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Теоретические и прикладные аспекты использования 
сбалансированной системы показателей  

в управлении банком

В статье проанализированы направления использования сбалансированной системы показателей (ССП) для управления деятельностью банка. 
Систематизированы стратегические цели в пределах финансовой, клиентской, процессной подсистем и подсистемы персонала ССП. Обобще-
ны выгоды от интеграции ССП в процесс управления банком. Предложено распределение функций стратегической карты как инструмента ССП 
в зависимости от этапов ее формирования и использования. С целью повышения эффективности внедрения стратегических карт обосновано 
выделение каждой из сформулированных функций. Рассмотрены особенности процесса каскадирования ССП на разные уровни управления 
банком и роль персонала в реализации стратегии. 
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Введение. Ускорение процессов глобализации и 
интеграции Украины в мировое финансовое простран-
ство, их влияние на развитие национальной экономи-
ки, консолидация иностранного капитала в банковском 
секторе и обострение конкурентной борьбы между 
кредитно-финансовыми учреждениями привели к не-
обходимости постановки и решения приоритетных для 
украинских банков задач, связанных с построением эф-
фективных систем управления с целью повышения их 
конкурентоспособности.

Проведение маркетинговых исследований рынка 
и  предпочтений клиентов, оценка финансовой деятель-
ности и операционной эффективности банка позволяют 
выявлять и анализировать источники достижения его 
конкурентных преимуществ, наличие и использова-
ние которых обеспечивает увеличение прибыли и удо-
влетворения интересов всех заинтересованных сторон. 
Аналитические системы, которые помогают проводить 
оценку финансовых и нефинансовых аспектов деятель-
ности банка, в последнее время пользуются популяр-
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ностью и привлекают внимание руководителей банков-
ских учреждений. Доминирующую позицию среди тако-
го рода оценочных инструментов занимает сбалансиро-
ванная система показателей (ССП), которая кроме этой 
функции может еще применяться в качестве технологии 
стратегического управления.

Разработчиками ССП являются американские уче-
ные Гарвардской бизнес-школы Д. Нортон и Р. Каплан 
[12], воплотившие свои идеи в этой концепции, кото-
рая стала мощным аппаратом для реализации управ-
ленческих решений. В последующем основные поло-
жения ССП нашли отображение в работах известных 
зарубежных исследователей, таких как М. Г. Браун,  
П. Р. Нивен, К. Х. Р амперсад и др. Среди российских 
и  украинских ученых-экономистов, которые рабо-
тают в  данном направлении, необходимо отметить 
следующих: А. М . Гершун, И. А. Н иконова, Н. А . Кизим, 
И. М.  Парасий-Вергуненко, А. А. Пилипенко, В. В. Скля-
ренко и др. Однако в научной литературе вопросы, ко-
торые связаны с особенностями применения ССП для 
управления банком с учетом специфики его деятельно-
сти, остаются недостаточно разработанными.

Целью статьи является систематизация направле-
ний использования ССП в управлении банком.

Анализ литературных источников позволил си-
стематизировать информацию относительно того, как 
исследователи рассматривают возможности ССП инте-
грироваться в систему управления банком и выделить 
следующие направления ее применения: для оценки 
инновационной деятельности банка [17; 23], анализа 
его прибыли [20] и оценки эффективности деятель-
ности в целом [14]; оптимизации деятельности банка 
[18]; как инновационный инструмент усовершенство-
вания менеджмента персонала (для эффективного 
управления кадровой безопасностью банка) [15]; как 
инструмент разработки и реализации стратегии [9]; в 
процессе управления банковскими рисками [2; 24; 13], 
инвестиционной деятельностью региональных банков 
[25], капитализацией банка [6] и его ресурсным потен-
циалом [4].

Следует отметить, что широкий круг функциональ-
ных возможностей применения данного инструмента, 
бесспорно подтверждает интерес к нему со стороны 
исследователей и практиков в сфере банковского биз-
неса.

Отличительными особенностями данной техноло-
гии управления является выделение в качестве одного 
из основополагающих принципов ее построения не-
обходимости обеспечения причинно-следственных 
связей между сбалансированными показателями, ко-
торые отображают стратегические цели в разрезе фи-
нансовой, клиентской, процессной подсистем и под-
системы персонала. Таким образом, ССП нацелена на 
избежание изолированного рассмотрения отдельных 
перспектив и предполагает реализацию подхода, цен-

тральным аспектом которого является сбалансирован-
ность. 

На основе анализа научной литературы, посвящен-
ной формированию и использованию ССП, в разрезе 
каждой из ее подсистем систематизированы возможные 
стратегические ориентиры (цели), которые могут быть 
заложены в основу стратегии банка:

финансовая подсистема�� : увеличение прибыли 
и рентабельности банка [3; 2; 4; 6]; расширение 
структуры и рост доходов [3; 16]; снижение расходов 
[2; 16; 27]; оптимизация структуры баланса [4]; уве-
личение собственного каптала [6] и привлеченных 
средств физических и юридических лиц [4; 27]; 
снижение стоимости депозитов [16]; оптимизация 
и повышение темпов роста активов [2,4,27]; увели-
чение оборота банка [2]; повышение доходности от 
стратегических клиентов и рост стоимости бренда 
банка [27].
клиентская (маркетинговая) подсистема�� : выбор 
целевого сегмента [4]; увеличение части сегмен-
та рынка и количества клиентов [2–4]; сохранение 
клиентской базы [3; 4]; увеличение количества 
стратегических клиентов [27]; определение и по-
ддержка ценностей банка в работе с клиентами 
[23]; развитие взаимоотношений с клиентами, 
повышение лояльности и доверия с их стороны 
[4; 27] и развитие программ сотрудничества [4]; 
повышение эффективности работы с   клиен-
тами [2; 27]; повышение уровня обслуживания 
(профессиональный сервис, дружественный 
и  приветливый персонал) [3; 16] и удовлетворен-
ности клиентов [2–4]; понимание клиентом его важ-
ности для банка [3]; региональное развитие и рас-
ширение филиальной сети [2; 4]; оптимизация цены 
банковских продуктов с учетом рисков [23]; созда-
ние бренда и положительного имиджа [2; 4; 27];
подсистема внутренних бизнес-процессов�� : форма-
лизация и улучшение бизнес-процесса разработки 
новых банковских продуктов [23]; увеличение ко-
личества [27] и сокращение времени на создание 
новых продуктов [2]; комплексная автоматизация 
бизнес-процессов [16]; создание инновационных 
услуг [3]; сокращение количества ошибок в про-
цессе обслуживании клиентов [9], усовершенство-
вание его качества [3; 27] и повышение скорости 
[16]; увеличение доходов от предоставления новых 
услуг [3]; улучшение процесса кросс-продаж [23]; 
стандартизация банковских продуктов [23]; опти-
мизация расходов [4]; реализация комплексной 
IT поддержки бизнеса [4]; усовершенствование 
системы риск-менеджмента и корпоративного 
управления [27]; стандартизация и регламентация 
бизнес-процессов продажи банковских продуктов, 
выполнения базовых процедур и принципов дея-
тельности [23; 27]; 
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подсистема персонала�� : повышение квалификации, 
развитие компетенций и подготовка кадров (про-
хождение тренинговых программ) [2; 4; 16; 23; 27]; 
соотношение собственных целей с целями банка 
[3]; формализация деятельности персонала и укре-
пление кадрового потенциала [2]; повышение моти-
вации и удовлетворенности персонала [3; 4; 23; 27]; 
фокусирование персонала на потребностях клиен-
та [4]; развитие корпоративной информационной 
системы [2].

Гершун А. [7] отмечает, что в концепции ССП установ-
ление целей интерпретируется в виде желаемых значе-
ний показателей, а план действия отражается как траек-
тория движения к цели, которая развернута во времени. 
Назначение системы состоит в усилении стратегии биз-
неса, ее формализации, коммуникации с персоналом 
компании, обеспечении мониторинга и обратной связи 
с целью отслеживания и генерации организационных 
инициатив внутри структурных подразделений.

Таким образом, ССП раскрывает стратегию банка, 
обеспечивает привлечение всех сотрудников в процесс 
ее реализации путем формирования и контроля за вы-
полнением сбалансированных показателей, которые ха-
рактеризуют основные аспекты его деятельности. Также 
ССП способствует трансформации банка в гибкую струк-
туру, в которой каждый работник понимает поставлен-
ные цели, что в свою очередь влияет на скорость его 
реагирования на негативные факторы внешней и вну-
тренней среды и способствует принятию правильных 
управленческих решений.

Инструментом формализации и логического пред-
ставления выявленных причинно-следственных свя-
зей между целями банка является стратегическая кар-
та, исследованию особенностей построения которой 
должно уделяться должное внимание при формирова-
нии ССП.

Стратегическая карта выполняет коммуникатив-
ную функцию, то есть объясняет всем заинтересован-
ным сторонам смысл стратегии предприятия, поэтому 
карта должна быть построена так, чтобы создавалось 
понятное и убедительное представление о стратегии 
[10, с.19], а использование стратегических карт на регу-
лярной основе способствует накоплению и обобщению 
информации об изменении показателей во времени, то 
есть имеет кумулятивный характер [29, с.319].

По мнению Раевневой Е. [22, с. 105], стратегическая 
карта графически отражает причинно-следственные 
взаимосвязи и взаимозависимости между целями, сфор-
мированными по четырем основным компонентам раз-
вития предприятия и способствует единому пониманию 
стратегии.

Штереверя А. в своей работе «Формирование сба-
лансированной системы показателей оценки деятель-
ности предприятия» [30, с.12] акцентирует внимание на 

том, что стратегическая карта отражает процесс превра-
щения нематериальных активов в финансовые резуль-
таты и описывает алгоритм реализации действующей 
стратегии на отдельном предприятии. Стратегическая 
карта заполняется кумулятивно – от каждого рабочего 
места в общих результатах деятельности предприятия, 
поэтому информация, содержащаяся в ней, индикатив-
но отображает достижение стратегических целей пред-
приятия.

В целом, создание стратегической карты для пред-
приятия, по мнению исследователей [26, с.123] позво-
ляет: четко сформулировать стратегию предприятия 
и информировать о ней всех работников; определять 
ключевые внутренние процессы, которые обеспечивают 
успех стратегии; привести в соответствие человеческие, 
информационные и организационные ресурсы, чтобы 
получить от инвестирования в них наибольшую отда-
чу; выявить недостатки в стратегии и вовремя принять 
меры.

С учетом сущности и предназначения стратегиче-
ской карты как инструмента ССП, предлагается пере-
чень и распределение функций, которые она выполняет 
в зависимости от этапов ее формирования и практиче-
ской реализации (рис.1).

Накопительная функция представляет собой систе-
матизацию информации относительно сформированных 
целевых ориентиров в разрезе каждой из подсистем 
ССП банка, что позволяет сформировать представле-
ние о финансовом положении банка, его взаимодей-
ствии с клиентами, эффективности внутренних бизнес-
процессов и работы персонала. 

Под интегрирующей функцией подразумевается 
синтез факторов внутренней и внешней среды банка, 
которые представлены монетарными и немонетарными 
показателями. 

Следует отметить, что данные функции по своей 
смысловой нагрузке являются сходными, но при этом, 
между ними существует четкая грань, поскольку нако-
пительная функция в большей степени подразумевает 
аккумулирование информации, а интегрирующая – ее 
состав и сбалансированность. 

На втором и третьем этапе формирования страте-
гической карты реализуются ее функции согласования 
и информационного обеспечения. В первом случае, 
принцип причинно-следственных связей предоставля-
ет возможность логического представления и структу-
рирования стратегии и таким образом согласованности 
мероприятий, направленных на достижение сформули-
рованных целей. В данном случае формируется четкое 
представление о том, как и за счет чего будет проис-
ходить изменение компонентов карты стратегии в про-
цессе реализации, то есть ее логика. 

В свою очередь, функция информационного обеспе-
чения реализуется в процессе донесения до сотрудни-
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ков банка ключевых моментов, на которых основывается 
стратегия, что позволяет им понимать, к чему стремится 
банк и какие движущие факторы будут задействованы 
для достижения его целей. Таким образом, формируется 
некого рода путевой ориентир («макет» стратегии), ко-
торый улучшает понимание каждым работником наме-
ченного курса развития банка в перспективе.

На этапе внедрения стратегической карты в процес 
управления банком реализуются ее коммуникативная, 
мотивационная и регулятивная функции.

Следует отметить, что коммуникативная и мотива-
ционная функции, также как и функция информацион-
ного обеспечения связаны с работой персонала банка. 
Коммуникативная функция отображает необходимость 
в процессе реализации стратегии постоянного взаимо-
действия и обратной взаимосвязи между структурными 
подразделениями банка, что позволяет принимать ру-
ководителям разных уровней управления правильные 
решения на основе полученной полной и достоверной 
информации. В свою очередь, мотивационная функция 
обеспечивает заинтересованность сотрудников в реа-
лизации плановых показателей путем введения возна-
граждений за их выполнение.

В качестве еще одной функции стратегической кар-
ты, которая реализуется на данном этапе, выделена ре-
гулятивная, сущность которой заключается в проведе-
нии мониторинга отклонений фактических показателей 
от целевых и регулировании выявленных дисбалансов 
за счет введения дополнительных мер. 

Определение стратегических целей банка, 
запаздывающих и опережающих ключевых 
показателей, которые измеряют степень их 

достижения

Установление причинно-следственных связей 
между стратегическими целями

Распределение функций стратегической карты в зависимости от этапов ее формирования и применения
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стратегических целей и контроль за выполнением 
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Информационного обеспечения 

Рис.1. Распределение функций стратегической карты в зависимости от этапов ее формирования  
и применения (предложено автором)

В целом рассмотренные функции дают возможность 
четко понимать, как правильно применять стратегиче-
ские карты, на чем необходимо акцентировать внима-
ние в процессе их формирования и реализации и как 
использовать их выгоды для повышения эффективности 
управления банком на основе ССП. Разработчики ССП 
отмечают, что стратегическая карта корпоративного 
уровня должна быть детализирована в процессе ее ка-
скадирования с помощью карт нижних уровней вплоть 
до конкретного сотрудника.

Каскадирование значений ключевых показателей 
осуществляется по двум направлениям [21, с.  95]: де-
композиция – с верхнего уровня управления к нижнему, 
агрегация – с нижнего уровня к верхнему. Каскадирова-
ние по вертикальным осям (сверху-вниз и снизу-вверх) 
определяется наиболее распространенным вариантом 
структуры предприятия. Кроме этого возможно каска-
дирование и в горизонтальном направлении. Направ-
ление каскадирования ключевых показателей, можно 
определить как управленческий поток.

При каскадировании ССП на уровень отдельных 
функций (отделов) компании, она начинает отражать 
специфику данного конкретного отдела, при этом, со-
храняя свою связь с общими стратегическими целями 
[11, с. 21]. Как утверждает Акимова Е. [1, с. 39], правиль-
ный подбор ключевых показателей является стратеги-
чески важной задачей в процессе каскадирования сба-
лансированной системы показателей на персональный 
уровень каждого конкретного работника.
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Выводы. В целом, использование ССП позволит 
руководителям создать условия для налаживания об-
ратной связи с работниками с целью определения по-
требностей персонала в развитии и обучении; оценить 
эффективность и   достижение целей кадровой полити-
ки; информировать персонал о стратегических целях, 
их роли и   влияния на результат их достижения; опти-
мизировать распределение и использование ресурсов; 
дает возможность создать систему мотивации и стиму-
лирования работников (после внедрения ССП практи-
чески для каждого работника вводится дополнитель-
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