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Стратная модель системы сбалансированных 
показателей как инструмент стратегического 

управления лесопромышленной компании
В статье рассматривается сбалансированная система показателей как ин-

струмент стратегического управления лесопромышленной компанией, наиболее 
соответствующий принципам устойчивого развития и адаптивного лесопользова-
ния. На основе анализа различных моделей системы сбалансированных показате-
лей предлагается авторская стратная социально-эколого-экономическая модель 
сбалансированной системы показателей лесопромышленной компании. Особенно-
стью предлагаемой модели является выделение внутри проекций сбалансированной 
системы показателей социальной, экономической и лесоводственно-экологической 
страт, в которые включаются соответствующие показатели. Приведены принци-
пы отбора показателей, показан алгоритм построения стратной модели сбаланси-
рованной системы показателей и интегральной оценки уровня устойчивого, адап-
тивного развития компании.
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Лесной комплекс имеет особое зна-
чение для Хабаровского края по страте-
гическому потенциалу, так как лесная 
промышленность является одной из от-
раслей специализации. Именно в этой 
отрасли абсолютизация экономических 
приоритетов может привести в нежела-
тельным последствиям. Ведь государство 
здесь является не только стабилизирую-
щим фактором развития нерыночных 
лесных отношений, но и собственником 
лесных ресурсов. Поэтому при формиро-
вании концептуальных положений стра-
тегического управления устойчивым раз-
витием лесного комплекса необходимо 
учитывать интересы всех его субъектов 
для обеспечения максимальных условий 
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его развития. 
Длительное время лесопромышленные 

компании региона находились в погоне 
только за высоким уровнем дохода, что, 
в конечном итоге, привело к дисбалансу 
в развитии отдельных компонентов ле-
сопромышленного комплекса, выражаю-
щихся в абсолютизации экономических 
приоритетов [Резанов, 2015; Резанов, 
Осипова, 2017]. Тогда как значение со-
циальных и экологических приоритетов 
в развитии компаний лесного комплек-
са региона должно возрастать. Это объ-
ясняется тем, что лесозаготовительные 
предприятия региона расположены в 
небольших зачастую отдаленных насе-
ленных пунктах, благополучие населения 
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которых напрямую зависит от успеш-
ности работы этих компаний, а также 
стабилизирующей функцией лесов как 
важнейшей подсистемы биосферы Зем-
ли [Резанов, 2015]. 

Понимание того, что существующие 
подходы к оценке эффективности дея-
тельности лесопромышленных компаний 
не соответствуют целям и принципам 
устойчивого развития и стратегическо-
го управления, привело к необходимо-
сти разработки новых подходов, на-
правленных на устойчивое развитие 
предприятий [Резанов, Осипова, 2017]. 
Одним из методов разрешения сложив-
шейся ситуации является внедрение на 
предприятиях лесного комплекса ин-
струментов стратегического управления, 
направленных по повышение организа-
ционной эффективности. Одним из та-
ких инструментов может стать система 
сбалансированных показателей (ССП) 
как метод стратегического управления, 
получивший наиболее широкое призна-
ние как в научном сообществе, так и в 
практике управления предприятиями. 
Многие ведущие компании мира разра-
ботали и успешно реализовали ССП. Та-
кая популярность данного метода, по на-
шему мнению, обуславливается тем, что 
он является органичным наполнением и 
конкретизацией системного подхода, что 
и предопределяет его широкое примене-
ние в любой сфере деятельности при лю-
бом стиле управления [Резанов, Осипова, 
2017, Осипова, 2017].

Система сбалансированных показате-
лей представляет стратегию компании 
через совокупность взаимосвязанных из-
меримых показателей, сгруппированных 
по проекциям [Каплан, Нортон, 2008]. В 
настоящий момент разработаны различ-
ные подходы к построению ССП (модели 
Р. Каплана и Д. Нортона; Х. Фридага и В. 
Шмидта; Х. Рамперсада и др.). Несмотря 
на то, что каждый из этих подходов яв-
ляется оригинальным, в каждой модели 
ССП выделяются в качестве константы 
проекции, стратегические цели, страте-
гическая карта, включающая множество 
показателей и их целевые значения [Ре-
занов, Осипова, 2017, Осипова, 2017, 
Шабалина, Резанов, 2011].

Применительно к лесопромышлен-

ным компаниям ССП должна учитывать 
особенности развития организации, ее 
управленческий потенциал, а также осо-
бенности лесопромышленного комплекса 
в целом. В связи с этим нами предлагает-
ся стратегический подход к управлению 
лесопромышленной компанией, основой 
которого выступает стратная социально-
эколого-экономическая модель системы 
сбалансированных показателей [Резанов, 
Осипова, 2017]. Ее отличают согласован-
ность интересов участников; сбаланси-
рованность; соподчиненность целей; учет 
специфики деятельности и развития; на-
личие видения будущего (возможность 
его реализации). Благодаря этим харак-
теристикам ССП создает эффективную 
основу для обеспечения устойчивого раз-
вития компании. 

Формирование стратной социально-
эколого-экономической модели ССП 
включает в себя адаптацию классическо-
го варианта построения ССП к особенно-
стям деятельности лесопромышленных 
компаний в контексте устойчивого раз-
вития. При разработке модели учитыва-
лись также факторы устойчивого разви-
тия, оказывающие влияние на компанию 
и существующий опыт разработки ССП 
для лесопромышленного комплекса в це-
лом [Резанов, Осипова, 2017, Осипова, 
2015]. Как и в классических разработках 
Р. Каплана и Д. Нортона, логика постро-
ения стратной модели ССП основана на 
выделении четырех проекций: «Финан-
сы», «Окружение», «Внутренние процес-
сы», «Потенциал» [Осипова, 2015]. 

Так, в проекцию «Финансы» включают-
ся экономические показатели деятельно-
сти компании, являющие индикаторами 
соответствия стратегии развития ком-
пании общему плану развития в целом. 
В ССП Р. Каплана и Д. Нортона финан-
совые показатели стоят во главе дерева 
целей компании, однако авторы подчер-
кивают наличие тесной взаимосвязи с 
целями и показателями в других проек-
циях [Калашникова, Кармазина, 2014]. 
По мнению авторов ССП, «... финансо-
вые показатели относятся к прибыльно-
сти и измеряются, например, операци-
онной прибылью, доходностью заемного 
капитала или добавленной стоимостью. 
Альтернативными финансовыми целями 
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могут быть быстрый рост объема продаж 
или генерирование потока наличности» 
[Каплан, Нортон, 2008]. 

В проекции «Внутренние процессы» 
отражаются показатели, характеризую-
щие основные бизнес-процессы, проте-
кающие внутри компании или холдинга. 
При этом выделяются основные бизнес-
процессы, связанные с осуществлени-
ем лесозаготовки, деревопереработки и 
доставки произведенных продуктов до 
потребителя, и второстепенные процес-
сы, направленные на создание условий 
для успешной реализации основных 
процессов. 

В основу ССП Р. Капланом и Д. Нор-
тоном заложена идея о том, что, оцени-
вая успешность деятельности той или 
иной корпорации, необходимо учиты-
вать влияние и удовлетворение интере-
сов стейкхолдеров (персонала, контра-
гентов). Наше видение этого положения 
заключается в проекции «Окружение», 
которая включает в себя показатели, от-
ражающие все взаимосвязи компании с 
субъектами внешней среды. 

Показатели проекции «Потенциал» от-
ражают возможные будущие результаты 
деятельности компании. Данная про-
екция направлена на обеспечение вы-
сокой эффективности инициируемых 
социально-эколого-экономических про-
цессов деятельности компании. Она яв-
ляется, по нашему мнению, ключевой в 
процессе обеспечения устойчивого раз-
вития компании. 

При этом стоит отметить, что предло-
женный перечень проекций не являет-
ся исчерпывающим и не претендует на 
полноту охвата всех направлений дея-
тельности лесопромышленной компании, 
ее эко-бизнес-пространства. Для каж-
дой конкретной компании ССП должна 
формироваться с учетом ее специфики 
деятельности, сложившейся системы 
управления, потребностях в текущем и 
будущих периодах [Резанов, Осипова, 
2017, Осипова, 2015].

Исходя из приоритетов и тенден-
ций развития лесного комплекса, вну-
три каждой проекции нами выделя-
ются экономическая, социальная и 
лесоводственно-экологическая страты 
или подпроекции ССП. Именно в свя-

зи выделением страт внутри проекций 
ССП, предлагаемая нами модель полу-
чила название стратной. Потребность в 
выделении социальной, экономической 
и лесоводственно-экологической страт 
внутри ССП лесопромышленной компа-
нии объясняется соответствием требо-
ваниям устойчивого развития (адаптив-
ного лесопользования), где традиционно 
выделяются три составляющие: эконо-
мическая, экологическая и социальная 
компоненты. При этом для обеспечения 
устойчивого развития данные компонен-
ты должны находится в балансе.

Экономическая страта предполагает 
создание условий, направленных на под-
держание необходимого уровня ее эконо-
мической эффективности как базиса для 
дальнейшего развития [Осипова, 2017]. 
Экологическая компонента представля-
ет собой деятельность по защите и вос-
становлению окружающей среды, ми-
нимизации ущерба, нанесенного в ходе 
хозяйственной деятельности и достиже-
ния необходимого уровня экологической 
эффективности. Для лесопромышленной 
компании наличие системы экологиче-
ского менеджмента является необходи-
мостью и свидетельствует о признании 
экологически безопасного и стабильного 
соответствия параметров и характери-
стик процессов и продукции природоох-
ранным нормам и правилам [Дерягина, 
Астафьева и др. 2007]. В контексте дея-
тельности лесопромышленной компании 
помимо экологической составляющей 
необходимо выделить и лесовоственную 
компоненту, заключающуюся в разра-
ботке и реализации программ восстанов-
ления лесов, направленную на внедрение 
модели интенсивного использования и 
воспроизводства лесов. 

Социальная страта основана на разра-
ботке и реализации программ повыше-
ния эффективности и результативности 
персонала путем создания комфортных и 
безопасных условий труда, обеспечении 
медицинского обслуживания и социаль-
ного страхования, стабильной выплаты 
заработной платы, реализации программ 
обучения и повышения квалифика-
ции персонала. Для лесопромышленных 
компаний социальная составляющая 
устойчивого развития имеет особую ак-
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туальность. В связи с тем, что зачастую 
лесозаготовительные предприятия рас-
полагаются в небольших отдаленных 
моноспециализированных населенных 
пунктах (лесных поселках), благополучие 
населения таких поселков напрямую за-
висит от успешности работы компании 
и проводимой ею социальной политики 
[Резанов, Шабалина, 2011]. Несомненно, 
социальная политика требует дополни-
тельных финансовых вложений компа-
нии, но эффект от ее реализации должен 
превосходить затраты. Вследствие того, 
что в компании будет сохраняться не-
значительная текучесть кадров, количе-
ство претендентов на занятие вакантных 
должностей в такой компании будет боль-
ше, следовательно, велика вероятность 
приема на работу специалиста, способ-
ного выполнять работу с наименьшими 
затратами, а это, в свою очередь, позво-
лит повысить производительность труда 
и качество работы [Осипова, 2017].

На наш взгляд, выделение страт вну-
три проекций ССП соответствует миссии 
лесного комплекса и отражает предпо-
чтения различных заинтересованных 
сторон. Заметим, что заявленные проек-
ции и страты включают в себя как фи-
нансовые, так и нефинансовые данные, 
описывающие предложения корпора-

тивной ценности, под которой понима-
ется уникальный, отличительный набор 
выгод потенциальным клиентам и по-
требителям [Каплан, Нортон, 2006], что в 
полной мере соответствует методологии 
построения ССП.

Алгоритм построения ССП на осно-
вании стратной социально-эколого-
экономической модели (рис. 1) заключа-
ется в следующем: а) формулирование 
миссии холдинга, исходя их стратегии 
развития компании и с учетом факторов 
устойчивого развития, которая деком-
позируются на ключевые цели холдинга; 
б) на основе ключевых целей холдинга 
определяются ключевые цели его бизнес-
единиц; в) для каждой цели отбирается 
ключевые показатели эффективности; г) 
показатели группируются в проекции и 
подпроекции; 

д) для каждого показателя определяет-
ся целевое значение, а также составля-
ется план мероприятий для достижения 
выбранного целевого значения;

е) проводится интегральная оценка 
степени устойчивого развития ССП хол-
динга [Резанов, Осипова, 2017, Осипова, 
2017]. 

В целях конкретизации предмета ис-
следования, в рамках данной работы мы 
ограничиваемся только этапами постро-

Рис 1. Стратная модель ССП устойчивого развития компании
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ения ССП и не рассматриваем этапы ее 
внедрения в деятельность компании. Так 
как внедрение ССП является не универ-
сальной последовательностью действий, 
этапы внедрения разрабатываются при-
менительно к каждой конкретной ком-
пании с учетом специфики ее управлен-
ческой и организационной структуры. 
Необходимо заметить, что в связи с фор-
мальным отношением к стратегическому 
управлению многих лесопромышленных 
компаний, стратегические цели могут не 
отражать всей полноты стратегии пред-
приятия. Формулирование и уточнение 
ключевых целей холдинга позволяет при-
йти к общему пониманию и конкретизи-
ровать цели, что упрощает и делает бо-
лее удобным составление стратегической 
карты холдинга [Осипова, 2017]. 

Формирование ключевых целей хол-
динга осуществляется на основании ана-
лиза документов (стратегический план 
предприятия, миссия и стратегические 
цели предприятия, политика и цели в об-
ласти качества, экологическая полити-
ка, политика в области безопасности и 
охраны труда, учитываются требования 
систем управления рисками и стандар-
тов менеджмента качества). В ходе ана-
лиза документов выделяются основные 
требования, которые должны быть мак-
симально учтены при построении стра-
тегической карты. Алгоритм формиро-
вания стратегической карты холдинга 
включает в себя два основных момента: 
определение ее структуры (проекций) и 
системы стратегических целей. Логика 
построения стратегической карты вы-
глядит следующим образом: а) страте-
гическая карта формируется на основе 
миссии, направленной на обеспечение 
устойчивого развития компании; б) кар-
та наполняется ключевыми целями, не-
обходимыми условиями, при выполне-
нии которых компания достигает успеха 
в реализации стратегии; в) все ключевые 
цели логически группируются по проек-
циям и подпроекциям в соответствии с 
методикой построения [Резанов, Осипо-
ва, 2017]. При этом, не являясь инстру-
ментом создания стратегии, построение 
ССП может привести к необходимости 
ее переосмысления и доработки. ССП по-
зволяет преобразовать миссию холдинга 

в цели и конкретные показатели работы 
– своеобразную «систему координат» дей-
ствий, а также обеспечить взаимосвязь 
различных функциональных областей. 
Отметим, что отбор показателей в каж-
дую проекцию и страту должен осущест-
вляться в соответствии с принципами 
целенаправленности, информативности, 
детализации, непротиворечивости и со-
гласованности показателей, своевремен-
ности и адекватности, комплексности и 
сопоставимости показателей [Резанов, 
Осипова, 2017]. Следует также подчер-
кнуть, что конструктивной особенностью 
нашей модели ССП является интеграль-
ная оценка степени устойчивого развития 
компании и ее подразделений на основе 
метода расстановки приоритетов.

На наш взгляд, построение и реали-
зация стратной социально-эконолого-
экономической модели ССП лесопромыш-
ленной компании позволит руководству 
компании сделать систему управления 
эффективнее, а также реализовывать 
адаптивную стратегию развития лес-
ного комплекса, поскольку гарантирует 
сохранение баланса социально-эколого-
экономических целей и интересов.
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The article deals with the balanced scorecard as a strategic management tool of the 
forestry company that best matches the principles of sustainable development, or adap-
tive management. Based on the analysis of the approaches to the construction of balanced 
scorecard the model of balanced scorecard in the forestry company to the author’s stratum 
socio-ecological-economic is made. Feature of the proposed model is within the projections 
of balanced scorecard in the social, economic and ecological forestry striations, which in-
clude the appropriate indicators. Specified division fully conforms to the principles and 
purposes of adaptive forest management. Selecting indicators are the principles and shows 
the algorithm of stratum balanced scorecard model and integrated evaluation of level of 
sustainable, adaptive development of the company.

Keywords: Forestry company, balanced scorecard, stratum model, integral score of 
sustainable development.

Stratum model of the balanced scorecard as a strategic 
management tool in the forestry company
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