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ставлений о предмете теории модернизации, позволяет 
упорядочить терминологическую систему по данному 
вопросу. Научно обоснованный терминологический 
аппарат позволяет выявить дефекты в нормативно-
правовой базе по модернизации, в методологии и мето-
дике проведения технико-экономических, финансово-
экономических обоснований модернизации ресурсного 
потенциала предприятия.                    
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Основная особенность построения систем сба-
лансированных показателей (ССП) трехуровне-
вых организационных структур состоит в том, 

что подразделения нижнего уровня по производственно-
технологическому признаку объединяются в непере-
секающиеся подмножества подразделений, которые 
формируют подразделения среднего уровня. Последние 
формируют компанию как целостную организационную 
структуру.

Элементы (подразделения) непересекающихся 
под множеств нижнего уровня взаимодействуют между 
собой в соответствии с заданной технологической це-
почкой, которая определена в Положениях об этих под-
разделениях. На первое место здесь выдвигается про-
блема эффективной организации и управления систем-
ным взаимодействием всех подразделений нижнего 
уровня и, как следствие, всей компании как целостной 
организационной структуры. В качестве критерия оцен-
ки такого взаимодействия в настоящей работе предла-
гается использовать премиальную составляющую за-
работной платы, интегрально выделяемую на каждое 
подразделение нижнего уровня.

Большинство организационных структур различ-
ных компаний позволяет поставить им в соответствие 
трехуровневую иерархическую ССП. Нижний уровень 
такой системы можно представить как оперативный, 
средний уровень – как тактический и верхний уровень – 
как стратегический. В терминологии ССП каждому из 
уровней системы соответствуют свои показатели дея-
тельности, которые не должны противоречить постав-
ленным целям [1, 2]. Однако оценить эффективность от 
процесса внедрения ССП в компаниях достаточно слож-
но, поскольку для получения объективных результатов 

требуется длительное время [3]. В значительной мере 
это усугубляется отсутствием формализованного подхо-
да к построению и оценки функционирования ССП [4].

В данной работе предлагается подход к решению 
указанной выше проблемы. В основе данного подхода 
лежит «расшивка узких мест» создания ССП путем фор-
мализации определения премиальной составляющей 
заработной платы по результатам диагностики ССП.

Как показывает собственный опыт разработки и 
внедрения ССП, при формировании показателей дея-
тельности стратегического, тактического и оперативно-
го уровней компании в большинстве случаев возникает 
требование самоокупаемости всех подразделений опе-
ративного уровня независимо от их функционального 
назначения (т. е. принадлежности к тому или иному 
подразделению среднего уровня). Если же учесть, что 
подобные компании структурно объединяют основные, 
вспомогательные и обеспечивающие подразделения 
оперативного уровня, то выполнение требования само-
окупаемости всех подразделений этого уровня оказыва-
ется возможным при выполнении следующих условий:

 увеличение эффективности функционирования 
механизма повышения квалификации и набора 
кадров;

 формирование адекватного механизма опреде-
ления затрат и дохода каждого подразделения 
оперативного уровня (по конечному результату);

 стимулирование повышения производитель-
ности труда сотрудников путем формирования 
адекватного механизма начисления премии.

Остановимся на вопросе определения затрат.  
В показатели затрат должны входить основные 
затраты подразделения оперативного уровня 

в процессе функционирования затратного механизма.  
В общем случае количество и содержание затрат у под-
разделений нижнего уровня может быть различным, 
необходимо только, чтобы их число и содержание были 
бы достаточными для определения соответствующих 
оперативных показателей деятельности. Численные 
значения показателей затрат должны формироваться по 
результатам адекватного мониторинга составляющих 
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затрат. Выполнение указанных выше требований по-
зволяет реализовать вычислительную процедуру после-
довательного определения себестоимости работ (услуг) 
подразделений оперативного, тактического и стратеги-
ческого уровней.

В свою очередь, наличие исходной информации о 
численных значениях показателей затрат оперативного 
и тактического уровней (по результатам мониторинга),  
а также производной информации о себестоимости ра-
бот (услуг) подразделений этих же уровней (по результа-
там вычислений), позволяют осуществить расчет соот-
ветствующих оперативных показателей деятельности.

Таким образом, появляется возможность опреде-
ления себестоимости работ (услуг) каждого под-
разделения нижнего уровня, а также среднего 

и компании в целом при условии, что осуществляется 
мониторинг, по результатам которого формируется сле-
дующая исходная информация:

 показатели затрат каждого подразделения 
ниж него уровня, т. е. известны Зn(ρ)ϕn(ρ) для 
всех номеров n и ρ, где n – индекс числа под-
разделений нижнего уровня, а ρ – индекс числа 
подразделений среднего уровня компании, ϕ – 
индекс показателей затрат;

 правило объединения подразделений нижнего 
уровня в подразделения среднего уровня, т. е. 
известна организационная структура компании;

 затраты ∆ρ для всех номеров ρ, т. е. известны 
затраты на руководящий состав каждого под-
разделения среднего уровня;

 затраты ∆ на руководящий состав стратегиче-
ского уровня.

Очевидно, что результаты формирования числен-
ных значений показателей затрат непосредственно за-
висят от дохода соответствующих подразделений ком-
пании. Тогда, учитывая, что в данной постановке доход 
первичен по отношению к затратам, то с целью числен-
ной оценки эффективности функционирования затрат-
ного механизма подразделений оперативного уровня, 
каждому показателю затрат ϕ(k) этих подразделений не-
обходимо поставить в соответствие показатель дохода 
ν(k). Учитывая, что ϕ(k) = ν(k), то ν(k)-й показатель дохода 
Dkv(k) k-го подразделения нижнего уровня, соответству-
ющий ϕ(k)-му показателю затрат Зkϕ(k) k-го подразделе-
ния нижнего уровня, для всех пар одинаковых номеров 
индексов ϕ(k) и ν(k), может быть записан в виде

  
( ) ( ) .k kkv kD З= +Ωϕ

  
(1)

В выражении (1) показатель Ω имеет экономиче-
ский смысл прибыли (убытка), что позволяет предста-
вить его в следующем виде

    

( ) ( )

( ) ( )

, если 0,

, если 0.
k k

k k

kv kv

k k

Ω Ω >Ω = Ω Ω > ϕ ϕ

  

(2)

В то же время очевидно, что

  

( )

( )
( ) 1

,
k

k
k

r
k kv

v
D D

=
= ∑

  
(3)

где Dk – доход k-го подразделения нижнего уровня. Тог-
да, принимая во внимание выражения (1) и (2), формулу 
(3) можно переписать в следующем виде

 
( ) ( )

( ) ( )
,k k

k k
k k kv k

v
D S ϕ

ϕ
= + Ω + Ω∑ ∑

где   Sk – себестоимость работ (услуг) k-го подразделе-
ния нижнего уровня.

Таким образом, по определению, в формуле (4) 
слагаемое ( ) ( )

1
k kv V kv∈ Ω∑ таково, что для всех номеров 

ν(k) ∈V1, kv(k) > 0, а слагаемое
 

( ) ( )
2

k kV kϕ ∈ ϕΩ∑ таково, 

что для всех номеров ϕ(k) ∈V2, kϕ(k) ≤ 0.
Анализ правой части формулы (4) показывает, что 

слагаемое Sk определено на основании знания исходной 
информации, которая сформирована по данным соот-
ветствующего мониторинга. Определение же значений 
слагаемых

 
( ) ( )

1
k kv V kv∈ Ω∑ и ( ) ( )

2
k kV kϕ ∈ ϕΩ∑ без допол-

нительных условий невозможно. При этом V = V1 U V2 
и V2 = ∅.

Из вышесказанного следует, что определение чис-
ленных значений Dkv(k) для всех значений ин-
декса показателей дохода ν(k) и, как следствие, 

определение численного значения Dk возможно только 
в случае, если задана дополнительная информация, на-
пример, в виде интервалов возможных изменений по-
казателей

 ( )kkvΩ и
 ( )kkϕΩ :

 ( ) ( )
( )

10 , для ,k k
k

kv kvP v V< Ω ≤ ∀ ∈
         

(5)

               
( ) ( )

( )
20, для .k k

k
k kP Vϕ ϕ< Ω ≤ ∀ϕ ∈

        
(6)

Здесь ограничение Pkv(k) имеет экономический 
смысл максимальной прибыли k-го подразделения ниж-
него уровня, приходящейся на ϕ(k)-й показатель затрат,  
а ограничение Pkϕ(k) – экономический смысл максималь-
ных убытков k-го подразделения нижнего уровня, при-
ходящихся на ϕ(k)-й показатель затрат.

Совершенно очевидно, что наиболее высоких эко-
номических результатов k-е подразделение оперативно-
го уровня может достигнуть в случае, если будут выпол-
нены требования

     ( ) ( )
( )

1, для ,k k
k

kv kvP v VΩ = ∀ ∈
  

(7)

     
( )

( )
20, для ,k

k
k VϕΩ = ∀ϕ ∈

  
(8)

что следует соответственно из выражений (5) и (6). 
Перейдем к вычислительной процедуре опреде-

ления дохода Dk k-го подразделения нижнего уровня на 
конкретном временном интервале, например, длиной в 
один месяц. Для этого в формулу (4) необходимо под-

ставить экспертные значения
 ( )

(1)
kkv

Ω и
 ( )

(1)
kkϕ

Ω . В резуль-
тате получим

     
( ) ( )

( ) ( )
1 2

(1) (1)(1) ,k k
k k

k k kv kv V V
D S

ϕ∈ ϕ ∈
= + Ω + Ω∑ ∑

        
(9)
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где Dk(1) – доход k-го подразделения нижнего уров-

ня, соответствующий экспертным значениям
 ( )

(1)
kkv

Ω и
 

( )
(1)

kkϕ
Ω .

Методический аспект компонентов
 

( )
(1)

kkv
Ω для

  
∀ ν(k) ∈V1 и компонентов

 
( )

(1)
kkϕ

Ω для
 
∀ ϕ(k) ∈V2

 
состоит 

в создании объективных условий для формирования и 
практической реализации инициатив k-го подразделе-
ния нижнего уровня, направленных на последователь-
ное улучшение соответствующих показателей деятель-
ности ССП своего подразделения. Здесь под понятием 
«соответствующие» понимаются показатели деятель-
ности ССП подразделения нижнего уровня, вычисле-
ние которых базируется на информации о доходной и 
расходной частях этого подразделения.

Остановимся на методических аспектах использо-
вания формулы (9) в практических расчетах.

Во-первых, следует отметить, что значения
 ( )

(1)
kkv

Ω
 и

 
( )

(1)
kkϕ

Ω формируются на основании экспертных оце-

нок подразделения экономического анализа и контроля 
компании. 

Задача построения последовательностей подоб-
ных экспертных оценок связана с формированием ве-
совых коэффициентов pν(k) для ∀ ν(k) ∈V1 и весовых ко-
эффициентов p

ϕ(k) для ∀
ϕ(k)) ∈V2, с учетом выполнения 

следующего условия

        

( )

( ) ( )
( ) ( )

1

1
1,

k

k k
k k

r

v
v

p p
µ−

ϕ
= ϕ =µ

+ =∑ ∑

  

(10)

или, принимая во внимание соотношение ϕ(k) = ν(k), усло-
вие (10) можно переписать в виде

  

( )

( )
( ) 1

1.
k

k
k

r
pϕ

ϕ =
=∑

  
(11)

Можно предложить различные подходы к фор-
мированию весовых коэффициентов pϕ(k) для 
всех номеров ϕ(k) ∈V. Один из подходов связан 

с анализом ретроспективной информации о показате-
лях затрат (если ведется подобный учет) с дальнейшей 
их сравнительной оценкой. Другой подход предполагает 
анонимное анкетирование сотрудников и менеджеров 
k-го подразделения нижнего уровня в части процентно-
го соотношения средних значений показателей затрат 
на достаточно продолжительном временном интервале, 
например, квартал, полугодие, год.

Информация о численных значениях весовых 
коэффициентов, а также о результатах анализа ретро-
спективных данных о выполненных k-м подразделени-
ем нижнего уровня объемах работ (услуг), позволяет 
определить объем работ (услуг), приходящийся на ϕ(k)-й 
показатель затрат для ∀ ϕ(k) ∈V, по формуле

  
( ) ( ) ,k kkk pϕ ϕθ = θ

  
(12)

где θk – среднемесячный показатель объемов работ (ус-
луг), выполненных k-м подразделением нижнего уровня 
(в денежном выражении).

В то же время, очевидно, что численное значение 
показателя θk включает в себя премиальную составляю-
щую заработной платы Zk k-го подразделения нижнего 
уровня, которая, в свою очередь, должна формировать-
ся из прибыли этого подразделения. 

Пусть Κk – коэффициент премиальной составля-
ющей заработной платы k-го подразделения нижнего 
уровня. Тогда справедливо следующее выражение

   
( )

( )
1

.k
k

k k k kkv
v V

Z K K
∈

= Ω = Ω∑

  

(13)

Коэффициент Κk позволяет сформировать долю при-
были Ωk, отнесенную к формированию дополнительной за-
работной платы Zk. При этом численное значение коэффи-
циента Κk определяется ЛПР из диапазона 0 < Κk < 1 таким 
образом, чтобы не противоречить реальным финансо-
вым результатам компании. Под последними в дальней-
шем будем понимать фактический доход компании, по-
лученный на расчетном временном интервале.

ВыВОДы
Из вышесказанного следует, что в результате пред-

ложенного подхода к построению трехуровневой ССП у 
ЛПР появляется возможность формирования ориенти-

рованных последовательностей
 ( ) ( ) ( )

(1) (2) ( ), , ...,k k k
n

k k k
Ω Ω Ω

 
и стимулирования инициативы подразделений нижнего 
уровня, направленных на повышение эффективности 
показателей деятельности ССП этих подразделений и, 
как следствие, повышение премиальной составляющей 
заработной платы.                    
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