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В статье рассматриваются вопросы создания универсальной сбалансированной системы показа-
телей (ССП), являющейся основой формирования отчетности промышленных корпораций. Автор
раскрывает элементы бизнес-процесса “формирование корпоративной отчетности”, описывает
его этапы в виде дерева данного бизнес-процесса с помощью метода экспертных оценок, на
примере данных действующих корпораций Республики Марий Эл предлагает универсальную сба-
лансированную систему показателей промышленных корпораций, устанавливает причинно-след-
ственные связи выбранных показателей.
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Вся деятельность компании представляет
собой совокупность бизнес-процессов, в резуль-
тате осуществления которых компания достигает
своих операционных и стратегических целей.
Бизнес-процесс может протекать в рамках одной
организационной единицы или объединять не-
сколько структурных подразделений и даже не-
сколько организаций. Отсюда, бизнес-процессом
можно назвать несколько связанных работ, в со-
вокупности приводящих компанию к достиже-
нию поставленной цели.

Для изучения бизнес-процессов необходи-
мо их детальное разбиение на составные части
более низких уровней иерархии (подпроцессы).
В свою очередь, подпроцессы также могут быть
разделены на более детальные составные части
(работы). В наши задачи входит рассмотрение
бизнес-процесса “формирование корпоративной
отчетности”. В ходе бизнес-процесса осуществ-
ляется действие, одна или набор операций, в ре-
зультате которых образуются “продукты”, явля-
ющиеся выходом бизнес-процесса. К “продуктам”
выхода бизнес-процесса относятся нематериаль-
ные продукты в виде отчетной информации, а
также некоторые события или состояния. Мате-
риальные и нематериальные объекты, которые
также являются “входом бизнес-процесса”, в ре-
зультате определенных действий превращаются
в “выходы”. Начало и конец работы процесса
обозначают границы бизнес-процесса. Для осуще-
ствления работы процесса необходимы ресурсы
(сотрудники, знания, технологии, информация).
Ресурсы не преобразовываются в “выход”. За
результаты проведения процесса должен отвечать
сотрудник организации, который, как правило,
является руководителем отдела или подразделе-
ния, уполномоченным на управление данным
бизнес-процессом. Функционирование бизнес-про-
цесса должно быть обеспечено структурой ком-

пании (распределение обязанностей и полномо-
чий между участниками процесса), организаци-
ей выполнения отдельных работ (правила и ме-
тоды выполнения, закрепленные в регламенти-
рующих внутренних документах компании),
организацией материальных и информационных
потоков, спецификой носителей информации
и т.п.

Бизнес-процесс “формирование корпоратив-
ной отчетности” представляется нам в следу-
ющем виде (рис. 1).

Степень детализации бизнес-процесса дол-
жна выявить причины и источники риска недо-
стоверности корпоративной отчетности. Описа-
ние работ целесообразно проводить в той же по-
следовательности, в какой они выполняются по
ходу бизнес-процесса (рис. 2).

Первая операция бизнес-процесса (см. рис. 2)
имеет значимое влияние на достижение постав-
ленной цели. Первыми действиями ведения бух-
галтерского учета на каждом предприятии явля-
ется формирование внутренней регламентиру-
ющей документации, в том числе утверждение
учетной политики компании. Учетная политика
разрабатывается главным бухгалтером и утверж-
дается руководителем корпорации на основании
проведенного анализа данных по отрасли и ре-
гиону, возможных вариантов учета в соответ-
ствии с нормативно-правовой базой, структуры
компании и желаемых стратегических целей.

Этапы последовательности действий форми-
рования корпоративной отчетности со второго
по четвертый на рис. 2 достаточно широко отра-
жены в литературе по бухгалтерскому учету и
МСФО, поэтому останавливаться на этом, с на-
шей точки зрения, нецелесообразно. Рассмотрим
остальные этапы. Формирование внутренней
управленческой отчетности, основанной на сис-
теме финансовых и нефинансовых показателей,
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является индивидуальным для каждой органи-
зации. Управленческие отчеты представляются
различной степени детализации, в разные пери-
оды времени, в том числе по требованию руко-
водства. В данном случае нас интересуют фи-
нансовые и нефинансовые показатели эффектив-
ности деятельности корпорации. Например, те-
кущая прибыль - это важный показатель буду-

щих прибылей, но не единственный. Такие не-
финансовые показатели, как уровень обслужи-
вания, удовлетворение потребителей, качество
продукции, индекс мотивированности сотрудни-
ков, в такой же мере влияют на будущие прибы-
ли. По нашему мнению, нефинансовыми показа-
телями можно назвать показатели, которые не
относятся к группе финансовых показателей, не

Рис. 1. Бизнес-процесс “формирование корпоративной отчетности”
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      Действия:  
1. Формирование внутренней регламентиру- 

ющей документации, в том числе утвержде-
ние учетной политики компании 

2. Выявление и отражение в учетных регистрах 
хозяйственных операций 

3. Оценка активов и обязательств, отраженных  
в бухгалтерском учете 

4. Формирование и отражение финансовых ре-
зультатов деятельности компании 

5. Инвентаризация синтетических счетов 
6. Оценка информации о последствиях событий 

после отчетной даты и условных фактах хо-
зяйственной деятельности 

7. Формирование информации об аффилирован-
ных лицах, по сегментам и прекращаемой дея-
тельности 

8. Формирование бухгалтерской (финансовой) 
отчетности и подготовка пояснительной за-
писки в соответствии с российским законода-
тельством и МСФО 

9. Формирование информации о консолидации 
финансовой отчетности с дочерними и зави-
симыми обществами 

10. Формирование внутренней управленческой 
отчетности основанной на системе финансо-
вых и нефинансовых показателей 

11. Отражение в приложении к бухгалтерской 
(финансовой) отчетности информации о стои-
мости капитала и стратегии компании, в виде 
системы сбалансированных  показателей 

12. Формирование корпоративной отчетности 
13. Аудиторское заключение независимыми 

аудиторами 

Функционирование 
1. Распределение обязанностей ответственных в биз-

нес-процессе в соответствии с должностными инст-
рукциями 

2. Процесс прохождения документов от выписки  
до сдачи в архив осуществляется в соответствии  
с документооборотом 

3. Способы вариантов учета и оценки активов  
и обязательств в соответствии с  учетной политикой 

4. Бухгалтерский учет ведется в соответствии с зако-
ном "О бухгалтерском учете", ПБУ, планом счетов 
и т.д. 

5. Стратегия корпорации по созданию акционерной 
стоимости, организационная структура, осуществ-
ление контроля за деятельностью руководства от-
ражаются в корпоративной отчетности 

6. Стратегия создания стоимости отражается в 
отчетности в виде конкретных планов и 
нормативов. К примеру, добиться годового роста 
прибыли на акцию как минимум на 10%, достичь 
рентабельности собственного капитала 15-17%, по-
вышать рентабельность собственного капитала на 
1-1,5% в год. 

7. При формировании отчетности отражать достигнутые 
показатели в сопоставлении с конкурентами (финан-
совые результаты и финансовое положение корпора-
ции в разрезе бизнес-сегментов, общая доходность 
акций, денежные потоки, риски и другое). 

8. Раскрывать в корпоративной отчетности стоимостную 
базу компании, к которой относятся нововведения, 
интеллектуальный капитал, торговые марки, 
поставщики и потребители, людские ресурсы, репута-
ция корпорации.  
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Ответственные 
Сотрудники: 
 бухгалтерской службы 
 главный бухгалтер 
 службы экономического мониторинга 
 службы внутреннего контроля 
 руководитель компании 
  совет директоров  
  и др.  

Ресурсы 

границы границы 

Информация: 
 об отрасли 
 о конкурентах 
 о стратегии и целях компании 
 опрос сотрудников о значимых 

показателях 
 об аффилированных лицах,  

по сегментам и прекращаемой 
деятельности 

 о хозяйственных операциях 
 о последствиях событий после 

отчетной даты и условных фак-
тах хозяйственной деятельности 

 о консолидации финансовой 
отчетности с дочерними и за-
висимыми обществами 

 

Знания: 
 высшее образо-

вание 
 повышение ква-

лификации 
 опыт составле-

ния корпоратив-
ной отчетности 

 опыт составле-
ния сбалансиро-
ванной системы 

 знания отрасли и 
региона 

 опыт и интуиция 
руководителя 

Сотрудники: 
 бухгалтерской службы 
 главный бухгалтер 
 службы экономического 

мониторинга 
 службы внутреннего контроля 
 руководитель компании 
 совет директоров 

Технологии: 
 компьютерные 

сети и программы 
 Интернет 
 сплоченный кол-

лектив 
 регулярно обнов-

ляемые электрон-
ные базы данных 
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Рис. 2. Дерево бизнес-процесса “формирование корпоративной отчетности”
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имеют определенной методики расчета и позво-
ляют дополнить информацию финансового ха-
рактера в корпоративной отчетности. Причин-
но-следственные связи между финансовыми и
нефинансовыми показателями, используемые
корпорацией для отражения стратегии, форми-
руют модель бизнеса.

Конечным этапом системы учета является
отчетность. По нашему мнению, отчетность рос-
сийских корпораций должна основываться на
концепции отчетности о стоимости, основанной
на сбалансированной системе показателей (фи-
нансовых и нефинансовых).

Возникает вопрос, какие финансовые и не-
финансовые показатели, какое их количество
имеют важное значение для корпорации. Под
показателями в данном случае понимаются крат-
кие характеристики хозяйственных процессов в
количественном или в качественном выражении.
Часто показатели получают на основе обобще-
ния наблюдений за некоторым количеством ана-
логичных объектов, например компаний в опре-
деленной отрасли.

Формирование системы показателей и раз-
работка методик их расчета должны преследо-
вать главную цель - удовлетворение пользовате-
лей в данной информации. Оптимальным на
корпоративном уровне и на уровне отдельных
подразделений считается использование 15-25
основных показателей.

Деятельность корпорации рассматривается
как сложная система, движущаяся к определен-
ной цели. На каждом шаге целенаправленного
движения управляющему персоналу необходимо
делать выбор действий, определяющих дальней-
шую траекторию развития системы. Следователь-
но, выбором является управленческое решение,
принимаемое в определенной точке траектории.
Для принятия управленческого решения необ-
ходимо сделать выбор одного действия из мно-
жества других допустимых. Теория и практика
стратегического планирования и управления по-
казывают действенность нескольких методов
организации выборки показателей, характеризу-
ющих деятельность корпорации. Все они осно-
ваны на мнениях экспертов - компетентных спе-
циалистов, прекрасно знающих проблему, име-
ющих опыт, интуицию и знания в исследуемой
области. Их решение задачи, аргументация, фор-
мирование количественных оценок, обработка
последних формальными методами получили на-
звание метода экспертных оценок.

Информацию, получаемую от экспертов,
нельзя считать готовой для использования, она
должна быть обработана, и только после этого
может применяться для принятия управленчес-

ких решений. В нашем исследовании необходимо
определить и ранжировать по заданному крите-
рию наиболее существенные показатели, влия-
ющие на функционирование и развитие компании.

Первый этап: для выбора показателей сба-
лансированной системы предложим исходное
множество альтернатив (предложено 118 исход-
ных показателей) по установленной цели компа-
нии, из которых будут выбираться предпочти-
тельные действия.

В процессе опроса экспертов мы выбрали
способ нормирования. При нормировании каж-
дый эксперт присваивает рассматриваемому по-
казателю оценку в баллах от 0 до 1. Результаты
опроса отражаются в таблице.

Второй этап: по четыре группы экспертов
от разных компаний, в том числе независимые
эксперты, оценили факторы отражающие, цели,
стратегию, состояние и развитие своих компа-
ний. Их выбор составил 5-10 показателей по каж-
дой группе составляющих, иначе существует опас-
ность распыления усилий компании и провала
действительно ключевых направлений работы.

Перечень исходных показателей, предложен-
ных экспертам, не является ограниченным и
может быть дополнен другими показателями,
отражающими специфику деятельности той или
иной компании.

Третий этап: информация, полученная в
процессе экспертного опроса, должна быть
обработана специальными или традиционными
способами анализа. Основным результатом
обработки является определение весов факторов,
подлежащих экспертным оценкам. Каждое
значение таблицы с выбранными показателями
относится к единице, и рассчитываются средние
арифметические из весов.

Весовые значения показателей определили их
значимость. На основе выборки весовых значе-
ний можно отобрать наиболее информативные,
по мнению экспертов, показатели, которые бу-
дут включать следующие элементы:

Финансовая составляющая:
 рентабельность капитала;
 рентабельность объема продаж;
 затраты на единицу продукции, руб.
Клиентская составляющая:
 доля рынка;
 годовой объем продаж;
 удовлетворенность клиентов.
Составляющая внутренних бизнес-процессов:
 длительность операционного цикла;
 коэффициент эффективности операцион-

ного цикла;
 рост производительности труда.
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Составляющая потенциала и развития:
 показатель трудового потенциала;
 удельный вес расходов в исследования и

разработки;
 средняя заработная плата ключевых специ-

алистов (в рамках данной работы ключевыми спе-
циалистами являются те сотрудники, которые могут
повлиять на тот или иной показатель сбаланси-
рованной системы: удовлетворенность клиента,
доля рынка. К таким специалистам можно отнес-
ти руководителей бизнес-единиц компании).

Отобранные показатели прямо или косвен-
но связаны между собой, образуя универсаль-
ную систему сбалансированных показателей для
промышленных корпораций (рис. 3).

Таким образом, разработанная нами универ-
сальная система сбалансированных показателей
корпоративной отчетности для промышленных
компаний позволяет формировать необходимую
информацию о текущей деятельности организа-
ции для различных запросов пользователей и о
мероприятиях, направленных на достижение по-
ставленных ранее стратегических целей. Расчеты
показателей сбалансированной системы целесо-
образно представлять в динамике за три года, с
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Рис. 3. Причинно-следственные связи универсальной системы
сбалансированных показателей для промышленных корпораций

описанием рискованных ситуаций и возможных
последствий развития присущих деятельности
компании рисков.
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