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аннотация. Статья написана по итогам эмпирического исследования эффектив-
ности управления на предприятиях аграрной сферы Севастопольского региона. Опыт 
формирования и функционирования системы стратегического управления земельно-
имущественным комплексом в организациях аграрной сферы РФ демонстрирует ряд 
существенных ограничений и осложнений, среди которых динамичность изменений 
во внешней среде, отсутствие стратегического видения развития бизнеса, неподго-
товленность кадров, слабое владение инструментарием стратегического управления и 
т.д., снижающие его эффективность, что требует комплексного исследования и подхо-
да к решению. В результате проведенного исследования был обоснован сбалансиро-
ванный подход к определению необходимого количества индикаторов ССП, дополнив 
традиционную модель ССП инвестиционной составляющей и обосновав ее исполь-
зование. Внедрение ССП как адаптированного к особенностям аграрного бизнеса ме-
тода стратегического управления дает возможность решить наличие экономических 
проблем каждого сельскохозяйственного предприятия, а также сформировать и вне-
дрить оптимальную стратегию управления в соответствии с имеющимися стратеги-
ческими возможностями.
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Abstract. The article is based on the results of an empirical study of management 
efficiency at agricultural enterprises in the Sevastopol region. The experience of the formation 
and functioning of the system of strategic management of the land and property complex in 
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the organizations of the agrarian sector of the Russian Federation demonstrates a number 
of significant limitations and complications, including the dynamism of changes in the 
external environment, the lack of strategic vision of business development, unpreparedness 
of personnel, poor knowledge of strategic management tools etc., reducing its effectiveness, 
which requires a comprehensive study and approach to a solution. As a result of the study, a 
balanced approach to determination of the required number of BSC indicators was justified, 
supplementing the traditional BSC model with an investment component and justifying its 
use. The introduction of the BSC, as a method of strategic management adapted to the 
peculiarities of the agricultural business, makes it possible to solve the economic problems 
of each agricultural enterprise, as well as to form and implement an optimal management 
strategy in accordance with the available strategic opportunities.
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введение

Эффективное функционирование предприятия невозможно без уско-
ренного развития концепции стратегического управления и применения в 
практике сельскохозяйственных предприятий технологий стратегического 
управления земельно-имущественным комплексом, что выступает залогом 
экономической и продовольственной безопасности страны.

Главной проблемой развития стратегического управления субъектов 
хозяйствования РФ является отсутствие эффективной последовательности 
его осуществления. Как показывает практика хозяйствования, субъекты хо-
зяйствования начинают широко использовать планирование в тот период 
развития, когда после бурного роста или становления возникают проблемы 
с укреплением достигнутого успеха, обеспечением стабильности. В совре-
менных условиях хозяйствования руководителям сельскохозяйственных 
предприятий все труднее получить конкурентные преимущества только за 
счет эффективного финансового менеджмента и достаточного уровня ин-
вестиций в материальные активы [4].

Существование ситуации неопределенности рыночной среды и турбу-
лентности современной экономики вызывает необходимость разработки 
общей модели аналитического обеспечения стратегического управления 
сельскохозяйственных предприятий с применением системного подхода, в 
частности, построение стратегической аналитической системы, что будет 
способствовать повышению эффективности функционирования системы 
стратегического управления путем обеспечения:

– установление взаимосвязей между очерченными стратегическими це-
лями и системой аналитических показателей;

– установление взаимосвязей между мотивацией работников и выбран-
ной стратегией оценки качества выбранной стратегии.

Для выработки стратегии развития сельскохозяйственных предпри-
ятий, обеспечивающей эффективное распределение и использование име-
ющихся ресурсов (материальных, финансовых, трудовых ресурсов, земли 
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и технологий) и способствующей становлению устойчивого положения на 
рынке в конкурентной среде, необходим немедленный переход от реактив-
ной формы управления (принятие управленческих решений как реакции 
на текущие проблемы) к управлению на основе анализа и прогнозов [9]. 
Это вызывает необходимость разработки и практического использования 
системы аналитических показателей, индикаторов эффективности управ-
ления земельно-имущественным комплексом, комплексное построение ко-
торых возможно только при условии внедрения в деятельность сельскохо-
зяйственных предприятий стратегической аналитической системы. Кроме 
того, для того, чтобы процесс стратегического управления был эффектив-
ным, его нужно совершать не бессистемно, а с соблюдением выбранной 
последовательности.

Основываясь на обобщениях материалов проведенных исследований, 
в отношении методик оценки уровня стратегического управления развити-
ем сельскохозяйственных предприятий, систематизации наработок отдель-
ных авторов, авторы пришли к выводу, что самая эффективная методика – 
сбалансированная система показателей (ССП) [3, 9, 8, 10].

Важнейшая проблема внедрения сбалансированной системы показате-
лей (ССП) в практику сельскохозяйственных предприятий РФ – выбор меж-
ду шаблонным применением классической модели Р. Нортона и Д. Каплана 
[5], с привлечением консалтинговых агентств, созданием и внедрением ав-
торской модели конкретного предприятия (т.е. разработанной собственны-
ми силами). Считаем последнее целесообразнее для сельскохозяйственных 
предприятий по следующим причинам:

– большинство «заимствованных» методик управления отражают эво-
люцию развития рынка и бизнеса. Напротив, формирование отечественно-
го бизнеса осуществляется в кратчайшие сроки на базе преимущественно 
устаревших укладов, что затрудняет механическое копирование классиче-
ской ССП;

– в большинстве сельскохозяйственных предприятий, несмотря на мас-
штабы деятельности и объемы бизнеса, стратегия развития слабо формали-
зована или вовсе отсутствует. Обычно отсутствует и формализация системы 
бизнес-процессов и управления земельно-имущественным комплексом;

– классическая модель ССП не содержит четких практических рекомен-
даций относительно каскадирования и декомпозиции элементов системы 
на более низкие уровни управления;

– классической модели не хватает гибкости. Она слишком формали-
зованная механистическим разделением на финансовые и нефинансовые 
показатели без аргументированной методики их структурирования и сба-
лансирования. В то же время она является аморфной, без выделения по-
казателей высокого приоритета. Впрочем, фокусирование на достижение 
генеральной стратегии требует фокусировки соответствующих факторов, 
показателей и стратегических инициатив;

– привлечение консалтинговых агентств, которые настаивают на допол-
нительных опциях, например, ERP, превращает внедрения ССП в риско-
ванный долгосрочный инвестиционный проект со значительными затрата-
ми на запуск и сопровождение.
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Проблеме разработки и внедрения сбалансированной системы показате-
лей (ССП) в практику управления российскими предприятиями посвящены 
работы зарубежных и отечественных исследователей, а именно: Е.А. Хра-
мова, Н.Ф. Колесник [9], Р.Р. Гилазова [3], В.А. Гузей [4], О.Б. Угурчиев, 
Т.В. Фурсова [7] и др.

Вместе с тем существующие научные исследования касаются преиму-
щественно частных проблем эволюции стратегического управления на ос-
нове сбалансированной системы показателей, рассматривая последнюю в 
ограниченном методологическом формате. Это подчеркивает актуальность 
разработки научных основ и практических рекомендаций по формирова-
нию качественно нового уровня стратегического управления предприяти-
ем, методологической основой которого выступает ССП.

преимущества и методология сбалансированного подхода 
в управлении земельно-имущественным комплексом 

сельскохозяйственного предприятия

Инновационное развитие мировой экономики выдвигает новые тре-
бования к системе управления аграрным предприятием со стороны изме-
нений, происходящих в идеологии бизнеса, структуре потребительского 
спроса и ресурсном обеспечении стратегического развития.

Трансформация экономического развития сопровождается трансформа-
цией концептуальных подходов к стратегическому управлению предпри-
ятием как типичной устоявшейся модели современного менеджмента.

Организация системы сбалансированных показателей (ССП) на пред-
приятиях сельского хозяйства, в условиях сезонного характера деятельно-
сти, ограниченности трудовых, материальных, информационных ресурсов 
и инновационных технологий, наличия рисков в производственной и фи-
нансовой деятельности требует разработки, соответствующей специфики 
функционирования аграрных предприятий, методики внедрения системы 
сбалансированных показателей [9]. 

Учитывая всю важность стратегического планирования, на сельскохо-
зяйственных предприятиях необходимо внедрять отдельным блоком кон-
цепцию взаимодействия системы сбалансированных показателей и тради-
ционных оперативных средств бухгалтерского учета, финансового анализа 
и внутреннего контроля. 

Преимуществами сбалансированного подхода в стратегическом управ-
лении сельскохозяйственного предприятия следует считать следующее:

– обеспечение целостного стратегического управления земельно-иму-
щественным комплексом хозяйствующего субъекта за счет селективного 
отбора и сбалансирования факторов, определяющих стратегическое разви-
тие предприятия;

– создание предпосылок динамичного развития стратегии предпри-
ятия на основе системного взаимодействия и постоянной корректировки ее 
функциональных подсистем;

– содействие эффективному функционированию вертикальной ком-
муникации на основе балансировки в процессе стратегического управ-
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ления земельно-имущественным комплексом принципов иерархичности 
(«сверху – вниз») и открытости («снизу – вверх»);

– обеспечение высокого уровня стратегической ответственности на ос-
нове тесной согласованности между личными и организационными целями;

– создание эффекта «двойной петли» и возможность постоянной кор-
ректировки стратегии в соответствии с изменением конкурентной среды 
на основе встречной обратной связи частных и общефирменных уровней 
реализации стратегии;

– обеспечение экономичности: корректировка стратегии параллельно с 
непрерывным контролем и анализом полученных результатов и соответ-
ствующей коррекцией предыдущих решений приводит к минимизации за-
трат и своевременному устранению ошибок;

– предоставление возможности комплексной оценки эффективности 
стратегического управления земельно-имущественным комплексом;

– выявление конфликтов реализации стратегии на всех стадиях ее реа-
лизации;

– интегрирование традиционных и новейших методологических под-
ходов и методик на основе накопленного опыта управления предприятием;

– акцентирование усилий на важнейших направлениях реализации ге-
неральной стратегии;

– создание условий для постоянного наращивания интеллектуального, 
в том числе управленческого, потенциала сельскохозяйственного предпри-
ятия в условиях динамической бизнес-среды;

– активизация синергетического эффекта земельно-имущественного 
комплекса предприятия, его управленческого капитала, т.е. повышения эф-
фективности стратегического управления.

Цели и показатели классической модели ССП формируются в зависи-
мости от мировоззрения и стратегии предприятия и рассматривают ее де-
ятельность по четырем взаимосвязанным проекциям: «Финансы», «Кли-
енты», «Бизнес-процессы», «Персонал» [5]. Считаем целесообразным для 
целей стратегического управления земельно-имущественным комплексом 
сельскохозяйственного предприятия ввести дополнительную проекцию: 
инвестиции/безопасность.

Между проекциями должна быть установлена логическая связь, а вне-
дрение ССП на предприятия сельского хозяйства требует разработки по-
следовательной методики, этапы реализации которой будут направлены на 
достижение целей в соответствии с заданной миссией предприятия. 

Методику ССП на сельскохозяйственном предприятии целесообразно 
внедрять исходя из пяти последовательных этапов:

– диагностика, оценка текущего состояния отрасли, определение ее ха-
рактерных особенностей и путей развития отрасли, роли предприятия в ней;

– подтверждение миссии компании, постановка стратегических целей 
для ключевых аспектов деятельности;

– определение финансовых и нефинансовых показателей, измеряющих 
степень достижения целей, утверждение целевых признаков и ориентиров;

– разработка программы действий (инициатив) по достижению постав-
ленных стратегических целей;

– разработка корпоративной стратегической карты ССП. 
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Эмпирические исследования применения ссп 
на примере сельскохозяйственного предприятия

Первым шагом в адаптированной методике ССП является диагностика 
и оценка текущего состояния развития отрасли как среды хозяйствующего 
субъекта. 

Так, в 2020 г. в валовом внутреннем продукте (ВВП) страны доля сель-
ского хозяйства составляла 4,7 %, в абсолютных измерениях данный по-
казатель превышал 500 млрд руб.1, несмотря на то, что в структуре ВВП 
на сельское хозяйство приходится наименьшая доля, в перспективе ожида-
ется, что данная отрасль станет в целом драйвером роста ВВП России [6]. 
Вместе с тем мы не могли не обратить внимание на тревожные показатели 
официальной статистики по снижению с каждым годом уровня занятых в 
сфере сельского хозяйства (рис. 1)

Диагностика внутренней и внешней среды предприятия возможна с по-
мощью SWOТ-анализа [10, 11]. В данном исследовании на ставится зада-
ча диагностики макро- и мезосреды действующего сельскохозяйственного 
предприятия, следовательно, сразу переходим к следующему этапу.

Апробация разработанной модели управления земельно-имуществен-
ным комплексом через ССП была проведена на сельскохозяйственном 
предприятии, специализирующемся на растениеводстве, производстве и 
реализации овощной продукции открытого грунта. Данное предприятие 
является типичным по основным показателям хозяйственной деятельности 
в Южном федеральном округе. Исследуемое сельскохозяйственное пред-
приятие находится на упрощенной системе налогообложения, состоит в 
свободной экономической зоне г. Севастополя.

Прежде чем перейти к формированию стратегических целей бизнеса, 
необходимо обратиться к миссии предприятия. Миссия состоит в обеспе-
чении бесперебойного снабжения свежими и экологически чистыми про-
дуктами питания населения региона, российский и мировой рынок.
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дикаторы достойного труда. [Электронный ресурс]. URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_
employment_salaries

Рис. 1. Динамика доли занятых в сельском хозяйстве РФ за период 2001–2020 гг., %2

Dynamics of the share of people employed in agriculture in the Russian Federation 
for the period 2001–2020, %
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В соответствии с миссией стратегическими целями исследуемого пред-
приятия являются: развитие сельского хозяйства субъекта РФ; модерни-
зация производственных мощностей; стабилизация и снижение цен на 
продукцию питания; импортозамещение продукции сельского хозяйства 
в рамках экономического патриотизма; повышение эффективности ис-
пользования природных ресурсов; производство, хранение и сбыт продук-
ции; рост занятости населения; решение социальных вопросов в сельской 
местности.

Задачи, поставленные собственником предприятия: реконструкция и мо-
дернизация имеющихся мощностей; создание новых квалифицированных 
рабочих мест; формирование и реализация полного цикла производства, 
хранения, сбыта и логистики сельхозпродукции; осуществление работ по 
мелиорации сельскохозяйственных угодий; повышение уровня комплекс-
ного обустройства сельской местности; повышение плодородности почв.

Однако, исследуя земельно-имущественный комплекс предприятия как 
объект управления, который исходя из проведенного ретроспективного и 
стратегического анализа за три года функционирования в качестве това-
ропроизводителя показал отрицательный финансовый результат, убыточ-
ность деятельности, падение ликвидности и платежеспособности, тре-
бует пересмотра и усовершенствования существующих на предприятии 
задач и разработки новых стратегических целей с учетом существующих 
проекций.

Для большего удобства и наглядности объединим два последующих 
этапа методики и в рамках раскрытия каждой из перспектив ССП, устано-
вим стратегические цели, определим ключевые показатели эффективности 
для каждой цели, выделим задачи и разработаем мероприятия по их до-
стижению. Для того чтобы получить качественный результат от внедрен-
ной методики, число ключевых показателей в сбалансированной системе 
не должно превышать 20. Именно с позиций селективного отбора мы не 
видим смысла «обременять» финансовую панель ССП высшего уровня 
управления традиционными показателями.

Проекция «Финансы / Экономика» включает финансово-экономические 
показатели, определяющие, каких стратегических целей и финансовых 
результатов должно достичь предприятие, чтобы быть успешным и вос-
требованным для собственников, инвесторов, кредиторов. Основные фи-
нансовые стратегии для исследуемого сельскохозяйственного предприятия 
приведены в табл. 1.

Для достижения целевых ориентиров в рамках поставленных страте-
гических целей и обозначенных индикаторов разработана программа дей-
ствий для хозяйствующего субъекта по перспективе «Финансы / Экономи-
ка» (табл. 2).

Следующим блоком ССП является организация стратегических це-
лей для важнейшей проекции «Клиенты / Рынок». Она особенно важна 
для сельскохозяйственного предприятия, поскольку благодаря завоева-
нию лояльности клиентов и удержанию покупателей можно добиться 
существенного положения на рынке сельскохозяйственной продукции и 
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Таблица 1
определение стратегических целей и индикаторов по перспективе 

«финансы/Экономика»
definition of strategic goals and indicators for the perspective 

«Finance/Economics»

П
ок

аз
ат

ел
ь

Стратегическая 
цель

В
ли

ян
ие

Индикатор

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Целевые 
ориентиры

Ф1 Максимизация 
стоимости ЗИК

Ф Балансовая и забалансовая 
стоимость активов, тыс. руб. 

↑ ↑ на 5 %/год 

Ф2 Повышение 
эффективности 
деятельности

Ф1 Рентабельность (Rзик), % ↑ ↑ на 2 %/год 

Рентабельность капитала 
(ROE), %

Ф3 Рост прибыли Ф1, 
Ф2

Чистая прибыль (ЧП), тыс. руб. ↑ ↑ на 20 %/год

Ф4 Обеспечение 
прогнозируемости 
и финансовой 
устойчивости ЗИК

Ф1, 
Ф2

Коэффициент капитализации, % ↓ ↓ на 60 %

Коэффициент автономии, % ↑ ↑ до 0,5

Коэффициент обеспеченности 
активов собственными 
оборотными средствами, %

↑ ↑ на 5 %/год

Таблица 2
разработанная программа действий по достижению стратегических целей 

и целевых ориентиров по перспективе «финансы/Экономика»
developed action program to achieve strategic goals and targets 

for the perspective «Finance/Economics»

Стратегическая 
цель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Программа действий/ инициативы

1 2 3

Максимизация 
стоимости ЗИК

↑ Контроль и управление над всеми бизнес-процессами на 
предприятии

Оценка элементов ЗИК
Повышение плодородия и качества земельных угодий, чис-

лящихся на балансе предприятия

Повышение 
эффективности 
деятельности

↑ Увеличение контроля над элементами ЗИК
Максимизация денежного потока
Внедрение инновационных техник и технологий в сельском 

хозяйстве
Совершенствование политики коммуникаций с покупателя-

ми, поставщиками, контрагентами
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впоследствии достичь финансовых целей. Важнейшие стратегические це-
ли перспективы «Клиенты / Рынок» для сельскохозяйственного предпри-
ятия представлены в табл. 3.

Для достижения целевых ориентиров в рамках поставленных страте-
гических целей и обозначенных индикаторов разработана программа дей-
ствий для хозяйствующего субъекта по перспективе «Клиенты / Рынок» 
(табл. 4).

ОБЩЕСТВО И ЭКОНОМИКА: ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ

Таблица 3
определение стратегических целей и индикаторов по перспективе 

«клиенты/рынок»
definition of strategic goals and indicators for the perspective «Clients/Market»

П
ок

аз
ат

ел
ь

Стратегическая цель

В
ли

ян
ие

Показатель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Целевые 
ориентиры

К1 Увеличение доли рынка 
сельхозпродукции

Ф3, 
Ф4

Доля рынка в регионе, % ↑ ↑ на 30 % 

К2 Привлечение новых по-
купателей

Ф3, 
К1

Прибыль от новых 
клиентов по сравнению 
с предыдущим периодом, 
тыс. руб.

↑ ↑ на 10 %/год

К3 Рост удовлетворенности 
клиентов качеством 
продукции

К1, 
К2

Удельный вес 
положительных отзывов 
в общем количестве, %

↑ > 80 % 
покупателей 
оставят 
положительный 
отзыв 

К4 Создание и развитие 
имиджа предприятия

К1, 
К2

Узнаваемость предприятия 
потребителями, % 

↑ ↑ узнаваемости 
торговой марки

Окончание табл. 2
1 2 3

Рост прибыли ↑ Внедрение системы финансового планирования и управления
Расширение ассортимента выращиваемой продукции
Снижение себестоимости продукции за счет более рацио-

нального использования материальных ресурсов, производ-
ственных мощностей и площадей, рабочей силы и рабочего 
времени

Снижение затрат на выращивание продукции и ее реализацию

Обеспечение 
прогнозируемости 
и финансовой 
устойчивости 
ЗИК

↑ Создание системы управленческой отчетности и взаимосвя-
занных бюджетов

Горизонтальная интеграция-поиск возможностей осущест-
вления закупок совместно с другим покупателем

Вертикальная интеграция – более тесная работа с постав-
щиками семенного материала, средств защиты растений, го-
рючесмазочных веществ (своевременное исполнение договор-
ных обязательств, финансовая прозрачность)
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Третья проекция ССП «Бизнес-процессы» направлена на повышение 
эффективности важнейших бизнес-процессов на сельскохозяйственном 
предприятии. Составляющая проекции «Бизнес-процессы» характеризует 
современное состояние организации производства, планирования, управ-
ления и контроля за производственной деятельностью с целью усовершен-
ствования для усиления конкурентных преимуществ аграрного предприя-
тия на рынке, повышение уровня конкурентоспособности продукции, что в 
свою очередь приведет к росту показателей прибыльности, рентабельности 
и рыночной стоимости земельно-имущественного комплекса. Изученная 
практика показывает, что именно ход бизнес-процессов требует наилучше-
го отслеживания эффективности и применения мониторинга и контроля. 
Стратегические цели блока «Бизнес-процессы» представлены в табл. 5.
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Таблица 4
разработанная программа действий по достижению стратегических целей 

и целевых ориентиров по перспективе «клиенты/рынок»
developed program of actions to achieve strategic goals and targets 

for the perspective «Clients/Market»

Стратегическая 
цель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к
Программа действий/инициативы

Увеличить долю 
рынка сельско-
хозяйственной 
продукции

↑ Эффективная маркетинговая кампания для потенциальных 
целевых клиентов

Продажи продукции через интернет, на сайте предприятия, 
консультационные услуги клиентам в онлайн-режиме

Мониторинг новых технологий и их внедрение раньше своих 
конкурентов

Привлечь новых 
покупателей

↑ Внедрение процедуры сопровождения клиента
Маркетинговая программа по привлечению клиентов
Организация процедуры управления взаимоотношениями 

с клиентами
Разработка системы скидок и акций для крупных оптовых 

покупателей

Рост удовлет-
воренности 
клиентов 
качеством 
продукции

↑ Контроль на всех этапах и стадиях производства готовой про-
дукции

Акцент на производство экологически чистой продукции
Расширение ассортимента выращиваемой продукции для 

того, чтобы покупатель мог приобрести необходимую продук-
цию у одного поставщика

Выращивание продукции по предварительным заказам и за-
явкам, по заранее заключенным договорам 

Создание 
и развитие 
имиджа 
предприятия

↑ Внедрение маркетингового плана продвижения предприятия
Открытие розничных магазинов сельскохозяйственной про-

дукции по региону
Организация крупной рекламной кампании с задействовани-

ем телекоммуникационных каналов, интернет-сайтов, печати в 
журналах по сельскому хозяйству и др.
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Для достижения целевых ориентиров в рамках поставленных страте-
гических целей и обозначенных индикаторов разработана программа дей-
ствий для хозяйствующего субъекта по перспективе «Бизнес-процессы» 
(табл. 6).
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Таблица 5
определение стратегических целей и индикаторов по перспективе 

«бизнес-процессы»
definition of strategic goals and indicators for the perspective 

«Business processes»

П
ок

аз
ат

ел
ь

Стратегическая цель

В
ли

ян
ие

Индикатор

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Целевые
ориентиры

П1 Снизить длительность 
производственного 
цикла

Ф2, 
К1

Длительность 
производственного цикла 
в растениеводстве, дней 

↓ < чем 
в предыдущем 
периоде, дней

П2 Повысить контроль 
над важнейшим 
бизнес-процессом 
«Производство 
овощных культур»

Ф2, 
П1

Себестоимость продукции, 
руб.

↓ ↓

Производство валовой 
продукции на 100 га земли

↑ ↑ на 15 %/год

Плодородие земель, в % 
к предыдущему периоду

↑ ↑ на 20 %

П3 Рациональное 
использование 
производственных 
мощностей

Ф2, 
П1, 
П2

Коэффициент использо-
вания производственных 
мощностей, %

↑ ↑ 20 % к 2022 г.

П4 Расширение 
ассортимента 
продукции

П1, 
К1, 
К3

Коэффициент обновления 
сельскохозяйственной 
продукции, %

↑ ↑ 30 %/год

Таблица 6
разработанная программа действий по достижению стратегических целей 

и целевых ориентиров по перспективе «бизнес-процессы»
developed action program to achieve strategic goals and targets 

for the «Business processes» perspective

Стратегическая 
цель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Программа действий/инициативы

1 2 3

Снизить 
длительность 
производственного 
цикла

↓ Наладить собственное производство семян в целях выра-
щивания продукции из собственного экологичного материала

Внедрение в процесс производства прогрессивных техно-
логий

Внедрение посадки разнообразных сортов продукции от 
ранних до самых поздних
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Таблица 7
определение стратегических целей и индикаторов по перспективе 

«развитие/персонал» для исследуемого сельскохозяйственного предприятия
definition of strategic goals and indicators for the perspective 

«development/personnel» for the studied agricultural enterprise

П
ок

аз
ат

ел
ь

Стратегическая цель

В
ли

ян
ие

Индикатор

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Целевые 
ориентиры

Р1 Повышение эффективности 
работы сотрудников

Ф2, 
П1

Оборот на 1, руб.
Рентабельность персонала, %

↑ ↑ на 10 %/год

Р2 Снижение текучести 
кадров

Р1 Коэффициент текучести 
кадров, %

↓ ↓ ежегодно

Р3 Выращивание продукции, 
за которую покупатель 
готов платить 
дополнительную цену

Ф3, 
К3, 
П4

Доля продукции, за которую 
покупатель готов платить 
больше в общем объеме, %

↑ не < 30 % 
от общего 
объема

Р4 Создание корпоративной 
культуры предприятия, 
ориентированной 
на внешний рынок, 
командную работу 

К4, 
Р1, 
Р2

Затраты на формирование 
эффективной корпоративной 
культуры, % от общих затрат

↑ ↑

Окончание табл. 6
1 2 3

Повысить 
контроль 
над важнейшим 
бизнес-процессом 
«Производство 
овощных культур» 

↑ Распределение обязанностей по контролю на каждом этапе 
производства овощных культур

Разработка рациональных севооборотов и системный кон-
троль над их соблюдением 

Внедрение интенсивных технологий на принципах ресур-
сосбережения

Внедрение интегрированной системы борьбы с сорняками, 
которая будет являться существенным фактором ведения эф-
фективного, экологически безопасного овощеводства

Углубление специализации предприятия на возделывание 
сочетающихся культур и концентрацию их посевов до опти-
мальных размеров

Комплексная механизация всех трудоемких процессов про-
изводства

Рациональное 
использование 
производственных 
мощностей

↑ Сокращение целодневных простоев техники и оборудова-
ния, повышение коэффициента сменности их работы

Сокращение количества бездействующей техники и обору-
дования, путем ее реализации в целях пополнения денежных 
средств

Внедрение эффективной системы планово-предупреди-
тельного ремонта оборудования

Расширение 
ассортимента 
продукции

↑ Постоянный мониторинг спроса и предпочтений потреби-
телей сельскохозяйственной продукции

Анализ и оценка урожайности имеющегося ассортимента 
и планируемых к посадке культур
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Четвертая проекция ССП «Развитие / Персонал», в которой положена 
квалификация, обучение и развитие персонала предприятия, для достиже-
ния стратегических целей представлена в табл. 7.

Для достижения целевых ориентиров в рамках поставленных страте-
гических целей и обозначенных индикаторов разработана программа дей-
ствий для хозяйствующего субъекта по перспективе «Развитие / Персонал» 
(табл. 8).
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Таблица 8
разработанная программа действий по достижению стратегических целей 

и целевых ориентиров по перспективе «развитие/персонал»
developed action program to achieve strategic goals and targets 

for the «development/personnel» perspective

Стратегическая 
 цель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к
Программа действий/инициативы

Повышение 
эффективности 
работы 
сотрудников

↑ Внедрение системы развития и аттестации персонала
Персонифицированные программы профессионального 

и карьерного роста, мотивации сотрудников, премирова-
ние по итогам работы в период посадки – сбора урожая 

Заработная плата на основе отраслевой тарифной сетки 
и использование сдельно-прогрессивных систем оплаты 
труда в период осенне-весенних полевых работ

Снижение 
текучести кадров

↓ Оценка эффективности системы снижения текучести ка-
дров, расчет экономии от снижения текучести персонала

Создание системы мотивации сотрудников и премиро-
вания

Улучшение условий труда
Прозрачный карьерный рост
Проведение культурно-массовых, корпоративных меро-

приятий

Выращивание 
продукции, 
за которую 
покупатель 
готов платить 
дополнительную 
цену

↑ Увеличение выпуска экологически чистой продукции
Строительство теплиц для выращивания свежих овощей 

и фруктов круглогодично
Строительство складских помещений и складов с холо-

дильными установками для длительного хранения про-
дукции и ее реализации в период сезонного спада

Выращивание уникальных, не распространенных на 
территории Крыма сортов овощей и фруктов 

Создание 
корпоративной 
культуры 
предприятия, 
ориентированной 
на внешний рынок, 
командную работу

↑ Регулярные собрания руководства предприятия с работ-
никами, с целью популяризации корпоративных ценно-
стей, правил и цели организации

Обучение персонала профессиональным навыкам, ли-
дерству, личной эффективности и настройка на успеш-
ность

Четко проработанная и прозрачная система мотивации 
персонала и формирование самомотивации
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Инвестиционная составляющая и составляющая экономической без-
опасности стратегического ССП, которую предлагаем дополнить клас-
сическими перспективами, являющимися источником материального и 
монетарного обеспечения стратегических изменений и приобретения стра-
тегических ресурсов предприятия. Данная составляющая отвечает в преде-
лах внутреннего контура стратегического управления за укомплектован-
ность локальных составляющих потенциала стратегических изменений, а 
в пределах внешнего контура стратегических изменений – за изменение 
стоимости предприятия как целостного земельно-имущественного ком-
плекса и обеспечения его устойчивого развития в условиях конкуренции 
[1, 2]. Пятая проекция ССП «Инвестиции / Безопасность» для достижения 
стратегических целей представлена в табл. 9.

Для достижения целевых ориентиров в рамках поставленных страте-
гических целей и обозначенных индикаторов разработана программа дей-
ствий для хозяйствующего субъекта по перспективе «Инвестиции/Безопас-
ность» (табл. 10).

На рис. 2 представлено каскадирование показателей ССП для исследу-
емого сельскохозяйственного предприятия для визуализации степени за-
висимости одних целей и показателей от других в рамках пяти аспектов. 
Взаимосвязь между стратегическими целями осуществляется как внутри 
каждой отдельной проекции, так и между вышестоящими перспективами. 

SOCIETY AND ECONOMY: PROBLEMS OF DEVELOPMENT

Таблица 9
определение стратегических целей и индикаторов по перспективе 

«инвестиции/безопасность»
definition of strategic goals and indicators for the «Investment/Security» 

perspective

П
ок

аз
ат

ел
ь

Стратегическая цель

В
ли

ян
ие

Индикатор

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к

Целевые 
ориентиры

И1 Увеличение 
инвестиционной 
привлекательности ЗИК

Ф3, 
П3, 
И3, 
И4

Рыночная стоимость ЗИК ↑ ↑ 10 %/год

И2 Снижение 
инвестиционных 
рисков

П4, 
И1, 
И2

Коэффициент 
вариации совокупного 
инвестиционного риска, %

↓ ↓ ежегодно

И3 Увеличение доходности 
инвестиционных 
проектов

И1, 
И4

Рентабельность инвестиций, 
%

↑ не < 30 % 

И4 Быть конкурентоспо-
собными при любой 
степени влияния рисков 
и угроз

Ф2, 
П3, 
И1, 
И2

Удельный вес 
собственных инвестиций 
на технологические 
инновации в общем объеме 
затрат на инвестиции

↑ ↑
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Для того чтобы представленная на рис. 2 стратегическая карта была 
полностью реализована на исследуемом сельскохозяйственном предпри-
ятии, следует организовать на предприятии процедуры сбора, обработки и 
регистрации поступающей информации, применить программное обеспе-
чение для вычисления и анализа показателей, в рамках каждой стратеги-
ческой цели, связать новую сбалансированную систему показателей с уже 
существующими программными продуктами.

заключение

В результате проведенного исследования был обоснован сбалансиро-
ванный подход к определению необходимого количества составляющих 
ССП, дополнив традиционную модель ССП инвестиционной составляю-
щей и обосновано ее использование. Считаем, что эффективность управ-
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Таблица 10
разработанная программа действий по достижению стратегических целей 

и целевых ориентиров по перспективе «инвестиции/безопасность»
developed action program to achieve strategic goals and targets 

for the «Investment/Security» perspective

Стратегическая 
цель

Ц
ел

ев
ой

 
пр

из
на

к
Программа действий/инициативы

Увеличение 
инвестиционной 
привлекательности 
ЗИК

↑ Увеличение контроля над элементами ЗИК
Предоставление информационной помощи потенциаль-

ным инвесторам
Внедрение инновационных техник и технологий – обеспе-

чивать рентабельность ЗИК и его элементов
Эффективное использование земельных ресурсов с вне-

дрением новейших технологий земледелия

Снижение 
инвестиционных 
рисков

↓ Обеспеченность договорами по сбыту сельхозпродукции
Поддержка на приемлемом уровне показателей ликвидно-

сти предприятия
Увеличение использования ресурсного потенциала

Увеличение 
доходности 
инвестиционных 
проектов

↑ Инвестирование производства аграрной продукции, соот-
ветствующей высшим экологическим стандартам

Инвестирование внедрения новых технологий, позволяю-
щих повысить экологическую эффективность производства

Инвестирование технологий, замедляющих процессы эко-
деструкции сельскохозяйственных территорий

Быть конкуренто-
способными 
при любой степени 
влияния рисков 
и угроз

↑ Выращивание новых видов продукции, в том числе эколо-
гически чистых

Обеспечение продовольственной безопасности
Производство высококачественной продукции
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Рис. 2. Стратегическая карта управления ЗИК сельскохозяйственного предприятия
Strategic map of management of the land and property complex of an agricultural enterprise
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ления земельно-имущественным комплексом сельскохозяйственного пред-
приятия целесообразно оценивать по следующей модели:

 ЭУзик = f {Уфэ, Укр, Убп, Урп, Уиб}, (1)

где ЭУзик – эффективность управления земельно-имущественным комплек-
сом; Уфэ – уровень развития финансово-экономической составляющей; 
Укр – уровень развития клиентско-рыночной составляющей; Убп – уровень 
развития бизнес-процессов; Урп – уровень достижения персонала и разви-
тия предприятия; Уиб – уровень инвестиционного развития и экономиче-
ской безопасности.

Применение в стратегическом управлении земельно-имущественным 
комплексом системы сбалансированных показателей позволит выстроить 
причинно-следственную связь между первоначальными стратегически-
ми целями и оценочными показателями по различным направлениям дея-
тельности субъекта, моделируя систему управления таким образом, чтобы 
управленческие решения и действия были ранжированы по степени важ-
ности и скорости достижения события.
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