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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОНЦЕПЦИИ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ В РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕД-

ПРИЯТИЙ 
 
Реструктуризация представляет собой совокупность сложных взаимосвязан-

ных процессов изменений, направленных на достижение стратегических целей 
бизнеса, что вытекает из логического анализа теоретических основ реструкту-
ризации. Процессы изменений связаны с влиянием  внешних и внутренних фак-
торов. 

Рассматривая реструктуризацию как системный целенаправленный процесс 
качественных изменений не только организационной структуры, активов и пас-
сивов компании, а также методов и механизмов  управления компанией, можно 
утверждать, что все изменения позволяют ей достичь стратегических целей. 

Реструктуризация промышленного предприятия является комплексным 
процессом и как любое другое мероприятие его нужно спланировать, реализо-
вать, проконтролировать исполнение и внести изменения в первоначальные 
планы по результатам полученной обратной связи о ходе проекта. 

В промышленных холдингах, в силу наличия нескольких уровней управле-
ния процесс планирования реструктуризации становится подчас нетривиальной 
задачей. Сложность обусловлена разнонаправленными интересами большого 
количества участников процесса. Предприятия, которые входят в состав хол-
дингов могут быть вполне самодостаточными бизнес-единицами, порой с тру-
дом адаптирующимися под требования головных организаций. Также и со сто-
роны головной организации может не проявляться должный интерес к пробле-
мам «где-то там в производстве». 

Соответственно, при реструктуризации важно учитывать разные позиции 
заинтересованных участников. Для этого необходимо сформировать общую 
центральную идею, которая бы принесла выгоду всем сторонам. Вокруг этой 
идеи далее возможно построение программы проектов, развивающих, детали-
зирующих центральную концепцию.  

Любое изменение, проводимое в промышленном предприятии, охватывает 
широкий спектр взаимосвязанных процессов, что требует системного подхода к 

https://smbusiness.by/
https://minsktrans.by/


79 

планированию и организации проведения изменений, охватывающих ключевые 
объекты управления промышленной компании, обеспечивающие достижения 
стратегических целей. Установление причинно-следственных связей между 
этими ключевыми объектами управления может обеспечить система сбаланси-
рованных показателей (СПП). В  центре организационной архитектуры прове-
дения реструктуризации стоит стратегия промышленного предприятия, опреде-
ляющая и связывающая воедино все объекты управления (финансы, клиенты, 
бизнес-процессы, персонал). Именно такое построение ССП позволяет не толь-
ко сформировать стратегию промышленного предприятия, но и рассматривать 
эту модель как методологическую основу проведения процессов реструктури-
зации. Основанием для использования этой модели в качестве методологиче-
ской базы реструктуризации  являются результаты  исследования внедрения 
ССП компанией Horvath&Partners. Это исследование охватило большое количе-
ство отраслей в странах центральной Европы (Германия, Австрия, Швейцария), 
что позволяет судить о том, что ССП  не является узкоотраслевой темой, а за-
хватила умы менеджмента в самых разных компаниях, в том числе в промыш-
ленных холдингах. Преимущество  использование этой модели как  основы  ме-
тодологической основы разработки и проведения реструктуризации заключает-
ся в том, что четыре  объекта управления  выражены как проекции, отражаю-
щие систему показателей, взаимосвязанных между собой.  Количественная и 
качественная оценки этих показателей по всем проекциям становится индика-
тором успешности реализации процессов реструктуризации. 

Модель ССП предусматривает четыре проекции. 
Проекция «Финансы» представляет собой финансово-экономические пока-

затели, которые позволяют оценить экономическое состояние предприятия, па-
раметры достижения стратегии в стоимостном выражении, отклонения от пла-
новых величин. 

Проекция «Клиенты» включает в себя показатели результативности дея-
тельности в выбранных сегментах рынка, а также показатели, характеризующие 
удовлетворённость клиентов. 

Проекция «Бизнес-процессы». В неё входят показатели, оценивающие внут-
ренние бизнес-процессы предприятия, необходимые для достижения стратеги-
ческих целей. При этом уделяется достаточно много внимания необходимости 
внедрения новых процессов в рамках постоянной адаптации к внешним вызо-
вам, а также включение блока инноваций как неотъемлемой части внутренних 
бизнес-процессов, необходимой для совершенствования продукции, техноло-
гий производства и сбыта. 

Проекция «Обучение и развитие персонала» характеризует инфраструктуру, 
которая необходима для развития предприятия. При этом в эту составляющую 
входит не только персонал, но и информационные системы, а также организа-
ционные процедуры. Последние две составляющие этой проекции являются 
средствами взаимодействия персонала. Таким образом, сотрудники должны не 
только повышать свою узкую профессиональную квалификацию, но и разви-
вать навыки взаимодействия через ИС и процедуры. 

Для каждой проекции составляется перечень стратегических целей, показа-
телей, целевых значений показателей, стратегических инициатив, факторов до-
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стижения результатов, что является залогом достаточно большого количества 
успешных внедрений системы сбалансированных показателей за последние 
двадцать лет как за рубежом, так и на отечественных предприятиях. 

Методика реализации СПП раскрывает основные причины необходимости  
ее внедрения в разделах «Руководство» и «Инструменты менеджмента», кото-
рые являются принципиальными положениями для проведения реструктуриза-
ции, позволяющие получить максимальное понимание, через какую цепочку 
событий необходимо провести предприятие, какие ресурсы и средства исполь-
зовать, как отвечать на внешние воздействия и подстраивать внутреннюю 
структуру. Так, в первом разделе, связанном с улучшением процесса управле-
ния, рассматриваются вопросы, связанные  с достижением единого понимания 
стратегии и  рассматриваются механизмы содействие успешной реализации 
стратегии, что необходимо в обязательном порядке учитывать при планирова-
нии  и организации процессов реструктуризации, при составлении мероприятий 
работы со стейкхолдерами в процессе реализации проектов реструктуризации.  

СПП со своей идеей взаимосвязанности проекций и их обусловленности 
стратегическим целей выглядит в контексте методики проведения реструктури-
зации наиболее привлекательной, формируя у менеджмента максимальное по-
нимание, через какую цепочку событий необходимо провести предприятие, ка-
кие ресурсы и средства использовать, как отвечать на внешние воздействия и 
подстраивать внутреннюю структуру.  

Раздел методики ССП «Инструменты менеджмента», включающий транс-
формацию расплывчатых стратегических идей в программы мероприятий по 
улучшению процесса согласования целей реструктуризации, позволяет полу-
чить инструментарий, повышающий прозрачность структуры и обозначить чёт-
кий вектор движения изменений. 

Учитывая, что, как правило, менеджмент всегда находится в состоянии не-
определённости по поводу того, что на самом деле происходит с предприятием, 
что обусловлено разнообразием реального мира, включая факторы хозяйствен-
ной деятельности,  проведение реструктуризации необходимо.  

Реструктуризация позволяет выстроить вектор движения хозяйственного 
объекта, а учитывая агрегированный характер получаемой информации, можно 
утверждать, что использование  ССП позволит системно решать проблемные 
вопросы  компании. 

 

 

Недостаточное понимание взаимосвязи  стратегических целей, 
бизнес-процессов, финансово-экономических показателей, 
представлений и умений коллектива для участников промышленных 
холдингов; Отсутствие чёткого плана реализации изменений; решение 

возникающих проблем «лоскутно»; 

Неполное использование инструментов моделирования; 

Недостаточность компетенций при реализации изменений как 
внутренних сотрудников, так и внешних консультантов; 

Формализм при достижении поставленных задач. 
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ПРОЕКТНЫЙ ПОДХОД В РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ БИЗНЕСА 
 

Возможность использования проектного подхода в реструктуризации бизне-
са можно понять, рассмотрев сущность содержания этих  терминов. 

Понятие «реструктуризации» имеет различные толкования в научных ис-
точниках, его многозначное определение связано с различными подходами  
к изучению и использованию этого термина. Это следует из анализа трудов 
отечественных и зарубежных авторов, рассматривающих его содержания в ши-
роком и узком смыслах. Большинство авторов, используемых это понятие, рас-
сматривают его с точки зрения инструмента антикризисного управления  
и управления изменениями: 

– Реструктуризация означает изменение структуры, способа организации 
системы [4, с. 243].  

– Реструктуризация – изменение структуры компании [2, с. 213]. 
– Реструктуризация характеризует процесс изменения структуры собствен-

ности. Активов и пассивов, производственной и организационной структур 
управления, не являющихся частью повседневного делового цикла предприятия 
[1, с. 949]. 

Реструктуризация представляет совокупность методов финансового оздо-
ровления неплатежеспособной организации на добровольной основе либо с ис-
пользованием принудительных судебных процедур [5, с. 130]. 

Реструктуризация – радикальный способ преобразования организации, из-
менение всех ее составляющих или структур: структуры собственности, акти-
вов и пассивов, производственной и организационной структур управления  
[7, с. 453]. 

Реструктуризация компании – это осуществление комплекса организацион-
но-хозяйственных, финансово-экономических, правовых, производственно-
технических мероприятий, направленных на реорганизацию предприятия, из-
менение формы собственности, системы управления, организационно-правовой 
формы, для финансового оздоровления предприятия, увеличения объемов вы-


