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ПРЕДИСЛОВИЕ РЕДАКТОРА

Ни для ко го не сек рет, что в конце 80-х го дов про шло го ве ка эко но ми-
ка на шей стра ны рух ну ла и, увы, до сих пор не пол но стью оп ра ви лась 
от то го па де ния. Од на ко сей час речь идет не про сто о вос ста нов ле нии 
ут ра чен ных по зи ций, но и о серь ез ных ка че ст вен ных пре об ра зо ва ни ях. 
Ре зер вы рос та эко но ми ки свя за ны, пре ж де все го, с по вы ше ни ем эф фек-
тив но сти ра бо ты пред при ятий, и клю че вую роль здесь иг ра ют ин фор-
ма ци он ные тех но ло гии. Очень важ но то, что эти ре зер вы се го дня ви дят 
и ру ко во ди те ли пред при ятий. 

Дол гое вре мя ав то ма ти за ция управ ле ния ас со ции ро ва лась с сис те ма ми 
управ ле ния ре сур са ми пред при ятия (ERP-сис те ма ми). Но прак ти ка 
по ка за ла, что та кие сис те мы, ори ен ти ро ван ные на управ ле ние опе ра ция-
ми, не все гда удоб ны для за дач стра те ги че ско го и так ти че ско го ха рак-
те ра. С дру гой сто ро ны, па рал лель но ERP раз ви ва лись ана ли ти че ские 
сис те мы, пред на зна чен ные для ре ше ния за дач пла ни ро ва ния, бюд же ти-
ро ва ния, фор ми ро ва ния и ана ли за фи нан со вой и управ лен че ской от чет-
но сти. И на ко нец про изош ло то, что долж но бы ло про изой ти: ме то до-
ло ги че ское и тех но ло ги че ское объ е ди не ние ана ли ти че ских сис тем и 
за ро ж де ние но во го на прав ле ния, по лу чив ше го на зва ние «управ ле ние 
эф фек тив но стью биз не са», или, по-анг лий ски, Business Performance 
Management, BPM. 

То, что пер вая в Рос сии кни га, по свя щен ная кон цеп ции Business Perfor-
mance Management, на пи са на имен но спе циа ли ста ми ЛА НИТ, — не 
слу чай но. Де ло в том, что с 1999 г. ЛА НИТ пред став ля ет в Рос сии и 
СНГ ин те ре сы ком па нии Hyperion Solutions Corp. — ми ро во го ли де ра 
в этом клас се сис тем управ ле ния. Пер вым поль зо ва те лем Hyperion в Рос-
сии стал «СУ АЛ-Хол динг», а се го дня реа ли зо ва но уже бо лее 40 про ек тов 
вне дре ния. Сре ди них мож но осо бо от ме тить про ект в ОАО «Вимм-
Билль-Данн Про дук ты Пи та ния» — пер вое в Рос сии пол но мас штаб ное 
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вне дре ние ком плекс но го ре ше ния клас са Business Performance Manage-
ment. В рам ках про ек та вне дря ет ся це лый ряд про грамм ных про дук тов 
Hyperion, сре ди ко то рых — сис те ма реа ли за ции функ ций стра те ги че ско-
го управ ле ния Hyperion Performance Scorecard, сис те ма пла ни ро ва ния 
и бюд же ти ро ва ния Hyperion Planning, сис те ма биз нес-мо де ли ро ва ния и 
функ цио наль но-стои мо ст но го управ ле ния Hyperion Business Modeling, 
сис те ма кон со ли да ции фи нан со вой от чет но сти Hyperion Financial Ma-
nagement, OLAP-сис те ма Hyperion Essbase. Кро ме то го, в рам ках это го 
про ек та вы пол нен боль шой объ ем ра бот управ лен че ско го кон сал тин га, 
свя зан ных с раз ра бот кой и со вер шен ст во ва ни ем ме то до ло гии. 

Си ла ком па нии ЛА НИТ в том, что на всех эта пах сво его раз ви тия она 
шла ру ка об ру ку со свои ми парт не ра ми — кол ле га ми по ИТ-биз не су. 
И се го дня хо те лось бы по бла го да рить те ком па нии, при уча стии ко то-
рых бы ла раз ра бо та на и вы пу ще на эта кни га: Hyperion Solutions Corp., 
Hewlett-Packard, IBM и Novell. 

Hyperion Solutions Corp. — ми ро вой ли дер в об лас ти ре ше ний клас са 
Business Performance Management. Се го дня Hyperion за ни ма ет пер вое 
ме сто сре ди по став щи ков BPM-ре ше ний, его до ля в этом сег мен те рын-
ка со став ля ет бо лее 20%, что при мер но со от вет ст ву ет сум мар ной до ле 
рын ка ком па ний, за ни маю щих мес та со вто ро го по пя тое. Ре ше ния 
Hyperion по зво ля ют раз вить и реа ли зо вать це ло ст ную кон цеп цию управ-
ле ния эф фек тив но стью биз не са, вклю чаю щую как функ ции стра те ги чес-
 ко го управ ле ния, так и сис те мы пла ни ро ва ния, бюд же ти ро ва ния, кон-
со ли да ции фи нан со вой от чет но сти. Все это гиб ко на страи ва ет ся для 
ка ж до го пред при ятия с уче том его спе ци фи ки.

Hewlett-Packard — круп ней ший ми ро вой по став щик вы со ко тех но ло-
гич ных и вы со ко ка че ст вен ных ИТ-про дук тов: сер ве ров раз лич ных 
клас сов, но ут бу ков, на столь ных, план шет ных и кар ман ных ПК, сис тем 
хра не ния дан ных, прин те ров, средств об ра бот ки изо бра же ний. Ус пеш ная 
ра бо та ком па нии на вер ти каль ных и спе циа ли зи ро ван ных рын ках и 
од но вре мен но — ус той чи вая по пу ляр ность ее уст ройств на рын ках мас-
со вых про дук тов за став ля ют го во рить об осо бом ка че ст ве на уч ной, 
про из вод ст вен ной и де ло вой куль ту ры Hewlett-Packard, по зво ляю щем 
ком па нии не из мен но до би вать ся ли дер ст ва.

IBM — кор по ра ция, ко то рая вот уже бо лее 90 лет со хра ня ет ли дер ст во 
в раз ра бот ке и вне дре нии ин но ва ци он ных ре ше ний для биз не са. Она 
яв ля ет ся иг ро ком № 1 в об лас ти про из вод ст ва сер ве ров, уст ройств хра-
не ния, пер со наль ных сис тем, про грамм но го обес пе че ния. Уни каль но 
так же пред ло же ние IBM ши ро ко го спек тра ус луг в об лас ти ИТ- и биз-
нес-кон суль ти ро ва ния.
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Novell — пио нер рын ка се те вых ре ше ний — ком па ния, сыг рав шая не-
оце ни мую роль в ста нов ле нии в Рос сии ци ви ли зо ван но го рын ка про-
грамм но го обес пе че ния и ин фра струк ту ры ИТ-об ра зо ва ния. Вы со ко на-
деж ные про дук ты Novell се го дня ус пеш но при ме ня ют ся на бо лее чем 
3,8 млн. сер ве ров, по мо гая в ра бо те бо лее чем 80 млн. че ло век. Ре ше ния 
Novell но во го по ко ле ния для раз ра бот ки и раз вер ты ва ния web-при ло-
же ний, за щи щен но го управ ле ния сред ст ва ми иден ти фи ка ции лич но сти, 
вне дре ния кросс-плат фор мен ных се те вых сер ви сов обе ща ют дать но вые 
им пуль сы раз ви тию се те вых тех но ло гий. 

Все пе ре чис лен ные ком па нии — сре ди ста рей ших парт не ров ЛА НИТ, 
и я убе ж ден, что и в бу ду щем на ше со труд ни че ст во бу дет столь же ус-
пеш ным, как и все эти го ды. 

На ко нец, хо те лось бы по бла го да рить ав то ров кни ги — на стоя щих про-
фес сио на лов сво его де ла, пре крас но раз би раю щих ся не толь ко в ин фор-
ма ци он ных сис те мах, но и в тон ко стях управ лен че ских за дач, столь 
ак ту аль ных для со вре мен ных пред при ятий. И не толь ко по бла го да рить, 
но и по же лать даль ней ших ус пе хов — во имя сво ей про фес сии, во имя 
сво ей ком па нии, во имя но вой эко но ми ки Рос сии. 

Ге ор гий Генс,

кан ди дат эко но ми че ских на ук,
пре зи дент хол дин га ЛА НИТ
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ВВЕДЕНИЕ

Ка ж дый ру ко во ди тель, осо бен но ру ко во ди тель выс ше го зве на, вре мя 
от вре ме ни ис пы ты ва ет не об хо ди мость от влечь ся от те ку щих дел и по-
смот реть на биз нес взгля дом стра те га: ка ко ва об щая си туа ция в ком па-
нии, в пра виль ном ли на прав ле нии про ис хо дит раз ви тие, ка кие за да чи 
сле ду ет счи тать при ори тет ны ми, ка кие фак то ры пред став ля ют уг ро зу. 

Не умо ли мая ло ги ка биз не са под твер жда ет: без об лач ной жиз ни не бы ва ет. 
Де ло вой мир XXI ве ка — ди на мич ный и кон ку рент ный. Про бле мы по-
яв ля ют ся ре гу ляр но, их на до вы яв лять и ре шать бы ст ро и ор га ни зо ван-
но. А еще луч ше — уметь пред ви деть и не до пус кать их воз ник но ве ния. 
Столь же ре гу ляр но появляются и но вые воз мож но сти, ко то рые то же 
нуж но во вре мя оце ни вать и ис поль зо вать в сво их це лях. Эти за да чи 
очень не про сты, но имен но здесь на по мощь ру ко во ди те лю при хо дят 
со вре мен ные управ лен че ские кон цеп ции и тех но ло гии. 

Вот лишь не сколь ко наи бо лее ти пич ных во про сов, ко то рые ре гу ляр но 
воз ни ка ют пе ред ру ко во ди те ля ми пред при ятия: 

— Все гда ли мы реа ги ру ем на про бле мы до то го, как про явят ся 
их по след ст вия? 

— Сколь ко вре ме ни про хо дит ме ж ду кон ста та ци ей яв ле ний и ре-
ак ци ей на них? 

— Кто бы ст рее ис поль зу ет но вые воз мож но сти — мы или на ши 
кон ку рен ты? 

— До ка кой сте пе ни мож но со кра щать опе ра ци он ные ре сур сы без 
ущер ба для эф фек тив но сти? 

— Как у нас об сто ит де ло с про фес сио наль ным рос том, склон ны 
ли на ши со труд ни ки де лить ся сво им опы том с кол ле га ми? 

— На сколь ко ло яль ны на ши кли ен ты? 
— Ох ва ты ва ет ли на ша сис те ма управ ле ния на ших парт не ров? 
— Мож но ли счи тать, что ка ж дое при ни мае мое на ми ре ше ние 

при но сит ком па нии поль зу? 
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По жа луй, не бу дет пре уве ли че ни ем ска зать, что от ве ты на по доб ные 
во про сы во мно гом оп ре де ля ют об щий ус пех, а под час — и вы жи вае-
мость пред при ятия. И не уди ви тель но, что имен но эти ас пек ты оп ре де-
ля ют та кое важ ное по ня тие, как эф фек тив ность биз не са. Ос та ет ся вы-
яс нить: как все го это го дос тичь? 

За дол гую ис то рию сво его раз ви тия тео рия и прак ти ка управ ле ния по ро-
ди ли це лый ряд раз но об раз ных под хо дов, ме то дов и мо де лей, на це лен ных 
на по вы ше ние эф фек тив но сти. Дос та точ но вспом нить та кие из вест ные 
кон цеп ции управ ле ния, как пла ни ро ва ние не об хо ди мых ма те риа лов 
(MRP), пла ни ро ва ние про из вод ст вен ных ре сур сов (MRP II), управ ле ние 
ре сур са ми пред при ятия (ERP), управ ле ние взаи мо от но ше ния ми с кли ен-
та ми (CRM), управ ле ние це поч ка ми по ста вок (SCM)1. Пе ре чис лен ные 
кон цеп ции дос та точ но хо ро шо из вест ны и опи са ны в ли те ра ту ре, при чем 
боль шин ст во из них тес но свя за ны с ин фор ма ци он ны ми тех но ло гия ми. 

И тем не ме нее, жизнь не сто ит на мес те: на ру бе же XX и XXI сто ле тий 
сфор ми ро ва лось прин ци пи аль но но вое на прав ле ние, по лу чив шее на зва-
ние Business Performance Management (BPM). На рус ский язык этот 
тер мин обыч но пе ре во дит ся как «управ ле ние эф фек тив но стью биз не са», 
од на ко, счи тая этот пе ре вод не впол не кор рект ным и сле дуя сло жив шей-
ся тра ди ции анг лоя зыч ных аб бре виа тур, ав то ры в даль ней шем бу дут 
ис поль зо вать тер мин BPM. В об щих чер тах, BPM — это це ло ст ный, про-
цесс но-ори ен ти ро ван ный под ход к при ня тию управ лен че ских ре ше ний, 
на прав лен ный на улуч ше ние спо соб но сти ком па нии оце ни вать свое со-
стоя ние и управ лять эф фек тив но стью сво ей дея тель но сти на всех уров-
нях пу тем объ е ди не ния вла дель цев, ме нед же ров, пер со на ла и внеш них 
контр аген тов в рам ках об щей ин тег ри ро ван ной сре ды управ ле ния2. 

Ино гда BPM об раз но на зы ва ют the next big thing («сле дую щее боль шое 
де ло»), имея в ви ду то, что по мас шта бу ре шае мых за дач и влия нию на 
про цес сы кор по ра тив но го управ ле ния BPM уме ст но срав ни вать с ERP-
сис те ма ми, важ ность и не об хо ди мость ко то рых се го дня не под вер га ет ся 
со мне нию. Но здесь важ но от ме тить, что BPM го раз до мо ло же ERP: 
ес ли ис то рия раз ви тия ERP-сис тем на счи ты ва ет не сколь ко де ся ти ле тий, 
то воз раст BPM — все го не сколь ко лет; ес ли чис ло по став щи ков ERP 
из ме ря ет ся сот ня ми, то раз ра бот чи ков BPM-ре ше ний — все го не сколь-
ко де сят ков, при чем ком па ний, пред ла гаю щих пол ные BPM-ком плек сы, 
насчитывается вряд ли бо лее два дца ти. 

Та ким об ра зом, в об лас ти BPM «все еще толь ко на чи на ет ся». Но уже се-
го дня под ход BPM при знан ми ро вым со об ще ст вом, в том чис ле та ки ми 

 1  Определения приводятся в глоссарии. 
 2  Официальное определение, сформулированное Группой по разработке стандартов 

BPM, приводится в параграфе 1.1.  
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из вест ны ми ана ли ти че ски ми ком па ния ми, как IDC, Gartner и META 
Group. Не сколь ко зна ме на тель ных со бы тий про изош ло от но си тель но не-
дав но, в 2003 го ду: вес ной был опуб ли ко ван пер вый BPM-рей тинг SPEX 
(под раз де ле ние META Group), ле том был об ра зо ван BPM-фо рум — про-
фес сио наль ная ор га ни за ция, объ е ди нив шая ве ду щие ми ро вые ком па нии 
и по став щи ков BPM-сис тем, а осе нью Gartner опуб ли ко ва ла «ма ги че ский 
квад рант» BPM-ре ше ний. На ко нец, уже в 2004 го ду бы ла при зна на не об-
хо ди мость стан дар ти за ции BPM, в ре зуль та те чего не сколь ко круп ных 
ком па ний сфор ми ро ва ли Груп пу по раз ра бот ке стан дар тов BPM. 

В то же вре мя, не смот ря на не со мнен ный (и воз рас таю щий) ин те рес, 
на гло бу се BPM еще мно го бе лых пя тен. Мож но ска зать, что подход BPM 
по ка не толь ко ма ло изу чен тео ре ти че ски, но и не дос та точ но ап ро би ро ван 
на прак ти ке. Де ло в том, что в ми ре до воль но мно го ком па ний, ус пеш но 
вне дрив ших от дель ные BPM-ком по нен ты (на при мер, бюд же ти ро ва ние, 
це ле вое управ ле ние или кон со ли да цию от чет но сти), но вне дре ния пол-
ных BPM-ком плек сов по ка встре ча ют ся край не ред ко. При чи на про ста: 
для вне дре ния та кой сис те мы и ее ап ро ба ции нуж но вре мя, а ис то рия 
BPM (по вто рим еще раз) со став ля ет все го не сколь ко лет. 

И тем не ме нее, «до ро гу оси лит иду щий». В сло жив ших ся ус ло ви ях 
край не ва жен об мен ин фор ма ци ей, что бы спе циа ли сты, ра бо таю щие в 
этой об лас ти, об ме ни ва лись мне ния ми и опы том. Се го дня в Ин тер не те 
и сред ст вах мас со вой ин фор ма ции все ча ще по яв ля ют ся пуб ли ка ции и 
по во про сам BPM в це лом, и по от дель ным на прав ле ни ям. По это му 
цель, ко то рую по ста ви ли пе ред со бой ав то ры этих строк, со сто ит в том, 
что бы по ста рать ся (по ме ре воз мож но сти) обоб щить как имею щие ся 
тео ре ти че ские на ра бот ки, так и соб ст вен ный прак ти че ский опыт. 

По че му имен но мы, со труд ни ки от де ле ния сис тем управ ле ния и кон-
сал тин га ЛА НИТ, взя ли на се бя сме лость на пи сать эту кни гу? Про сто 
по то му, что, во лею су деб, имен но мы ока за лись на пе ред нем крае BPM-
тех но ло гий и уже смог ли пре ус петь в ре аль ных про ек тах вне дре ния 
BPM-ре ше ний. На ми прой ден до воль но боль шой путь: се го дня поль зо ва-
те ля ми BPM-ре ше ний Hyperion в Рос сии и СНГ яв ля ют ся бо лее 40 ком-
па ний, сре ди ко то рых — «СУ АЛ-Хол динг», «Но риль ский ни кель», Тю-
мен ская неф тя ная ком па ния, «Слав нефть», «ЛУ КОЙЛ-Овер сиз», 
«ЛУ КОЙЛ-Пермь», Объ е ди нен ные ма ши но строи тель ные за во ды, кор по-
ра ция «Ир кут», «Вимм-Билль-Данн», «Дель та Те ле ком», «Прим те ле-
фон», «Те ле росс», Ме ж ду на род ный Мо с ков ский Банк, На цио наль ный 
Банк Рес пуб ли ки Ка зах стан, тор го вые ком па нии «Пе ре кре сток» и «Эль до-
ра до» и дру гие. При зна ни ем дос ти же ний ста ло то, что ле том 2003 го да 
ЛА НИТ по лу чил ста тус Зо ло то го Парт не ра Hyperion.

В то же вре мя на ша кни га ни в ко ей ме ре не пре тен ду ет на ста тус эн цик-
ло пе дии, со дер жа щей «ис ти ну в по след ней ин стан ции». Ско рее это обоб-
ще ние то го, что мы зна ем на дан ный мо мент и что уме ем де лать на 
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прак ти ке. На ши зна ния по сто ян но рас ши ря ют ся и уг луб ля ют ся, и во 
вре мя вы хо да кни ги мы на вер ня ка бу дем знать боль ше, чем в мо мент 
сда чи ма те риа ла в из да тель ст во, а год спус тя бу дем знать и уметь еще 
боль ше. Это нор маль ный путь раз ви тия зна ния: от про сто го — к слож-
но му. Нам бу дут ин те рес ны лю бые мне ния чи та те лей, и пре ж де все го 
тех, ко то рые стре мят ся реа ли зо вать идеи и под хо ды BPM на прак ти ке. 

Струк ту ра кни ги по строе на сле дую щим об ра зом. Пре ж де все го, в гла-
ве 1, да ет ся ха рак те ри сти ка BPM и об щий об зор BPM-ре ше ний. В этой 
же гла ве рас смат ри ва ет ся важ ный во прос о вза им ном по зи цио ни ро ва-
нии ERP- и BPM-ре ше ний и о том, что ERP и BPM не за ме ня ют друг 
дру га, а ну ж да ют ся в тес ной ин те гра ции. В по сле дую щих гла вах рас смат-
ри ва ют ся от дель ные на прав ле ния BPM: це ле вое управ ле ние (гла ва 2), 
пла ни ро ва ние и бюд же ти ро ва ние (гла ва 3), биз нес-мо де ли ро ва ние (гла-
ва 4), кон со ли да ция от чет но сти (гла ва 5). На ко нец, в по след ней гла ве 
рас смот ре ны не ко то рые тех но ло ги че ские ос но вы BPM-ре ше ний: ар хи-
тек ту ра сис тем, хра ни ли ща дан ных, OLAP-тех но ло гии, системы фор-
мирования запросов и отчетности. 

И по след нее, о чем ав то ры счи та ют сво им дол гом ска зать во вве де нии, — 
о тех лю дях, ко то рые по мо га ли на раз ных эта пах ра бо ты над кни гой. 

Пре ж де все го мы хо те ли бы по бла го да рить ру ко во ди те лей ком па ний и ор-
га  ни за ций, яв ляю щих ся на ши ми за каз чи ка ми и парт не ра ми: Е.Г. Яси на, 
Я.И. Кузь ми  но ва и Т.К. Крав чен ко (Го су дар ст вен ный уни вер си тет — Выс-
шая шко ла эко но ми ки), В.В. Пре об ра жен ско го и И.В. Ры жен ко («Вимм-
Билль-Данн»), О.В. Ло ба но ва и Г.А. Хво ро стя но ва («Но риль ский ни-
кель»), О.О. Кла ас («ЛУ КОЙЛ-Овер сиз»), Б. Карда (ТНК-BP), С.В. Мак-
си на (Ураль ский оп ти ко-ме ха ни че ский за вод), Б. Даб ли на (ком па ния 
«Эль до ра до»), П.С. Бар чу го ва и В.А. Ста ро вой то ва (Ме ж ду на род ный 
Мо с ков ский Банк), С.Э. Эн ге ля («Дель та Те ле ком»), С.Н. Его руш ко ва 
(Рос сий ская гео фи зи че ская ком па ния), С.В. Ци ви ле ва (кор по ра ция 
«Ир кут»), М.Ю. Сло бо ди на («Комплексные энергетические системы»), 
И.М. Го лу бе ва («КЭС — Энергетические решения»), М.Ю. Фе ди на (ком-
па ния «БКГ — Де ло вые кон суль та ции»).

Мы хо тим по бла го да рить на ших кол лег, вме сте с ко то ры ми изу ча ем но-
вые воз мож но сти но вых про грамм ных про дук тов, ра бо та ем на про ек тах, 
уча ст ву ем в раз лич ных ме ро прия ти ях. Это спра вед ли во, ведь мы — од на 
се мья, од на ко ман да. 

И ко неч но же, мы ис крен не бла го да рим Пре зи ден та ЛА НИТ Ге ор гия 
Вла ди ми ро ви ча Ген са, ко то рый пять лет на зад вы сту пил ини циа то ром 
раз ви тия на прав ле ния BPM. Со вре ме нем это на прав ле ние до ка за ло 
свою ак ту аль ность и пер спек тив ность, и се го дня ЛА НИТ пред ла га ет 
за каз чи кам не толь ко со вре мен ные BPM-ре ше ния ми ро во го клас са, но 
и зна ния и опыт сво ей ко ман ды.



Введение

13

Крейг МЭН НИНГ 

Управ ляю щий ди рек тор — EMEA 
Hyperion Solutions Corp. 

Те ма BPM, впер вые пред ло жен ная Hyperion и под дер жан ная Gartner (а впо след ст-
вии — и дру ги ми из вест ны ми ана ли ти ка ми), се го дня пре вра ти лась в об раз мыш ле ния 
ру ко во ди те лей ве ду щих ме ж ду на род ных ком па ний. Тем не ме нее се го дня, на фо не 
мно го чис лен ных пуб ли ка ций в де ло вых и элек трон ных СМИ, книг (имен но книг, а не 
ста тей) по BPM во всем ми ре — счи тан ные еди ни цы. Дол жен при знать ся, что в этом 
пла не мы, Hyperion, не мно го (все го на не сколь ко ме ся цев) опе ре ди ли на ших кол лег 
из Мо ск вы: ле том 2004 го да мы вы пус ти ли кни гу, ко то рая на зы ва ет ся Оn the Up and 
Up. Да, имен но так — «вверх и толь ко вверх» — мы ви дим ди на ми ку но вой кон цеп ции 
управ ле ния, имен но та ко ва ди на ми ка при ме не ния ре ше ний Hyperion во всем ми ре, 
имен но та ко му раз ви тию биз не са на ших за каз чи ков спо соб ст ву ют на ши ре ше ния. 

Кни га On the Up and Up — это обоб ще ние ми ро во го опы та, глав ным об ра зом аме ри-
кан ско го и ев ро пей ско го. Но Рос сия — осо бен ная стра на, у нее осо бый по тен ци ал, 
своя ис то рия, свои эко но ми че ские ус ло вия, свои де ло вые тра ди ции. Ра бо тать в Рос сии 
и труд но, и ин те рес но од но вре мен но. Вот по че му On the Up and Up и кни га, на пи сан ная 
ав то ра ми из ЛА НИТ, — это две по хо жие и в то же вре мя две со вер шен но раз ные 
ра бо ты, пре крас но до пол няю щие друг дру га. И в этом нет ни ка ко го про ти во ре чия: 
ес ли за пад ные ком па нии стро ят свои BPM-стра те гии ис хо дя из об щих по треб но стей 
кор по ра тив но го управ ле ния и ря да за ко но да тель ных тре бо ва ний (на при мер, ак та 
Sarbanes-Oxley в США), то рос сий ские ор га ни за ции, как пра ви ло, от тал ки ва ют ся от 
кон крет ных биз нес-за дач: пла ни ро ва ния, бюд же ти ро ва ния, кон со ли да ции и т.п. 

Кни га на ших рус ских кол лег — это ре зуль тат упор но го тру да на ре аль ных про ек тах вне-
дре ния, и по доб ный опыт дей ст ви тель но дос то ин обоб ще ния. Ус пе хи, дос тиг ну тые рос сия-
на ми все го за пять лет (бо лее со ро ка про ек тов!), впе чат ля ют. Не слу чай но на ме ж ду на-
род ных фо ру мах, где ЛА НИТ уча ст ву ет на рав не с пред ста ви те ля ми ве ду щих ме ж ду на род-
ных кор по ра ций и гран да ми ми ро во го ИТ-биз не са, док ла ды на ших рос сий ских парт не ров 
не из мен но вы зы ва ют ин те рес, а их об су ж де ние еще дол го про дол жа ет ся в ку луа рах. 
ЛА НИТ — это Hyperion в Рос сии и СНГ, и этим все ска за но. Не со мне ва юсь, что «зо ло тые» 
ру ки и «зо ло тые» умы спе циа ли стов ЛА НИТ бу дут спо соб ст во вать раз ви тию BPM, а глав-
ное — раз ви тию биз не са на ших за каз чи ков не толь ко в Рос сии, но и во всем ми ре.  



14

Глава 1

BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT
И КОР ПО РА ТИВ НОЕ УПРАВ ЛЕ НИЕ

Что та кое BPM? Как BPM встраи ва ет ся в об ще кор по ра тив ную сис те му 
управ ле ния? Ка кую поль зу BPM при но сит ру ко во ди те лю и на сколь ко 
эф фек тив ны ин ве сти ции в сис те мы этой ка те го рии? Лю бая тео рия на-
чи на ет ся с тер ми нов и оп ре де ле ний, и чем бо лее чет ко и од но знач но 
бу дут сфор му ли ро ва ны эти оп ре де ле ния, тем мень ше риск не до по ни ма-
ния, за блу ж де ний, не го во ря уже об от кро вен ных око ло на уч ных и мар-
ке тин го вых спе ку ля ци ях, ко то ры ми, к со жа ле нию, за час тую об рас та ют 
но вые идеи и кон цеп ции.

Еще один из час то за да вае мых во про сов — во прос о ро ли ERP-сис тем 
и об их со от но ше нии с сис те ма ми клас са Business Performance Manage-
ment. Мож но ли ска зать, что BPM-сис те мы спо соб ны за ме нить сис те мы 
клас са ERP, а ес ли нет, то мо гут ли ERP- и BPM-сис те мы ис поль зо вать-
ся со вме ст но? Во про сы со вер шен но ло гич ные, осо бен но ес ли учесть, 
что ERP-сис те мы дол гое вре мя пре под но си лись как уни вер саль ные 
ин ст ру мен ты, ре шаю щие аб со лют но все за да чи управ ле ния. И на эти 
во про сы мы так же по ста ра ем ся от ве тить.

На ко нец, еще один во прос — о том, как по стро ить про цесс вне дре ния 
BPM-сис те мы. Впро чем, эту те му нель зя на звать но вой: о ме то до ло гии 
вне дре ния сис тем управ ле ния на пи са ны де сят ки ста тей, а не ко то рые 
раз ра бот чи ки да же пуб ли ку ют ос нов ные прин ци пы и под хо ды к вне дре-
нию на сво их сай тах. Тем не ме нее по ка су ще ст ву ют граб ли, обя за тель-
но най дет ся и тот, кто на них на сту пит. И да же в на ши дни мно гие 
вне дре ния за вер ша ют ся не удач но из-за не зна ния или не со блю де ния 
пра вил ве де ния про ек та. Про бле ма ме то до ло гии вне дре ния ста ра, но 
по-преж не му ак ту аль на.



Глава 1 BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT И КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

15

По жа луй, бу дет ло гич но, ес ли об су ж де нию имен но этих во про сов бу дет 
по свя ще на пер вая гла ва пер вой в Рос сии кни ги, по свя щен ной BPM — 
но вой и весь ма пер спек тив ной кон цеп ции управ ле ния.

1.1. Фи ло со фия и тех но ло гия BPM

Что та кое BPM

Итак, нач нем с тер ми нов и оп ре де ле ний.

Од ним из пер вых ре зуль та тов ра бо ты сфор ми ро ван ной вес ной 2004 го-
да Груп пы по раз ра бот ке BPM-стан дар тов ста ло оп ре де ле ние сущ но сти 
кон цеп ции Business Performance Management (BPM):

— BPM — это со во куп ность ин тег ри ро ван ных цик ли че ских про-
цес сов управ ле ния и ана ли за, а так же со от вет ст вую щих тех но-
ло гий, имею щих от но ше ние как к фи нан со вой, так и к опе ра-
ци он ной дея тель но сти ор га ни за ции;

— BPM по зво ля ет пред при яти ям оп ре де лять стра те ги че ские це ли, 
а за тем оце ни вать эф фек тив ность сво ей дея тель но сти по от-
но ше нию к этим це лям и управ лять про цес сом дос ти же ния 
це лей;

— клю че вые BPM-про цес сы свя за ны с реа ли за ци ей стра те гии 
ор га ни за ции и вклю ча ют фи нан со вое и опе ра ци он ное пла ни ро-
ва ние, кон со ли да цию и от чет ность, мо де ли ро ва ние, ана лиз и 
мо ни то ринг клю че вых по ка за те лей эф фек тив но сти.

За ме тим, что, как и в слу чае с тер ми ном ERP, по ня тие BPM-сис те ма 
мо жет упот реб лять ся в двух зна че ни ях: как кон цеп ция управ ле ния (оп-
ре де лен ный под ход к при ня тию управ лен че ских ре ше ний и их прак ти-
че ской реа ли за ции) и как ин фор ма ци он ная сис те ма (ком плекс про грам-
м ных средств, под дер жи ваю щих идео ло гию BPM и обес пе чи ваю щих ее 
прак ти че скую реа ли за цию).

Клю че вым в тео рии BPM яв ля ет ся сло во performance. Этот тер мин нуж-
 да ет ся в от дель ном ком мен та рии хо тя бы по то му, что его рус скоя зыч ная 
ин тер пре та ция не впол не оче вид на. Од но из зна че ний сло ва performance — 
«пред став ле ние», «спек такль». Воз мож но, имен но эта ин тер пре та ция 
наи бо лее на гляд но от ра жа ет суть де ла. Performance — это то, ка ки ми 
мы пред ста ем пе ред пуб ли кой, или, ина че го во ря, то, как мы вы гля дим 
со сто ро ны (со от вет ст вен но, performance management — это управ ле ние 
тем, как мы вы гля дим со сто ро ны). Со гла си тесь, пе ре вес ти та кое оп ре-
де ле ние на рус ский язык од но знач но не так-то про сто. Тем не ме нее в 
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рус скоя зыч ной ли те ра ту ре уже при жил ся ус той чи вый эк ви ва лент — 
управ ле ние эф фек тив но стью. Со от вет ст вен но, Business Performance 
Management, как пра ви ло, пе ре во дит ся на рус ский язык как управ ле ние 
эф фек тив но стью биз не са. Воз мож но, знатоки анг лий ско го язы ка со чтут 
та кой пе ре вод не впол не аде к ват ным (и ав то ры не ста нут с этим спо-
рить), но, как лю бил го во рить один из на ших по ли ти ков, «так ис то ри-
че ски сло жи лось».

К со жа ле нию, да же в анг лоя зыч ном ми ре тер мин Business Performance 
Management (BPM), ко то рый впер вые ста ла при ме нять из вест ная ана-
ли ти че ская ком па ния IDC, по ка сле ду ет при знать не впол не ус то яв шим-
ся. В ка че ст ве си но ни мов не ред ко ис поль зу ют ся и дру гие по ня тия: на-
при мер, ана ли ти че ская ком па ния Gartner ак тив но при ме ня ет тер мин 
Corporate Performance Management (CPM). Так же мож но встре тить та кие 
си но ни мы, как Enterprise Performance Management (EPM) и Strategic 
Enterprise Management (SEM). С дру гой сто ро ны, не ко то рые дру гие ком-
па нии ис поль зу ют по ня тие Performance Management лишь в очень уз ком 
смыс ле, на при мер для обо зна че ния управ ле ния по клю че вым по ка за те-
лям эф фек тив но сти.

Так же име ет ме сто мне ние, что тер мин BPM не со дер жит ни че го но во го 
по срав не нию с та ки ми по ня тия ми, как сис те ма под держ ки при ня тия 
ре ше ний (Decision Support System, DSS) или бизнес-ин тел лект (Business 
Intelligence, BI), и по это му не об хо ди мо сти в ка ком-то но вом тер ми не 
про сто не су ще ст ву ет. Но сле ду ет за ме тить, что по ня тия DSS и BI на 
прак ти ке ас со ции ру ют ся не столь ко с кон цеп ция ми управ ле ния, сколь-
ко с оп ре де лен ны ми клас са ми ин фор ма ци он ных сис тем, в то вре мя как 
BPM — это пре ж де все го управ лен че ская кон цеп ция, а уже за тем — осо-
бая ка те го рия ин фор ма ци он ных сис тем.

Так или ина че, не смот ря на не ко то рые тер ми но ло ги че ские про бле мы, 
по ня тие BPM уже за вое ва ло се бе пра во на жизнь и при зна но как спе-
циа ли ста ми в об лас ти управ ле ния, так и ве ду щи ми ком па ния ми — ана-
ли ти ка ми рын ка управ лен че ских сис тем. По су ти де ла, кон цеп ция BPM 
пре вра ти лась в са мо стоя тель ное на прав ле ние ме недж мен та, имею щее 
не толь ко оп ре де лен ную тео ре ти че скую идею, но и ме то ди ки ее прак-
ти че ской реа ли за ции.

Чем не яв ля ет ся BPM

Пре ж де все го, BPM не яв ля ет ся ме то до ло ги ей. Она не за ме ня ет уже 
су ще ст вую щие ме то ды пла ни ро ва ния, управ ле ния и ана ли за — как ре-
аль но ис поль зуе мые на пред при ятии, так и раз ра бо тан ные лишь тео ре-
ти че ски. Бо лее то го, BPM и не ста вит пе ред со бой та кой це ли. Цель 
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BPM со сто ит в дру гом: соз дать ме ха низм или, мож но ска зать, управ лен-
че скую сре ду, ко то рая по зво лит пред при ятию бы ст ро ос ваи вать и эф-
фек тив но ис поль зо вать уже су ще ст вую щие ме то ды управ ле ния, а имен-
но — те, ко то рые на те ку щий мо мент яв ля ют ся наи бо лее эф фек тив ны ми 
с точ ки зре ния гло баль ных це лей ком па нии.

От сю да сле ду ет, что BPM пред по ла га ет оп ре де лен ную сте пень сво бо ды: 
раз ные ор га ни за ции и да же раз ные биз нес-еди ни цы внут ри од ной ор га-
ни за ции мо гут при ме нять раз ные управ лен че ские прак ти ки, ко то рые, 
с их точ ки зре ния, наи бо лее эф фек тив ны. Впро чем, управ лен че ские 
прак ти ки, как пра ви ло, ба зи ру ют ся на од них и тех же ли бо схо жих 
кон цеп ту аль ных прин ци пах.

Что ка са ет ся BPM как ин фор ма ци он ной сис те мы, то она не за ме ня-
ет сис те мы тран зак ци он но го ти па: управ ле ния ре сур са ми пред при-
ятия (ERP) и дру гие. Бо лее то го, сис те мы клас са BPM не со дер жат 
да же от дель ных функ ций управ ле ния опе ра ция ми. На обо рот, BPM-
сис те мы до пол ня ют тран зак ци он ные сис те мы. Это про ис хо дит пре-
ж де все го за счет бо лее эф фек тив но го ис поль зо ва ния дан ных тран-
зак ци он ных сис тем, а так же за счет об рат ной свя зи, ко гда дан ные в 
тран зак ци он ных сис те мах об нов ля ют ся под воз дей ст ви ем BPM-сис-
те мы (напри мер, кор рек ти ров ка де таль ных пла нов про из вод ст ва в 
ERP-сис те ме на ос но ва нии уточ не ния пер спек тив но го пла на про даж 
в BPM-сис те ме).

Кро ме то го, не сле ду ет пу тать ин фор ма ци он ные сис те мы клас са BPM 
с сис те ма ми биз нес-ин тел лек та (Business Intelligence, BI). Ко неч но же, 
BI-сис те мы яв ля ют ся од ной из важ ней ших со став ляю щих BPM-ком п-
лек са, но все же BI и BPM нель зя ото жде ст в лять вви ду их раз лич ной 
ро ли в про цес се управ ле ния. Ес ли BI-сис те мы со сре до то че ны на ана ли-
зе и осоз на нии со стоя ния дел, то BPM-сис те мы де ла ют ак цент на ис-
поль зо ва ние этой ин фор ма ции для ко ор ди на ции и раз ви тия во имя 
дос ти же ния стра те ги че ских це лей.

BPM и про бле мы биз не са

Лю бая управ лен че ская кон цеп ция хо ро ша на столь ко, на сколь ко она 
по зво ля ет ре шать на сущ ные про бле мы ре аль но го биз не са. Здесь уме ст-
но вспом нить, что управ ле ние бы ва ет опе ра тив ным, так ти че ским и 
стра те ги че ским. Опе ра тив ный уро вень управ ле ния — наи бо лее де таль-
ный, он под ра зу ме ва ет управ ле ние от дель ны ми опе ра ция ми (тран зак-
ция ми). Что же ка са ет ся так ти че ско го и стра те ги че ско го уров ней, то 
здесь ме нед же ры ре ша ют бо лее об щие за да чи, и по это му здесь ис поль-
зу ют ся аг ре ги ро ван ные дан ные.



Концепция Business Performance Management: начало пути

18

ЯСИН Ев ге ний Гри горь е вич 

Док тор эко но ми че ских на ук, про фес сор, 
на уч ный ру ко во ди тель Го су дар ст вен но го 
уни вер си те та — Выс шей шко лы 
эко но ми ки 

Кор по ра тив ное управ ле ние — те ма, на хо дя щая ся се го дня в цен тре вни ма ния биз нес-

ме нов, по ли ти ков, ру ко во ди те лей го су дар ст вен ных струк тур. Боль шин ст во про блем 

кор по ра тив но го управ ле ния так или ина че свя за ны с не дос та точ но эф фек тив ной 

ор га ни за ци ей ра бо ты выс ше го ру ко во дства ком па ний. Здесь мож но от ме тить и мень-

шую, не же ли тре бу ет ся, не за ви си мость чле нов со ве тов ди рек то ров, и от сут ст вие 

аде к ват но го рег ла мен ти ро ва ния дея тель но сти выс ших ор га нов управ ле ния, и не ко-

то рые дру гие ас пек ты. И все же наи бо лее зна чи мые про бле мы воз ни ка ют из-за 

недостаточно хо ро ше го зна ния биз не са, не дос та точ но го по ни ма ния его осо бен но стей 

и дви жу щих сил. 

В этом от но ше нии весь ма ин те рес но мне ние Дэ ви да Нэд ле ра — ру ко во ди те ля ме ж-

ду на род ной кон сал тин го вой ком па нии Mercer Delta, спе циа ли зи рую щей ся на кон суль-

ти ро ва нии в об лас ти ли дер ст ва и ор га ни за ци он ных из ме не ний. В сво ей ста тье 

Building better boards, опуб ли ко ван ной в Harvard Business Review, г-н Нэд лер под чер-

ки ва ет, что сре ди жа лоб со сто ро ны чле нов со ве тов ди рек то ров наи бо лее час то 

упо ми на ет ся имен но не дос та ток ин фор ма ции. При этом лишь 28% оп ро шен ных ди-

рек то ров со об щи ли, что у них есть не за ви си мые ка на лы для по лу че ния ин фор ма ции 

о ком па нии. Час то ру ко во ди тель ста но вит ся за лож ни ком той ин фор ма ции, ко то рая 

по став ля ет ся ему «сни зу», не имея воз мож но сти оце нить сте пень ее пол но ты и дос-

то вер но сти. 

Про бле ма кор по ра тив ной ин фор ма ции мно го гран на и вряд ли име ет про стое ре ше ние. 

Но уже сей час и на За па де, и в Рос сии су ще ст ву ют воз мож но сти сде лать управ ле ние 

круп ны ми ком па ния ми бо лее осоз нан ным, ос но ван ным на ана ли зе эко но ми че ской 

ре аль но сти. Речь идет об ин фор ма ци он ных сис те мах, точ нее — об ин фор ма ци он ных 

сис те мах ка те го рии Business Performance Management, ко то рым по свя ще на эта кни га, 

на пи сан ная ве ду щи ми спе циа ли ста ми ЛА НИТ. Ос нов ная на прав лен ность та ких сис тем 

управ ле ния со сто ит в транс фор ма ции стра те гий в ре аль ные дей ст вия, то есть в том, 

что бы по зво лить при ни мать эко но ми че ски обос но ван ные управ лен че ские ре ше ния, 

опи ра ясь на все сто рон ний ана лиз те ку щей си туа ции, мо де ли про гно зи ро ва ния, а глав-

ное — на вы яв ле ние тех фак то ров, ко то рые наи бо лее важ ны для об ще го ус пе ха 

биз не са. 

Ос та ет ся вы ра зить на де ж ду, что про грес сив ные ре ше ния, за слу жив шие при зна ние 

во мно гих ор га ни за ци ях во всем ми ре, най дут дос той ное при ме не ние и в рос сий ских 

ком па ни ях. 
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В 1980-е и 1990-е го ды мис сия еди но го и уни вер саль но го ин ст ру мен та 
воз ла га лась на сис те мы управ ле ния ре сур са ми пред при ятия (Enterprise 
Resource Planning, ERP). Но эти сис те мы по сво ей сущ но сти яв ля ют ся 
сис те ма ми тран зак ци он ны ми и пред на зна че ны пре ж де все го для управ-
ле ния опе ра ция ми на де таль ном уров не. По это му они ре ша ют да ле ко 
не все за да чи так ти че ско го ха рак те ра и прак ти че ски со всем не пред на-
зна че ны для ре ше ния стра те ги че ских за дач.

Так ми ро вое биз нес-со об ще ст во по до шло к сис те мам управ ле ния осо-
бо го клас са — сис те мам управ ле ния эф фек тив но стью биз не са — Business 
Performance Management (BPM). По яв ле ние та ких сис тем ло ги че ски 
оп рав да нно. Бо лее то го, от дель ные эле мен ты BPM ис поль зо ва лись и 
рань ше, но до не дав них пор су ще ст во ва ли изо ли ро ван но друг от дру га. 
Но тех но ло гии не сто ят на мес те, да и со вре мен ный биз нес тре бу ет все 
боль шей сте пе ни ин те гра ции управ лен че ских ре ше ний. Имен но тен ден-
ция к ин те гра ции ана ли ти че ских при ло же ний по зво ли ла ме ж ду на род ной 
ком па ния IDC, спе циа ли зи рую щей ся на мо ни то рин ге ком пь ю тер но го 
рын ка, вы де лить та кие сис те мы в осо бый класс, ко то рый и по лу чил 
на зва ние BPM.

Ис сле до ва ния, про ве ден ные кор по ра ци ей Hyperion1, по ка зы ва ют, что 
при ме ни тель но к BPM мож но вы де лить семь про блем ных об лас тей 
управ ле ния:

— рас со гла со ва ние стра те гии и те ку щей дея тель но сти;
— ло каль ный ха рак тер оп ти ми за ции;
— низ кая опе ра тив ность реа ги ро ва ния;
— управ лен че ские ре ше ния, ос но ван ные на не на деж ной ин фор ма-

ции;
— мед лен ные тем пы улуч ше ний;
— скры тые зна ния;
— не дос ти же ние по став лен ных це лей.

Рас со гла со ва ние стра те гии и те ку щей дея тель но сти

В идеа ле дея тель ность лю бой час ти (биз нес-еди ни цы, под раз де ле ния) 
пред при ятия долж на спо соб ст во вать ре ше нию за дач, стоя щих пе ред 
ком па ни ей в це лом. Но, к со жа ле нию, так бы ва ет да ле ко не все гда. Лю-
бое под раз де ле ние име ет свои ин те ре сы, и ча ще все го они лишь час тич-
но со от вет ст ву ют ин те ре сам ком па нии. В ре зуль та те по сто ян но воз ни-

 1  См.: Shaw A. Business Performance Management: Gaining Insight and Driving 
Performance. — Hyperion Solutions Corp., 2003.
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ка ют си туа ции, по доб ные той, ко то рая опи са на в из вест ной бас не про 
ле бе дя, ра ка и щу ку. Ре сур сы рас хо ду ют ся впус тую, эф фек тив ность 
па да ет. Си туа ция еще бо лее усу губ ля ет ся, ес ли стра те ги че ский план 
вре мя от вре ме ни кор рек ти ру ет ся с уче том по сто ян но ме няю щих ся 
эко но ми че ских ус ло вий.

Чем мо жет по мочь BPM? Тем, что этот под ход по зво ля ет сфо ку си ро-
вать вни ма ние ме нед же ров всех уров ней и всех под раз де ле ний на 
дос ти же нии гло баль ных це лей, стоя щих пе ред ком па ни ей в целом. 
Тео ре ти ки BPM на зва ли это свой ст во «стра те ги че ским фо ку си ро ва ни-
ем» (strategic focus). Гло баль ные це ли рас пре де ля ют ся по всей ор га ни-
за ции и про ни зы ва ют все под раз де ле ния. Ко неч но же, под раз де ле ния, 
как и рань ше, бу дут пре сле до вать свои ло каль ные це ли, но те перь эти 
це ли бу дут пол но стью со от вет ст во вать ге не раль ной ли нии выс ше го 
ру ко во дства.

Ло каль ный ха рак тер оп ти ми за ции

Впол не ес те ст вен но, что ру ко во ди тель лю бо го под раз де ле ния стре мит ся 
оп ти ми зи ро вать со стоя ние дел на сво ем уча ст ке. Но да же в ус ло ви ях, 
ко гда вни ма ние всех ло каль ных ме нед же ров сфо ку си ро ва но на од них 
и тех же стра те ги че ских за да чах, мо жет сло жить ся та кая си туа ция, что 
ло каль ная оп ти ми за ция бу дет про ис хо дить (осоз нан но или нет) за счет 
дру гих под раз де ле ний. За ме тим, что это — глав ная при чи на про ва ла 
мно гих про ек тов вне дре ния сис тем управ ле ния, ос но ван ных на клю че-
вых по ка за те лях эф фек тив но сти.

BPM под хо дит к этой про бле ме с по зи ций так на зы вае мо го «кол ла бо-
ра тив но го управ ле ния» (collaborative management) пу тем под роб но го 
опи са ния взаи мо свя зей ме ж ду раз лич ны ми биз нес-еди ни ца ми и их 
про цес са ми управ ле ния. От но ше ния со труд ни че ст ва не про сто про воз-
гла ша ют ся, они име ют впол не кон крет ную эко но ми че скую ос но ву. Со-
труд ни чать с кол ле га ми ста но вит ся эко но ми че ски вы год но, ведь в ус-
ло ви ях коо пе ра ции за тра ты на управ ле ние сни жа ют ся, в ре зуль та те 
че го ка ж дое под раз де ле ние по вы ша ет свои шан сы на ус пех.

Низ кая опе ра тив ность реа ги ро ва ния

Да же ес ли ор га ни за ция стра те ги че ски сфо ку си ро ва на и в ней на ла-
же ны от но ше ния со труд ни че ст ва, про цесс управ ле ния мо жет быть 
су ще ст вен но ос лож нен на ли чи ем бю ро кра ти че ских про це дур, по дав-
ляю щих ини циа ти ву и чув ст во от вет ст вен но сти. Это свой ст вен но 
пре ж де все го ор га ни за ци ям, по стро ен ным по ад ми ни ст ра тив но-ко манд-
но му прин ци пу.
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Кон цеп ция BPM, на обо рот, стре мит ся к наи бо лее бы ст ро му реа ги ро ва-
нию на воз ни каю щие си туа ции (business agility), что край не важ но при 
ра бо те на из мен чи вых, кон ку рент ных рын ках. Важ но от ме тить, что быст-
 ро та реа ги ро ва ния дос ти га ет ся не толь ко за счет ско ро сти при ня тия 
ре ше ний, но и за счет де цен тра ли за ции про цес са управ ле ния, де ле ги ро-
ва ния пол но мо чий и по вы ше ния от вет ст вен но сти.

Управ лен че ские ре ше ния, ос но ван ные на не на деж ной ин фор ма ции

Для то го что бы управ лен че ские ре ше ния бы ли эко но ми че ски обос но-
ван ны ми, ме нед жер дол жен вла деть аде к ват ной ин фор ма ци ей, при чем 
ин фор ма ция эта долж на быть дос туп на в фор ме, удоб ной для ана ли за. 
Кри те рии ка че ст ва управ лен че ской ин фор ма ции хо ро шо из вест ны: 
умест  ность, дос то вер ность, со пос та ви мость, по нят ность. Без ка че ст вен-
ной ин фор ма ции лю бое ре ше ние или план не мо гут счи тать ся обос но-
ван ны ми, а ме нед же ру при хо дит ся ра бо тать «на ощупь», по ла га ясь 
глав ным об ра зом на свою ин туи цию.

С точ ки зре ния BPM, ре ше ния долж ны быть ос но ва ны на фак тах, что 
дос ти га ет ся пу тем ис поль зо ва ния об ра бо тан ных и про ана ли зи ро ван ных 
дан ных, по лу чен ных из на деж ных, кон тро ли руе мых ис точ ни ков. В этом 
от но ше нии прин ци пы BPM со от вет ст ву ют под хо дам, за ло жен ным в 
сис те мах биз нес-ин тел лек та (Business Intelligence, BI).

Мед лен ные тем пы улуч ше ний

Хо ро ший ме нед жер все гда ищет пу ти наи бо лее эф фек тив но го ис поль-
зо ва ния имею щих ся ре сур сов и воз мож но стей. Один из ме то дов, хо ро шо 
за ре ко мен до вав ших се бя на прак ти ке, — мо де ли ро ва ние раз лич ных сце-
на ри ев (ана лиз «что – ес ли»). Тем не ме нее за час тую это уда ет ся сде лать 
лишь на уров не от дель но го под раз де ле ния или биз нес-еди ни цы.

BPM пре ду смат ри ва ет при ме не ние прин ци пов си туа ци он но го ана ли за, 
но пе ре но сит их на кор по ра тив ный уро вень. Для мо де ли ро ва ния и ана-
ли за сце на ри ев ис поль зу ют ся рас пре де лен ные биз нес-мо де ли, в соз да нии 
ко то рых уча ст ву ют раз ные под раз де ле ния, объ е ди нен ные прин ци пом 
кол ла бо ра тив но го управ ле ния. Так BPM под дер жи ва ет ин но ва ци он ный 
про цесс и ус ко ря ет на сту п ле ние по зи тив ных из ме не ний.

Скры тые зна ния

Биз нес ге не ри ру ет ог ром ное ко ли че ст во ин фор ма ции, боль шая часть 
ко то рой скры та от лю дей, спо соб ных эф фек тив но ее ис поль зо вать. Ска-
зан ное зву чит, как за кон Мер фи, но на прак ти ке за час тую все про ис хо-
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дит имен но так. Не ред ко важ ная ин фор ма ция ока зы ва ет ся по гре бен ной 
где-то в не драх элек трон ных таб лиц, при чем сам факт ее су ще ст во ва ния 
бы ва ет из вес тен толь ко ее соз да те лю. В ре зуль та те цен ная ин фор ма ция, 
хра ни мая од ним ме нед же ром, ста но вит ся не дос туп ной для дру гих, а при 
пе ре хо де со труд ни ка на дру гой уча сток на ко п лен ные им зна ния ока зы-
ва ют ся по те рян ны ми для пре ем ни ков.

BPM пре ду смат ри ва ет про зрач ность ин фор ма ции пу тем до ку мен ти ро-
ва ния и ка та ло ги за ции всех ви дов управ лен че ской ин фор ма ции, вклю-
чая не струк ту ри ро ван ные дан ные. В ре зуль та те ин фор ма ция ста но вит ся 
дос туп ной и мо жет быть по лу че на с при ме не ни ем стан дарт ных про це-
дур и с де та ли за ци ей, дос та точ ной для при ня тия ре ше ний.

Не дос ти же ние по став лен ных це лей

Да же са мые луч шие пла ны и са мые пра виль ные ре ше ния ста но вят ся 
бес по лез ны ми, ес ли они не пре тво ря ют ся в жизнь и не при но сят ре аль-
ных ре зуль та тов.

Под ход BPM — это на це лен ность на ре зуль тат. Этот ре зуль тат дос ти га ет ся 
пу тем транс фор ма ции стра те гий и це лей в кон крет ные дей ст вия с по сле-
дую щим до ве де ни ем кон крет ных за да ний до кон крет ных ис пол ни те лей. 
В слу чае из ме не ния об ста нов ки пла ны не ут ра чи ва ют сво ей реа ли стич но-
сти, по сколь ку сис те ма управ ле ния спо соб на фик си ро вать те ку щее со стоя-
ние в ре жи ме ре аль но го вре ме ни и мо де ли ро вать пред стоя щие дей ст вия. 
При этом дос ти га ет ся пол ная ин те гра ция управ ле ния, по сколь ку BPM пре-
ду смат ри ва ет тес ное взаи мо дей ст вие с опе ра ци он ны ми сис те ма ми управ ле-
ния, та ки ми как ERP, CRM, сис те мы управ ле ния пер со на лом и т.д.

* * *

Та ко вы ос нов ные об лас ти улуч ше ний, про гресс в ко то рых дос ти га ет ся 
пу тем прак ти че ско го при ме не ния кон цеп ции BPM. Не труд но за ме тить, 
что все эти об лас ти так или ина че свя за ны ме ж ду со бой, по это му про-
гресс в ка кой-ли бо од ной из них, как пра ви ло, по зи тив но ска зы ва ет ся 
на дру гих.

Чи та тель, имею щий дос та точ ное пред став ле ние о со вре мен ных тен ден-
ци ях тео рии и прак ти ки управ ле ния, мо жет воз ра зить, что пе ре чис лен-
ные об лас ти улуч ше ний свой ст вен ны и дру гим под хо дам, на при мер 
кон цеп ции управ ле ния ре сур са ми пред при ятия — ERP (Enterprise Re-
source Planning). На са мом де ле, эф фект от вне дре ния ERP-сис тем 
так же дос ти га ет ся и за счет ин те гра ции, и за счет от но ше ний со труд ни-
че ст ва, и за счет опе ра тив но сти и на деж но сти управ лен че ских ре ше ний. 
В том, что раз ные кон цеп ции управ ле ния име ют об щие об лас ти улуч-
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ше ния, нет ни че го уди ви тель но го; бо лее то го, это лиш ний раз под чер-
ки ва ет ком плекс ность со вре мен но го ме недж мен та. Но в то же вре мя 
есть и важ ное от ли чие, ле жа щее в об лас ти стра те ги че ской со став ляю-
щей про цес са управ ле ния, — ори ен та ция на гло баль ные це ли ком па нии. 
Имен но BPM бе рет в ка че ст ве от прав ной точ ки гло баль ные стра те ги-
че ские це ли, по зво ля ет транс фор ми ро вать их в ре аль ные дей ст вия, а 
за тем обес пе чи ва ет ре гу ляр ный мо ни то ринг этих дей ст вий и ана лиз 
дос тиг ну тых ре зуль та тов.

Впро чем, под роб нее об ин те гра ции BPM с ERP и дру ги ми сис те ма ми 
управ ле ния, а так же об эф фек те, воз ни каю щем при их со вме ст ном ис-
поль зо ва нии, мы по го во рим не сколь ко поз же. А сей час еще раз от ме тим, 
что по тен ци аль ные улуч ше ния в се ми пе ре чис лен ных про блем ных об-
лас тях чрез вы чай но важ ны, осо бен но с точ ки зре ния вла дель цев или 
ак цио не ров ком па нии, ведь ре зуль та та ми яв ля ют ся по вы ше ние рен та-
бель но сти, сни же ние рис ков и по вы ше ние об щей кон ку рен то спо соб но-
сти пред при ятия.

Эле мен ты сис те мы управ ле ния

Как сис те ма управ ле ния BPM пред став ля ет со бой ком би на цию че ты рех 
ос нов ных эле мен тов, к ко то рым от но сят ся:

— уча ст ни ки про цес са управ ле ния;
— ин те рак тив ные биз нес-про цес сы управ ле ния;
— ме то ды управ ле ния;
— ин фор ма ци он ные сис те мы и тех но ло гии.

Пе ре чис лен ные че ты ре эле мен та дос та точ но ло гич ны. Дей ст ви тель но, 
сис те ма управ ле ния — это лю ди (ме нед же ры), реа ли зую щие оп ре де лен-
ные функ ции (биз нес-про цес сы) управ ле ния (ли бо влияю щие на эти 
про цес сы) в со от вет ст вии с оп ре де лен ны ми пра ви ла ми (ме то ди ка ми, 
ос но ван ны ми на кон цеп ци ях об ще го ха рак те ра), при под держ ке со от-
вет ст вую щих ин фор ма ци он ных сис тем. Соб ст вен но го во ря, по доб ное 
струк ту ри ро ва ние впол не уме ст но не толь ко для BPM, но и прак ти чес-
ки для лю бой дру гой сис те мы управ ле ния (на при мер, для ERP-сис те-
мы). Тем не ме нее эле мен ты BPM-сис те мы име ют не ко то рые чер ты, 
вы те каю щие из ее спе ци фи ки.

Уча ст ни ки про цес са управ ле ния

С ор га ни за ци он ной точ ки зре ния, лю бой биз нес мо жет быть пред став-
лен как ие рар хи че ская со во куп ность групп лю дей (ко манд), от ве-
чаю щих за оп ре де лен ные уча ст ки ра бо ты. Ка ж дый из этих уча ст ков 
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дол жен быть оп ре де лен ным об ра зом ор га ни зо ван и дол жен на хо дить ся 
под кон тро лем, что ве дет к по яв ле нию вто рич ных функ ций — управ-
лен че ских. Управ лен че ские функ ции то же реа ли зу ют ся спе ци аль ны ми 
груп па ми лю дей — управ лен че ски ми ко ман да ми, мис сия ко то рых со-
сто ит в мо би ли за ции имею щих ся ре сур сов для дос ти же ния по став лен-
ных це лей.

Кто яв ля ет ся уча ст ни ком про цес са управ ле ния? Тра ди ци он ный от вет 
на этот во прос — ли ца, при ни маю щие ре ше ния, а так же уча ст вую щие 
в под го тов ке и реа ли за ции этих ре ше ний. К этой ка те го рии от но сят ся 
вла дель цы (ак цио не ры) ком па нии, ме нед же ры раз но го уров ня, ас си стен-
ты ме нед же ров, спе циа ли сты. Все это так, но кон цеп ция BPM смот рит 
на про цесс управ ле ния не сколь ко ши ре, ведь есть лю ди, ко то рые не 
уча ст ву ют в управ ле нии не по сред ст вен но, но, тем не ме нее, ока зы ва ют 
на этот про цесс су ще ст вен ное влия ние. Это пре ж де все го «те, кем управ-
ля ют»: со труд ни ки пред при ятия, а так же внеш ние по от но ше нию к 
ком па нии ли ца: кли ен ты, по став щи ки, парт не ры, пред ста ви те ли ор га нов 
го су дар ст вен но го ре гу ли ро ва ния, от рас ле вые ана ли ти ки и др.

BPM под хо дит к за да чам управ ле ния ком плекс но и, сле до ва тель но, 
при зна ет в ка че ст ве уча ст ни ков про цес са управ ле ния всех при ча ст ных 
лиц, вклю чая и тех, кто лишь ока зы ва ет влия ние на этот про цесс.

Биз нес-про цес сы управ ле ния

В са мом об щем слу чае дей ст вия уча ст ни ков про цес са управ ле ния ук ла-
ды ва ют ся в цик ли че скую схе му из трех со став ляю щих:

— осоз на ние то го, как ра бо та ет биз нес и ка ко вы его дви жу щие 
си лы (этот ас пект в анг лоя зыч ной ли те ра ту ре обо зна ча ет ся 
ем ким но, опять же, не про стым для аде к ват но го пе ре во да сло-
вом insight), оп ре де ле ние стра те гии и по ста нов ка це лей;

— раз ра бот ка пла нов, при зван ных обес пе чить дос ти же ние по став-
лен ных це лей;

— прак ти че ские дей ст вия по реа ли за ции пла нов.

За ме тим, что на ка ж дой ста дии име ет ме сто как взаи мо дей ст вие (бо лее 
или ме нее тес ное) уча ст ни ков про цес са управ ле ния, так и ин фор ма ци-
он ный об мен: по лу че ние, об ра бот ка и рас пре де ле ние оп ре де лен ной 
ин фор ма ции. Та ким об ра зом, управ лен че ский биз нес-про цесс мож но 
оп ре де лить как ряд взаи мо свя зан ных управ лен че ских опе ра ций и со от-
вет ст вую щих ин фор ма ци он ных по то ков.

При ме ра ми управ лен че ских про цес сов мо гут слу жить стра те ги че ское 
управ ле ние биз не сом, управ ле ние дол го сроч ным фи нан си ро ва ни ем, 
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управ ле ние раз ра бот ка ми но вых про дук тов, управ ле ние на лич но стью 
и т.д. Соб ст вен но го во ря, кон цеп ция BPM не прив но сит ни че го но во го 
в от дель ные про цес сы управ ле ния. Но в то же вре мя BPM по зво ля ет 
сфо ку си ро вать вни ма ние на дру гом: на сколь ко при ме няе мые ме то ды и 
тех но ло гии управ ле ния со от вет ст ву ют ин те ре сам ком па нии и не яв ля-
ют ся ли они ли ми ти рую щим фак то ром с точ ки зре ния эф фек тив но сти 
ее дея тель но сти.

Ме то ды управ ле ния

Как уже го во ри лось, кон цеп ция ВРМ са ма по се бе не яв ля ет ся управ-
лен че ской ме то до ло ги ей. BPM — это под ход, сво его ро да ме ха низм, 
ко то рый опи ра ет ся на су ще ст вую щие тео рии и ме то ды управ ле ния и 
при во дит их в дей ст вие в со от вет ст вии с уче том осо бен но стей кон крет-
но го пред при ятия. При этом ВРМ не толь ко во вле ка ет управ лен че ские 
тео рии и ме то ды в прак ти ку кор по ра тив но го управ ле ния, но и стре мит-
ся увя зать их в еди ный ком плекс, ос но вы ва ясь на глу бо ком осоз на нии 
за дач ком па нии и дви жу щих сил биз не са.

В ос нов ном лю бая ме то до ло гия управ ле ния со дер жит два уров ня: 
кон цеп ту аль ную ос но ву и кон крет ные прак ти че ские ме то ди ки. Пер-
вый из них вклю ча ет наи бо лее об щие ме то ды и под хо ды, не за ви ся-
щие от ус ло вий, в ко то рых ра бо та ет кон крет ное пред при ятие. Сю да 
от но сят ся раз лич ные ме то ды управ лен че ско го уче та, фи нан со во го 
и про из вод ст вен но го пла ни ро ва ния, це ле во го управ ле ния, а так же 
тре бо ва ния к пред став ле нию фи нан со вой от чет но сти. Все эти ме то-
ды и под хо ды дос та точ но под роб но опи са ны в де ло вой ли те ра ту ре, 
а не ко то рые из них (та кие, как тре бо ва ния к фи нан со вой от чет но-
сти) за кре п ле ны в ме ж ду на род ных и на цио наль ных нор ма тив ных 
до ку мен тах.

На об ще тео ре ти че ских прин ци пах стро ят ся кон крет ные ме то ди ки управ-
ле ния, ко то рые раз ра ба ты ва ют ся с уче том осо бен но стей тех или иных 
пред при ятий и, как пра ви ло, за кре п ле ны в со от вет ст вую щих кор по ра-
тив ных стан дар тах. Та кие ме то ди ки ино гда на зы ва ют управ лен че ски ми 
прак ти ка ми (management practices). На бор ме то дик, как пра ви ло, дол-
жен вклю чать:

— прин ци пы оп ре де ле ния це лей и рег ла мент их со гла со ва ния;
— под держ ку мо де лей биз нес-еди ниц и оп ре де ле ние влияю щих 

на них фак то ров;
— прин ци пы раз ра бот ки и со гла со ва ния пла нов;
— мо ни то ринг дос тиг ну тых и про гно зи руе мых ре зуль та тов;
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— оцен ку от кло не ний про гноз ных зна че ний от це ле вых, при ме не-
ние этой ин фор ма ции для по вы ше ния эф фек тив но сти дея тель-
но сти и управ ле ния;

— рег ла мент взаи мо дей ст вия за ин те ре со ван ных сто рон.

Воз мож но ли при ме не ние уни фи ци ро ван но го на бо ра управ лен че ских 
ме то дик в рам ках всей ком па нии? Да, ес ли речь идет о не боль шом пред-
при ятии или ком па нии сред не го мас шта ба. Но для круп ных ком па ний 
и хол дин го вых струк тур с вы со кой сте пе нью де цен тра ли за ции ха рак-
тер на иная кар ти на — ко гда от дель ные биз нес-еди ни цы име ют пра во 
при ме нять те управ лен че ские ме то ди ки, ко то рые они са ми счи та ют 
наи бо лее эф фек тив ны ми. Это сле ду ет учи ты вать при реа ли за ции под-
хо да BPM на прак ти ке: сис те ма управ ле ния долж на при ни мать во вни-
ма ние «ме ст ные» осо бен но сти, но в то же вре мя ос та вать ся це ло ст ной, 
на хо дить ся под цен тра ли зо ван ным кон тро лем и обес пе чи вать эф фек-
тив ное взаи мо дей ст вие биз нес-еди ниц вне за ви си мо сти от раз ли чий в 
управ лен че ских прак ти ках.

В лю бом слу чае, кон цеп ция BPM по зво ля ет струк ту ри ро вать су ще ст-
вую щие управ лен че ские ме то ди ки, про цес сы, по ка за те ли, биз нес-пра ви-
ла, ро ли уча ст ни ков и ин фор ма ци он ные по то ки, а при не об хо ди мо-
сти — пе ре смат ри вать их в со от вет ст вии с ин те ре са ми ком па нии и 
из ме няю щи ми ся ус ло вия ми биз не са.

Ин фор ма ци он ные сис те мы

На ко нец, по след ний эле мент BPM — это ин фор ма ци он ные сис те мы, 
ко то рые да ют воз мож ность уча ст ни кам про цес са управ ле ния реа ли зо-
вать ме то ди ки и биз нес-про цес сы управ ле ния на прак ти ке.

Что пред став ля ет со бой ин фор ма ци он ная сис те ма с точ ки зре ния участ-
 ни ка про цес са управ ле ния, на при мер ме нед же ра? По су ти де ла, ин фор-
ма ци он ная сис те ма долж на обес пе чить ему пер со ни фи ци ро ван ный 
(то есть учи ты ваю щий его пер со наль ную роль в про цес се управ ле ния) 
взгляд на со стоя ние биз не са. Пре ж де все го, это сво его ро да «па нель 
управ ле ния» (dashboard), ос на щен ная «при бо ра ми», по ка зы ваю щи ми 
це ле вые и те ку щие зна че ния клю че вых по ка за те лей эф фек тив но сти 
биз не са (key performance indicators, KPIs). Но это го не дос та точ но, нуж ны 
еще и до пол ни тель ные сред ст ва, по зво ляю щие пла ни ро вать, ана ли зи ро-
вать, мо де ли ро вать, то есть обес пе чи вать все то, что пе ре во дит це ле вое 
управ ле ние в прак ти че скую плос кость.

Та кая ин фор ма ци он ная сис те ма обя за тель но долж на ох ва ты вать всю ком-
па нию и пре ду смат ри вать со вме ст ный дос туп к дан ным, что бы все уча ст-
ни ки про цес са управ ле ния име ли воз мож ность об ме ни вать ся не об хо ди мой 
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ин фор ма ци ей. Важ ным мо мен том яв ля ет ся взаи мо дей ст вие ин фор ма ци-
он ной BPM-сис те мы с тран зак ци он ны ми сис те ма ми — ERP, CRM и дру-
ги ми (ли бо че рез хра ни ли ще дан ных, ли бо на пря мую): без это го не воз-
мож на ин те гра ция стра те ги че ско го управ ле ния с опе ра тив ным.

Цикл управ ле ния в BPM-сис те ме

В ос но ве кон цеп ции BPM ле жит идея не пре рыв но го цик ла управ ле ния, 
вклю чаю ще го:

— оп ре де ле ние це лей раз ви тия;
— мо де ли ро ва ние фак то ров, оп ре де ляю щих дос ти же ние этих це-

лей, и имею щих ся ог ра ни че ний;
— пла ни ро ва ние дей ст вий, ве ду щих к дос ти же нию по став лен ных 

це лей;
— по сто ян ный мо ни то ринг, по зво ляю щий от сле жи вать со стоя ние 

клю че вых по ка за те лей эф фек тив но сти и их от кло не ние от 
пла на;

— ана лиз дос тиг ну тых ре зуль та тов, по зво ляю щий луч ше осоз нать 
при ро ду «но си те лей эф фек тив но сти»;

— со став ле ние фи нан со вой и управ лен че ской от чет но сти, по мо-
гаю щей ру ко во ди те лям при ни мать эко но ми че ски обос но ван ные 
ре ше ния.

Со во куп ность эле мен тов цик ла управ ле ния и их взаи мо связь пред став-
ле ны на ри с. 1.1.

Разделяемая
информация

Цели

Модели

Планы

Мониторинг

Анализ

Отчеты

Стратегия

Планирование

Контроль

Рис. 1.1. Цикл управ ле ния в BPM-сис те ме
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Как вид но из схе мы, в цик ле управ ле ния чет ко про сле жи ва ют ся три 
фа зы: фор ми ро ва ние стра те гии, пла ни ро ва ние, кон троль ис пол не ния 
пла нов. На пер вой фа зе про ис хо дит оп ре де ле ние стра те гии и це лей 
дея тель но сти, а так же клю че вых по ка за те лей эф фек тив но сти функ цио-
ни ро ва ния пред при ятия. Здесь же про ис хо дит мо де ли ро ва ние биз не са, 
по зво ляю щее оце нить фак то ры, влияю щие на рен та бель ность опе ра ций, 
имею щие ся ре сур сы и ог ра ни че ния. На вто рой фа зе про ис хо дит транс-
фор ма ция стра те гии и це лей в ре аль ные дей ст вия: фор ми ро ва ние пла-
нов и бюд же тов, соз да ние сис те мы мо ни то рин га ре зуль та тов дея тель-
но сти. На треть ей фа зе про ис хо дит ана лиз дея тель но сти, фор ми ро ва ние 
раз лич ных ви дов от чет но сти, со пос тав ле ние дос тиг ну тых ре зуль та тов 
с це ле вы ми по ка за те ля ми, сфор ми ро ван ны ми на пер вой фа зе, и, воз-
мож но, кор рек ти ров ка стра те гии. Круг, та ким об ра зом, за мы ка ет ся.

За ме тим, что ни од на из пе ре чис лен ных за дач не яв ля ет ся прин ци пи-
аль но но вой: и пла ни ро ва ние, и ана лиз, и мо ни то ринг со стоя ния раз-
ви тия на ос но ве сис тем по ка за те лей при сут ст во ва ли и рань ше — как 
в тео рии, так и на прак ти ке. Нель зя ска зать, что они су ще ст во ва ли 
со вер шен но раз роз нен но (оп ре де лен ные взаи мо свя зи все же име ли 
ме сто). Но, тем не ме нее, го во рить о строй ной, ин тег ри ро ван ной сис-
те ме управ ле ния, в ко то рой ме то ды, мо де ли, ин фор ма ция и биз нес-
про цес сы бы ли бы увя за ны в еди ный ком плекс, вряд ли пред став ля-
лось воз мож ным. Соб ст вен но го во ря, имен но эта си туа ция се го дня 
ха рак тер на для мно гих ком па ний (не толь ко в Рос сии, но и за ру бе-
жом). И объ яс ня ет ся это не столь ко от сут ст ви ем аде к ват ных ме то дов 
пла ни ро ва ния и управ ле ния, сколь ко от сут ст ви ем тех но ло ги че ских 
воз мож но стей, по зво ляю щих реа ли зо вать эти ме то ды на прак ти ке. Но 
си туа ция в на ши дни со всем иная: ком пь ю тер уже дав но стал при выч-
ным эле мен том ра бо че го мес та ру ко во ди те ля, су ще ст вен ное раз ви тие 
по лу чи ли ком пь ю тер ные се ти и ин тер нет-тех но ло гии, а глав ное — поя-
ви лись про грамм ные про дук ты, спо соб ные обес пе чить об ра бот ку и 
пред став ле ние не об хо ди мой ин фор ма ции.

Та ким об ра зом, суть BPM как сис те мы управ ле ния со сто ит в том, что 
она по зво ля ет бо лее сис тем но и ком плекс но по дой ти к за да чам управ ле-
ния слож ной ор га ни за ци ей. В рам ках BPM за да чи стра те ги че ско го и 
так ти че ско го уров ней ока зы ва ют ся ло ги че ски и тех но ло ги че ски увя зан-
ны ми в еди ный ком плекс. Воз рас та ет про зрач ность ор га ни за ции, ру ко-
во ди те ли раз ных уров ней на чи на ют луч ше осоз на вать клю че вые фак то-
ры, обес пе чи ваю щие ус пех биз не са. Это да ет воз мож ность бо лее ши ро ко 
при ме нять прак ти ку де ле ги ро ва ния пол но мо чий. Сис те ма управ ле ния 
ста но вит ся бо лее гиб кой, в боль шей сте пе ни на це лен ной на ко неч ный 
ре зуль тат, а сле до ва тель но — бо лее эф фек тив ной.
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Функ цио наль ность ин фор ма ци он ной сис те мы клас са BPM

Из идеи не пре рыв но го цик ла управ ле ния ло ги че ски вы те ка ет функ цио-
наль ность ин фор ма ци он ной сис те мы клас са BPM. Рас смот рим функ-
цио наль ную струк ту ру BPM-сис те мы на при ме ре се мей ст ва про грам-
мных про дук тов кор по ра ции Hyperion.

По жа луй, од ной из наи бо лее важ ных со став ляю щих ин фор ма ци он ной 
BPM-сис те мы мож но счи тать при ло же ния, реа ли зую щие функ ции це-
ле во го управ ле ния. В по след ние го ды, бла го да ря ши ро кой из вест нос ти 
тру дов Р. Ка пла на и Д. Нор то на, боль шую по пу ляр ность в этой об лас ти 
при об ре ла ме то до ло гия Balanced Scorecard. Хо тя, спра вед ли во сти ра ди, 
сле ду ет от ме тить и дру гие ана ло гич ные раз ра бот ки, на при мер Stern 
Stewart Integrated EVA Scorecard или Baldridge Criteria. Ин фор ма ци он-
ные сис те мы, под дер жи ваю щие пе ре чис лен ные ме то ди ки, по зво ля ют 
струк ту ри ро вать цель раз ви тия (с уче том как фи нан со вых, так и не фи-
нан со вых по ка за те лей), до во дить це ле вые по ка за те ли до ни же стоя щих 
звень ев, а так же фор ми ро вать об ще кор по ра тив ную сис те му мо ти ва ции, 
сти му ли рую щую дос ти же ние этих це лей и на прав ляю щую уси лия мно-
го чис лен ных под раз де ле ний в еди ное рус ло. Со во куп ность ин ди ка то ров 
по зво ля ет ру ко во ди те лям оце нить, на сколь ко ус пеш но ком па ния про-
дви га ет ся в за дан ном на прав ле нии и на сколь ко ее те ку щая дея тель ность 
со от вет ст ву ет ут вер жден ной стра те гии.

Все пе ре чис лен ные ме то ди ки под дер жи ва ют ся од ним про дук том 
Hyperion — сис те мой Hyperion Performance Scorecard, при чем поль зо-
ва те ли име ют воз мож ность не толь ко ис поль зо вать клас си че ские мо де-
ли, но и мо дер ни зи ро вать их в со от вет ст вии с соб ст вен ны ми пред поч-
те ния ми.

По сле оп ре де ле ния це лей воз ни ка ет ло гич ный во прос о том, как их до-
с тичь. В этом от но ше нии боль шую по мощь мо жет ока зать мо де ли ро ва ние 
биз не са. BPM-сис те ма по зво ля ет фор ми ро вать мно го ва ри ант ные сце на-
рии дея тель но сти, рас счи ты вать се бе стои мость с при ме не ни ем ме то дов 
функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за (Activity Based Costing), учи ты-
вать ис поль зо ва ние ре сур сов и вы яв лять уз кие мес та. Все это по зво ля ет 
ру ко во ди те лю луч ше по нять яв ле ния и про цес сы, про ис хо дя щие в ком-
па нии, и на ос но ве это го оце нить, на сколь ко те или иные фак то ры спо-
соб ст ву ют (или пре пят ст ву ют) дос ти же нию по став лен ных це лей. Сре ди 
про грамм ных про дук тов Hyperion для ре ше ния за дач биз нес-мо де ли ро-
ва ния слу жит про грамм ный про дукт Hyperion Business Modeling.

Обо зна чив це ли и осоз нав влияю щие на них фак то ры, сле ду ет за пла ни-
ро вать кон крет ные ша ги по их дос ти же нию. Здесь мы пе ре хо дим к во-
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про сам пла ни ро ва ния, бюд же ти ро ва ния и про гно зи ро ва ния (это пред-
мет ное на прав ле ние се го дня яв ля ет ся наи бо лее вос тре бо ван ным на 
рын ке BPM-ре ше ний). Спе циа ли зи ро ван ные сис те мы этой ка те го рии 
со дер жат всю ба зо вую функ цио наль ность, не об хо ди мую для пла ни ро-
ва ния и бюд же ти ро ва ния, вклю чая ве де ние ана ли ти че ских на прав ле ний 
и клас си фи ка то ров, опи са ние фи нан со вой струк ту ры и прин ци пов взаи-
мо дей ст вия, учет трен дов, ана лиз от кло не ний и т.п. Сис те ма бюд же ти-
ро ва ния учи ты ва ет по треб но сти круп ных ор га ни за ций, по зво ляя со став-
лять бюд же ты для ка ж дой биз нес-еди ни цы и для ка ж до го из струк тур-
ных под раз де ле ний, при этом кон со ли да ция мо жет осу ще ст в лять ся на 
лю бом из уров ней ор га ни за ци он ной струк ту ры. На ко нец, со вре мен ные 
сис те мы бюд же ти ро ва ния со дер жат раз ви тые ор га ни за ци он ные функ-
ции, по зво ляю щие во влечь в бюд жет ный про цесс де сят ки и да же сот ни 
спе циа ли стов.

В этой об лас ти Hyperion пред ла га ет два про грамм ных про дук та: 
Hyperion Pillar и Hyperion Planning. Эти про грамм ные про дук ты схо жи 
по функ цио наль но сти, но раз ли ча ют ся по тех ни че ским па ра мет рам. 
В ча ст но сти, раз ли чия со сто ят в по вы шен ной мас шта би руе мо сти 
Hyperion Planning, а так же в на ли чии в этом про грамм ном про дук те 
ря да до пол ни тель ных функ ций эко но ми че ско го и ор га ни за ци он но го 
ха рак те ра. Ес ли Hyperion Pillar обес пе чи ва ет в ос нов ном функ ции клас-
си че ско го бюд же ти ро ва ния (фи нан со во го пла ни ро ва ния), то Hyperion 
Planning обес пе чи ва ет так же и пла ни ро ва ние опе ра ций.

По сле то го как пла ны со став ле ны, не об хо ди мо ор га ни зо вать мо ни то-
ринг — ре гу ляр ное от сле жи ва ние со стоя ния ком па нии, фик си ро ва ние 
от кло не ний и вы яс не ние их при чин. Мно гие функ ции кон тро ля и ана-
ли за за ло же ны не по сред ст вен но в при ло же ни ях для бюд же ти ро ва ния, 
но в со ста ве BPM-ком плек са есть эле мент, пред став ляю щий со бой уни-
вер саль ное ана ли ти че ское ре ше ние. Речь идет о мо ду ле биз нес-ин тел-
лек та (Business Intelligence, BI). Его глав ное на зна че ние — со би рать 
не об хо ди мую ин фор ма цию из раз лич ных и, ско рее все го, раз но род ных 
ис точ ни ков (ERP, CRM, SCM и др.), струк ту ри ро вать ее в со от вет ст вии 
с эко но ми че ски ми ка те го рия ми и та ким об ра зом обес пе чи вать еди ный 
взгляд на управ лен че скую ин фор ма цию («еди ную вер сию прав ды» — 
single version of truth), столь не об хо ди мый ру ко во ди те лю. Про грамм ные 
про дук ты, на ос но ве ко то рых соз да ет ся BI-плат фор ма, пред став ля ют 
со бой OLAP-сис те мы (On-Line Analytical Processing). Та кие сис те мы 
не за ви сят от осо бен но стей ин фор ма ци он ной ин фра струк ту ры ком па нии 
и мо гут ра бо тать со все ми не об хо ди мы ми дан ны ми, не за ви си мо от их 
ис точ ни ков. Боль шин ст во OLAP-про дук тов нель зя од но знач но от не сти 
ни к сред ст вам раз ра бот ки, ни к го то вым при ло же ни ям. С од ной сто ро-
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ны, они не тре бу ют ос вое ния тео рии и прак ти ки по строе ния ана ли ти-
че ских при ло же ний, но в то же вре мя они не яв ля ют ся и го то вы ми 
ре ше ния ми, по сколь ку тре бу ют оп ре де лен ной на строй ки. По это му, не-
смот ря на то, что OLAP-сис те мы по зво ля ют раз ра ба ты вать до воль но 
эф фек тив ные ана ли ти че ские при ло же ния, они вряд ли мо гут слу жить 
пол но цен ной аль тер на ти вой спе циа ли зи ро ван ным при клад ным ком по-
нен там BPM-сис те мы.

В ли ней ке про дук тов Hyperion роль BI-плат фор мы иг ра ет OLAP-сер вер 
Hyperion Essbase. За ме тим, что имен но этот про грамм ный про дукт на-
зы ва ют пио не ром OLAP-тех но ло гий и что его «де ло вые ка че ст ва» не-
од но крат но от ме ча лись ве ду щи ми ана ли ти че ски ми агент ст ва ми (на при-
мер, SPEX). Эта сис те ма не толь ко слу жит плат фор мой для дру гих 
при ло же ний Hyperion, но и по зво ля ет раз ра ба ты вать при ло же ния для 
прак ти че ски лю бых ана ли ти че ских за дач. Бо лее то го, поль зо ва те ли 
Hyperion Essbase по лу ча ют воз мож ность ис поль зо ва ния ря да до пол ни-
тель ных ин ст ру мен тов, по зво ляю щих бо лее эф фек тив но ор га ни зо вать 
ана ли ти че скую об ра бот ку ин фор ма ции. К чис лу та ких ин ст ру мен тов, 
в ча ст но сти, от но сит ся Hyperion Analyzer — web-ори ен ти ро ван ное при-
ло же ние для ана ли за и пред став ле ния от чет но сти на ос но ве ин фор ма-
ции, хра ня щей ся как в мно го мер ной ба зе дан ных Hyperion Essbase, так 
и в не ко то рых дру гих ба зах дан ных.

Осо бое ме сто в ин фор ма ци он ной BPM-сис те ме за ни ма ет от чет ность, 
ведь имен но от че ты ло жат ся на стол ру ко во ди те лю, при ни маю ще му 
ре ше ния. Функ ции фор ми ро ва ния от чет но сти долж ны быть дос та точ но 
хо ро шо раз ви ты в лю бом из уже упо мя ну тых функ цио наль ных при ло-
же ний BPM-сис те мы. Тем не ме нее сле ду ет от ме тить еще од ну ка те го-
рию про грамм ных про дук тов, пред на зна чен ных для ре ше ния осо бой 
за да чи — за да чи со став ле ния па ке та кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой 
от чет но сти. Та кие сис те мы по зво ля ют ор га ни зо вать сбор фи нан со вой 
от чет но сти фи лиа лов, от де ле ний, до чер них и за ви си мых ком па ний, вы-
пол нить кор рек ти рую щие про вод ки, обес пе чить кон со ли да цию фи нан-
со вой ин фор ма ции (в том чис ле в со от вет ст вии с тре бо ва ния ми ме ж ду-
на род ных стан дар тов) и сфор ми ро вать ком плект фи нан со вых от че тов. 
За да чи кон со ли да ции при об ре та ют осо бое зна че ние в све те гло ба ли за-
ции биз не са и ши ро ко го при ме не ния Ме ж ду на род ных стан дар тов фи-
нан со вой от чет но сти (МСФО), при чем кон со ли ди ро ван ная от чет ность 
ис поль зу ет ся не толь ко ру ко во дством ком па нии, но и внеш ни ми поль-
зо ва те ля ми фи нан со вой ин фор ма ции, вклю чая контр аген тов пред при-
ятия, ин ве сто ров, бан ки и др.

В се мей ст ве Hyperion за да чи кон со ли да ции ре ша ют ся при по мо щи 
двух про грамм ных про дук тов: Hyperion Enterprise (один из наи бо лее 
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рас про стра нен ных в ми ре про дук тов, в на стоя щее вре мя удер жи ваю-
щий око ло 70% ми ро во го рын ка сис тем кон со ли да ции) и сис те мы 
Hyperion Financial Management, имею щей рас ши рен ные ана ли ти че ские 
воз мож но сти.

Та ким об ра зом, функ цио наль ность ин фор ма ци он ной сис те мы клас са 
BPM, ти по вая ар хи тек ту ра ко то рой пред став ле на на ри с. 1.2, со от  вет-
ст ву ет как цик лу кор по ра тив но го управ ле ния, так и ие рар хии управ ле-
ния. При этом при ло же ния, не по сред ст вен но реа ли зую щие раз лич ные 
функ ции кор по ра тив но го управ ле ния, ба зи ру ют ся на плат фор ме биз-
нес-ин тел лек та (Business Intelligence, BI). Сре ди при ло же ний сле ду ет 
вы де лить под сис те му, реа ли зую щую ме то ды це ле во го управ ле ния ор-
га ни за ци ей (Balanced Scorecard и др.), по сколь ку имен но эта под сис те-
ма обес пе чи ва ет на це лен ность сис те мы кор по ра тив но го управ ле ния на 
те че ты ре клю че вые об лас ти, ко то рые оп ре де ля ют об щее «са мо чув ст-
вие» ком па нии: фи нан сы, ор га ни за ция биз не са, про дук ты, кли ен ты. 
Так же важ но от ме тить ин те гра ци он ные воз мож но сти, то есть то, что 
BPM-сис те ма об ла да ет спо соб но стью ин те гра ции с дру ги ми ис точ ни-
ка ми кор по ра тив ной ин фор ма ции, вклю чая хра ни ли ща дан ных, ERP- 
и CRM-сис те мы, сис те мы соб ст вен ной раз ра бот ки.

ERP-системы CRM-системы Хранилища данны х Прочие

Интеграционная платформа и многомерны е базы  данны х

Аналитика Запросы  
и отчетность

Расчеты
показателей

Инструментарий
разработчика

Сбалансированная система показателей эффективности
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Рис. 1.2. Ти по вая ар хи тек ту ра BPM-сис те мы
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BPM c точ ки зре ния фи нан со во го ди рек то ра

Фи нан со вый де пар та мент, воз глав ляе мый фи нан со вым ди рек то ром, 
име ет к BPM осо бое от но ше ние. Как из вест но, день ги лю бят счет, а это 
оз на ча ет, что фи нан сы пред при ятия ну ж да ют ся в осо бом кон тро ле и 
за щи те от воз мож ных рис ков. С дру гой сто ро ны, фи нан сы долж ны ак-
тив но ра бо тать, по сколь ку имен но они иг ра ют за мет ную, под час пер во-
сте пен ную роль в жиз ни ком па нии, осо бен но в слож ных эко но ми че ских 
ус ло ви ях. Все это по ро ж да ет осо бые тре бо ва ния к фи нан си стам ком па-
нии и к фи нан со во му ди рек то ру лич но.

Кон троль — это, пре ж де все го, за щи та от воз мож ных рис ков. В дан ной 
час ти BPM обес пе чи ва ет це лый ряд средств, на прав лен ных на уси ле-
ние кон тро ля и по вы ше ние про зрач но сти пред при ятия, что да ет фи-
нан со во му де пар та мен ту воз мож ность эф фек тив но вы яв лять рис ки и 
управ лять ими. BPM вы страи ва ет про цес сы управ ле ния так, что бы 
они бы ли кон тро ли руе мы и что бы пол но мо чия уча ст ни ков про цес са 
бы ли в ра зум ной сте пе ни ог ра ни че ны. Кро ме то го, по вы ша ет ся про-
зрач ность ком па нии: ме нед же ры пол но стью вла де ют ин фор ма ци ей о 
сво их це лях, пла нах, дос тиг ну тых по ка за те лях, а так же о мо де лях сво-
его биз не са и ре зуль та тах эко но ми че ско го ана ли за. Про зрач ность биз-
не са по вы ша ет эф фек тив ность ра бо ты де пар та мен та внут рен не го ау-
ди та — лю дей, ко то рые по дол гу служ бы обя за ны кон тро ли ро вать 
рис ки, по ме ре воз мож но сти уст ра нять их ис точ ни ки и смяг чать их 
по след ст вия.

Од на ко роль BPM в жиз ни фи нан си ста не ог ра ни чи ва ет ся лишь сни-
же ни ем рис ков. Ведь BPM — это сис те ма, ори ен ти ро ван ная на гло баль-
ные це ли и эф фек тив ность биз не са, а сре ди кри те ри ев эф фек тив но сти 
ве ду щую роль иг ра ют фи нан со вые по ка за те ли. В то же вре мя из вест но, 
что хо ро ший фи нан со вый де пар та мент — тот, ко то рый уме ет эф фек тив-
но взаи мо дей ст во вать с опе ра ци он ны ми под раз де ле ния ми. По это му 
про зрач ность и управ ляе мость да ют фи нан си стам но вые воз мож но сти 
в пла не кол ла бо ра тив но го ме недж мен та. Та ким об ра зом, и в час ти со-
хран но сти ак ти вов (за щи ты от рис ков), и в час ти со зи да тель ной дея-
тель но сти (уча стия в кор по ра тив ном управ ле нии) BPM-сис те ма яв ля-
ет ся для фи нан си ста весь ма эф фек тив ным ин ст ру мен том.

На сколь ко это эф фек тив но?

Кон цеп ция управ ле ния мо жет вы звать все об щий ин те рес толь ко в том 
слу чае, ес ли ее эф фек тив ность не вы зы ва ет со мне ний. Ка ко вы ис-
точ ни ки эф фек тив но сти BPM-сис те мы? Во-пер вых, биз нес-еди ни цы 
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ком па нии на чи на ют ра бо тать бо лее пло до твор но, по треб ляя мень шее 
ко ли че ст во ре сур сов для дос ти же ния сво их це лей. Во-вто рых, по вы ша-
ет ся про дук тив ность ра бо ты управ лен че ских ко манд, дей ст вую щих 
внут ри сво их биз нес-еди ниц; при этом сни жа ет ся не об хо ди мость соз-
да ния из бы точ ных управ лен че ских звень ев и функ ций. В-треть их, 
ме нед же ры раз ных биз нес-еди ниц на чи на ют взаи мо дей ст во вать как 
парт не ры: бо лее сла жен но, объ е ди няя свои уси лия для дос ти же ния 
об щих це лей.

Имен но по это му ин те рес к BPM во всем ми ре чрез вы чай но вы сок. 
Ры нок ВРМ-ре ше ний раз ви ва ет ся бы ст ры ми тем па ми: вес ной 2003 г. 
агент ст во SPEX впер вые в ис то рии про во дит рей тинг BPM-ре ше ний, 
а спус тя не сколь ко ме ся цев фор ми ру ет ся пер вое про фес сио наль ное 
со об ще ст во — BPM-фо рум1. А что ка са ет ся прак ти че ско го вне дре-
ния BPM-ре ше ний, то по это му пу ти уже идут сот ни ком па ний во 
всем ми ре. Ха рак тер но, что Рос сия в этом про цес се во все не яв ля ет ся 
сла бым зве ном: BPM-ре ше ния не толь ко в пол ной ме ре при сут ст ву ют 
на рос сий ском рын ке, но и ре аль но ис поль зу ют ся рос сий ски ми пред-
при ятия ми.

По че му имен но сей час?

Су ще ст ву ет це лый ряд при чин то го, по че му BPM-ре ше ния эф фек тив ны 
имен но в на ши дни. Од на из них — из мен чи вость эко но ми че ской сре-
ды, со про во ж даю щая гло ба ли за цию ми ро вой эко но ми ки, по вы ше ние 
ди на мич но сти биз не са и уси ле ние кон ку рен ции. Про ис хо дит из ме не ние 
пра вил, ко то рые при ме ня лись в те че ние де ся ти ле тий, кли ен ты ста но-
вят ся бо лее раз бор чи вы ми, по яв ля ют ся но вые кон ку рен ты, пред ла гаю-
щие но вые ре ше ния. Все эти про цес сы за тра ги ва ют и Рос сию, с тем 
су ще ст вен ным от ли чи ем, что в рос сий ских ус ло ви ях эко но ми че ская 
из мен чи вость, к со жа ле нию, вре мя от вре ме ни пе ре рас та ет в эко но ми-
че скую не ста биль ность.

Так или ина че, со вре мен ный биз нес (осо бен но ме ж ду на род ный) тре бу-
ет бы ст ро ты при ня тия ре ше ний и по вы шен ной гиб ко сти. Оче вид но, что 
сде лать это в бю ро кра ти зи ро ван ной сре де, дос тав шей ся мно гим рос сий-
ским пред при яти ям в на след ст во от ад ми ни ст ра тив но-ко манд ной эко-
но ми ки, прак ти че ски не воз мож но. Впро чем, бю ро кра тизм — бе да не 
толь ко Рос сии, но и мно гих дру гих стран, в том чис ле от но ся щих ся 
к ин ду ст ри аль но раз ви тым. Един ст вен ный вы ход — то са мое управ ле-

 1  См.: www.bpmforum.org.



Глава 1 BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT И КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

35

ние, ос но ван ное на парт нер ст ве, при ко то ром де ле ги ро ва ние пол но мо чий 
и от вет ст вен но сти со че та ет ся с ори ен та ци ей на дос ти же ние глав ных 
це лей ком па нии.

Дру гая при чи на — по яв ле ние но вых ин ст ру мен тов управ ле ния и воз-
мож ность их эф фек тив но го ис поль зо ва ния. Со об ще ния о но вых кон-
цеп ци ях, ме то дах и мо де лях управ ле ния по яв ля ют ся с за вид ной ре гу-
ляр но стью. Не сек рет, что мно гие из та ких ин но ва ций на по вер ку 
ока зы ва ют ся за мас ки ро ван ны ми мар ке тин го вы ми кам па ния ми. Но есть 
и дей ст ви тель но цен ные идеи и под хо ды, прак ти че ское при ме не ние 
ко то рых су лит зна чи тель ные эко но ми че ские вы го ды. Сре ди та ких пер-
спек тив ных раз ра бо ток мож но от ме тить управ ле ние по клю че вым по-
ка за те лям эф фек тив но сти (шаг впе ред по срав не нию с тра ди ци он ны ми 
фи нан со вы ми мет ри ка ми), функ цио наль но-стои мо ст ное управ ле ние 
(бо лее гиб кий ана лиз и управ ле ние за тра та ми), тео рия ог ра ни че ний 
(управ ле ние по уз ким мес там) и не ко то рые дру гие. Не ис поль зо вать 
ин ст ру мен ты управ ле ния, эф фек тив ность ко то рых при зна на и уже не-
од но крат но до ка за на, — не по зво ли тель ная рос кошь. Един ст вен ная 
важ ная ого вор ка: ни один из ме то дов не дол жен воз во дить ся в аб со лют, 
все они долж ны быть ор га нич но встрое ны в це ло ст ный ме ха низм кор-
по ра тив но го управ ле ния.

На ко нец, еще од на при чи на — но вые тех но ло ги че ские воз мож но сти. 
Со вре мен ный взгляд на кор по ра тив ное управ ле ние су ще ст вен но от ли-
ча ет ся от тра ди ци он но го. Ес ли рань ше гра ни цы управ ле ния со от вет ст-
во ва ли гра ни цам пред при ятия (при этом все, что на хо ди лось за гра ни цей, 
счи та лось внеш ней сре дой), то се го дня все ча ще го во рят об управ ле нии 
це поч ка ми, вдоль ко то рых соз да ет ся до бав лен ная стои мость (value-
added chains). Но прак ти че ское при ме не ние та ко го под хо да до не дав них 
пор ог ра ни чи ва лось воз мож но стя ми кор по ра тив ных ин фор ма ци он ных 
сис тем: они бы ли не дос та точ но от кры ты ми, ин те гра ция ос тав ля ла же-
лать луч ше го, а фор ма пре дос тав ле ния ин фор ма ции да ле ко не все гда 
спо соб ст во ва ла при ня тию ре ше ний. Но тех но ло гии, так же, как и управ-
лен че ская нау ка, не сто ят на мес те. Се го дня мож но ска зать, что и в ми ре, 
и в Рос сии есть тех но ло гии, спо соб ные под дер жи вать са мые со вре мен-
ные управ лен че ские прин ци пы.

Что ка са ет ся кон цеп ции ВРМ, то сам факт ее по яв ле ния на свет яв ля-
ет ся ре зуль та том эво лю ции как управ лен че ской тео рии, так и управ лен-
че ских ин фор ма ци он ных тех но ло гий. По это му не уди ви тель но, что ВРМ 
впи та ла в се бя и со вре мен ные управ лен че ские прин ци пы, и со вре мен-
ные тех но ло гии.
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Ры нок ин фор ма ци он ных BPM-сис тем

Ко ли че ст во ком па ний — раз ра бот чи ков сис тем клас са BPM ис чис ля ет-
ся не сколь ки ми де сят ка ми (для срав не ния: чис ло по став щи ков ERP-
ре ше ний из ме ря ет ся сот ня ми). Все раз ра бот чи ки BPM-сис тем мо гут 
быть раз де ле ны на две ка те го рии.

К пер вой ка те го рии от но сят ся ERP-вен до ры — ком па нии, ко то рые уже 
за вое ва ли ме сто на рын ке ERP-ре ше ний и се го дня стре мят ся раз ра ба-
ты вать и раз ви вать сис те мы клас са BPM, рас смат ри вая их как ло ги чес-
кое про дол же ние сво их ERP-ком плек сов. К та ким раз ра бот чи кам от но-
сят ся хо ро шо из вест ные SAP, Oracle и PeopleSoft. Тес ная ин те гра ция 
та ких BPM-ре ше ний со «свои ми» ERP при оп ре де лен ных ус ло ви ях 
мо жет пре вра тить ся в не дос та ток — в тех слу ча ях, ко гда кор по ра тив ная 
сис те ма яв ля ет ся ге те ро ген ной и тре бу ет ся ин те гра ция с «чу жи ми» 
ис точ ни ка ми дан ных.

Вто рая ка те го рия — не за ви си мые по став щи ки BPM-ре ше ний. Та кие 
сис те мы из на чаль но раз ра ба ты ва лись с уче том не об хо ди мо сти ин те гра-
ции с са мы ми раз ны ми ис точ ни ка ми ин фор ма ции. Кро ме то го, су ще-
ст ву ет прак ти ка сер ти фи ка ции BPM-ре ше ний на пред мет их со вмес ти-
мо сти с ве ду щи ми ERP-сис те ма ми. К чис лу не за ви си мых BPM-вен-
до ров от но сят ся та кие ком па нии, как Hyperion, Cognos, SAS, Geac 
(Comshare).

Hyperion  20,4%

SAP  6,6%

Oracle  5,6%

Cognos  5,8%

SAS  4,9%

Geac 4,1%

PeopleSoft  3,2%

Все остальные  49,4%

Рис. 1.3. Струк ту ра рын ка BPM
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Ана лиз струк ту ры рын ка BPM-ре ше ний, про ве ден ный ком па ни ей IDC 
по ито гам 2003 го да (см. ри с. 1.3), по ка зы ва ет, что сре ди не сколь-
ких де сят ков вен до ров при мер но по ло ви на рын ка при хо дит ся все го на 
семь ком па ний: Hyperion (20,4%), SAP (6,6%), Cognos (5,8%), Oracle 
(5,6%), SAS (4,9%), Geac (4,1%), PeopleSoft (3,2%). От ме тим, что все 
пе ре чис лен ные ком па нии представлены и достаточно активно работают 
в России.

По мне нию ме ж ду на род ных ана ли ти ков, ин фор ма ци он ные сис те мы 
клас са BPM име ют хо ро шие пер спек ти вы раз ви тия. На эту те му по-
яв ля ет ся все боль ше пуб ли ка ций (как за ру бе жом, так и в Рос сии), 
ве ду щие ана ли ти ки рын ка ин фор ма ци он ных тех но ло гий вы де ли ли 
со от вет ст вую щие про грамм ные про дук ты в от дель ный класс, а ме нед-
же ры-прак ти ки да же ор га ни зо ва ли ме ж ду на род ную про фес сио наль-
ную ор га ни за цию — BPM Forum. Ис сле до ва ния IDC по ка зы ва ют, что 
ры нок BPM-сис тем раз ви ва ет ся весь ма ак тив но и эта ди на ми ка со-
хра нит ся в бли жай шие го ды. В то же вре мя ожи да ют ся и ка че ст вен-
ные из ме не ния в са мих про грамм ных про дук тах в на прав ле нии все 
бо лее тес ной ин те гра ции от дель ных со став ляю щих. Имен но та кой 
путь — от от дель ных при ло же ний к це ло ст ной сис те ме — в свое вре-
мя про шли ERP-сис те мы, и мож но пред по ло жить, что имен но в этом 
на прав ле нии се го дня раз ви ва ют ся про грамм ные про дук ты клас-
са BPM.

Рост ин те ре са к BPM-ре ше ни ям на блю да ет ся не толь ко в ми ре в це лом, 
но и в Рос сии в ча ст но сти. Уже се го дня по это му пу ти идут рос сий ские 
пред при ятия са мых раз ных от рас лей (ме тал лур гии, неф те га зо вой, ма-
ши но строе ния, пи ще вой про мыш лен но сти, тор гов ли, те ле ком му ни ка-
ций), а так же бан ки и го су дар ст вен ные струк ту ры.

Мож но от ме тить, что по ка наи бо лее ак ту аль ны ми (и наи бо лее вос тре-
бо ван ны ми) сре ди со став ляю щих BPM яв ля ют ся при ло же ния для пла-
ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния, а так же OLAP-тех но ло гии. В то же 
вре мя на блю да ет ся по вы ше ние ин те ре са и к дру гим ком по нен там, в ча-
ст но сти, к сис те мам кон со ли да ции фи нан со вой от чет но сти, сис те мам 
биз нес-мо де ли ро ва ния, при ло же ни ям, реа ли зую щим функ ции стра те ги-
че ско го управ ле ния и ме то до ло гии Balanced Scorecard. Не вы зы ва ет 
со мне ний, что ре ше ния клас са Business Performance Management зай мут 
дос той ное ме сто сре ди кор по ра тив ных сис тем управ ле ния и это бу дет 
спо соб ст во вать по вы ше нию управ ляе мо сти и эф фек тив но сти дея тель-
но сти рос сий ских ком па ний.
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Тер мин BPM (Business Performance Management — управ ле ние эф фек тив ностью биз не-

са) уже не сколь ко лет при вле ка ет к се бе вни ма ние. В ком па ни ях по ла га ют, что до-

бить ся умень ше ния рас хо дов, уве ли че ния про из во ди тель но сти и со кра ще ния про дол-

жи тель но сти про из вод ст вен но го цик ла мож но, воо ру жив сво их со труд ни ков (на ка ж дом 

ор га ни за ци он ном уров не) ин ст ру мен та ми ана ли ти ки, объ е ди нив ра бо ту на мес тах 

с кор по ра тив ной стра те ги ей, а так же —  вос поль зо вав шись тех но ло гия ми про гно зи ро-

ва ния и до ба вив сред ст ва ана ли ти ки в опе ра ци он ные сис те мы, ко то рые ра бо та ют 

в ре аль ном или близ ком к не му ре жи ме вре ме ни. Хо те лось бы так же ис поль зо вать 

опе ра ци он ные дан ные, объ е мы ко то рых рас тут по экс по нен ци аль ной за ви си мо сти, 

ос та ва ясь при этом, как бы ло ука за но вы ше, ли шен ны ми ка ко го бы то ни бы ло прин-

ци па ин те гра ции. Пре тво рить эти пла ны в жизнь — за да ча BPM.

Од на ко до сих пор в боль шин ст ве слу ча ев под ход ВРM, ос та ва ясь пред ме том об су ж-

де ния, не пе ре во дил ся в сфе ру реа ли за ции. Что бы ус ко рить этот про цесс, в мар те 

2004 го да не сколь ко ве ду щих иг ро ков рын ка — IBM, Hyperion Solutions Corp., IDC, META 

Group и дру гие — ор га ни зо ва ли Груп пу стан дар ти за ции ВРM, дея тель ность ко то рой 

бу дет на прав ле на на вы ра бот ку стан дар тов ВРM. В даль ней шем эти стан дар ты смо гут 

ис поль зо вать про из во ди те ли про грамм но го обес пе че ния, по став щи ки ус луг, кон суль-

тан ты и ко неч ные поль зо ва те ли. Кро ме вы ра бот ки стан дар тов, ВРM Standards Group 

бу дет уде лять боль шое вни ма ние рас про стра не нию аде к ват ной ин фор ма ции о ВРM, 

разъ яс нять поль зо ва те лям, что ВРM мо жет и не мо жет сде лать, ос ве щать луч шие 

при ме ры вне дре ния.

Соз да ние груп пы яв ля ет ся очень свое вре мен ным, по сколь ку, по оцен ке META Group, 

ры нок при ло же ний ВРM в 2003 г. дос тиг 1,1 млрд. долл., а в 2004 г. дол жен вы рас ти 

на 15–20%. По ре зуль та там оп ро са, про ве ден но го экс пер та ми ком па нии IBM в 2003 г., 

65% из 450 оп ро шен ных ру ко во ди те лей круп ных ком па ний счи та ют вне дре ние ВРM 

од ним из ос нов ных сво их при ори те тов.

Имен но по это му мож но толь ко при вет ст во вать вы ход серь ез ной и под роб ной кни ги 

о ВРM на рус ском язы ке. 
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1.2.  ERP и BPM: со пер ни ки или парт не ры?

За по след ние де ся ти ле тия сре ди кон цеп ций управ ле ния наи боль шую 
из вест ность во всем ми ре, вклю чая Рос сию, при об рел тер мин ERP — 
управ ле ние ре сур са ми пред при ятия (Enterprise Resource Planning). За ме-
тим, что тер мин ERP, как и по ня тие BPM, обо зна ча ет и кон цеп цию 
управ ле ния, и со от вет ст вую щий класс ин фор ма ци он ных сис тем. Па рал-
лель но с ERP-сис те ма ми рас про стра не ние по лу чи ли ана ло гич ные ин-
тег ри ро ван ные ре ше ния для не ко то рых спе ци фи че ских об лас тей биз-
не са: ав то ма ти зи ро ван ные бан ков ские сис те мы (АБС), ре ше ния для 
стра хо вых и ин ве сти ци он ных ком па ний. Все пе ре чис лен ные сис те мы 
объ е ди ня ет то, что они яв ля ют ся тран зак ци он ны ми, то есть ори ен ти ро-
ван ны ми на управ ле ние от дель ны ми опе ра ция ми.

Толь ко в 1990-е го ды на та ко го ро да сис те мы ком па ния ми бы ли по тра-
че ны мил ли ар ды дол ла ров, при этом тран зак ци он ные сис те мы управ ле-
ния час то пре под но си лись как все объ ем лю щие, ре шаю щие аб со лют но 
все управ лен че ские за да чи. Но так ли это на са мом де ле?

По про бу ем от ве тить на этот во прос при ме ни тель но к ERP-сис те мам, 
имея в ви ду, что те же рас су ж де ния спра вед ли вы и для дру гих ви дов 
тран зак ци он ных сис тем: бан ков ских, стра хо вых и др.

За гра нью ERP

Как по ка за ла прак ти ка, ERP-сис те мы, пред на зна чен ные в ос нов ном для 
управ ле ния те ку щи ми опе ра ция ми (тран зак ция ми), ре ша ют да ле ко не 
все за да чи так ти че ско го ха рак те ра и прак ти че ски не пред на зна че ны для 
ре ше ния стра те ги че ских за дач. Это объ яс ня ет ся тем, что и ме то до ло гия, 
и тех но ло гия ERP име ют свои рам ки, в ко то рых они ис то ри че ски раз-
ра ба ты ва лись и раз ви ва лись.



Концепция Business Performance Management: начало пути

40

В про цес се сво его раз ви тия ERP-сис те мы бы ли сфо ку си ро ва ны на ре-
ин жи ни рин ге биз нес-про цес сов и сни же нии опе ра ци он ных за трат, но, 
как по ка за ла прак ти ка, не смог ли обес пе чить все объ ем лю щий, лег кий 
и бы ст рый дос туп к ин фор ма ции, не об хо ди мой для при ня тия управ-
лен че ских ре ше ний. Кро ме то го, вы яс ни лось, что не вся ин фор ма ция, 
не об хо ди мая выс ше му ру ко во дству, ли ней ным ме нед же рам и спе циа-
ли стам на мес тах, име ет ся в на ли чии в ERP-сис те ме. Эта си туа ция 
усу губ ля лась еще и тем, что за час тую в ком па ни ях при ме ня лась не 
од на, а не сколь ко ERP-сис тем (на при мер, в ре зуль та те слия ний и при-
об ре те ний).

Есть це лый спектр за дач, ко то рые сме ло мож но счи тать вы хо дя щи ми 
за пре де лы ERP. К та ким за да чам, в ча ст но сти, от но сят ся стра те ги че ское 
управ ле ние, дол го сроч ное и сред не сроч ное кор по ра тив ное пла ни ро ва-
ние, а так же за да чи ана ли ти че ско го ха рак те ра. Ха рак тер ный при мер — 
кор по ра тив ное бюд же ти ро ва ние. На пер вый взгляд, в ERP-сис те ме 
име ет ся вся ин фор ма ция, не об хо ди мая для пол но цен но го бюд же ти ро-
ва ния: дан ные о про да жах, за куп ках, за па сах, фи нан со вых взаи мо от но-
ше ни ях с контр аген та ми. Но бюд жет ный пе ри од, как пра ви ло, пре вы-
ша ет го ри зонт пла ни ро ва ния, ох ва ты вае мый пла на ми про из вод ст ва и 
дви же ния ма те риа лов (ко то рые со став ля ют ся при по мо щи ERP-сис те-
мы). Ина че го во ря, ERP-сис те ма но сит опе ра тив но-так ти че ский ха рак-
тер, а за да ча управ ле ния бюд же том пред при ятия име ет так же и стра те-
ги че скую со став ляю щую. По это му ERP-сис те ма мо жет пре дос та вить 
лишь не ко то рую часть дан ных для по строе ния бюд же та, а так же обес-
пе чить фак ти че скую ин фор ма цию.

Дру гой при мер — ком плекс ная сис те ма ана ли за дея тель но сти пред-
при ятия. Мно гие пред при ятия стал ки ва ют ся с про бле мой раз роз нен-
но го хра не ния дан ных, что, в свою оче редь, при во дит к от сут ст вию 
еди но го взгля да на управ лен че скую ин фор ма цию. Эта про бле ма ERP-
сис те мой не уст ра ня ет ся (или, по край ней ме ре, уст ра ня ет ся не пол-
но стью). Как по ка зы ва ет опыт, за да чи кор по ра тив но го ана ли за ре ша-
ют ся при по мо щи хра ни лищ дан ных и спе циа ли зи ро ван ных сис тем 
ана ли ти че ской об ра бот ки дан ных в ре жи ме ре аль но го вре ме ни — 
OLAP-сис тем (On-Line Analytical Processing), ко то рые мо гут вы би рать 
ин фор ма цию од но вре мен но из раз ных ис точ ни ков, ра бо тать с раз ны ми 
фор ма та ми дан ных и фор ми ро вать мно го мер ный мас сив кор по ра тив-
ной ин фор ма ции.

Имен но спе циа ли зи ро ван ные сис те мы (для за дач ана ли за, бюд же ти ро-
ва ния, кон со ли да ции от чет но сти и др.) со дер жат функ ции, ко то рые 
мо гут не в пол ной ме ре при сут ст во вать в ERP-сис те ме. На при мер, для 
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сис те мы бюд же ти ро ва ния к та ким функ ци ям от но сят ся ана ли ти че ские 
на прав ле ния и клас си фи ка то ры, опи са ние фи нан со вой струк ту ры и 
прин ци пов взаи мо дей ст вия, учет трен дов, ана лиз от кло не ний и не ко то-
рые дру гие.

В ито ге ком па нии, ис поль зую щие ERP-сис те мы, столк ну лись со сле-
дую щи ми про бле ма ми:

— Как обес пе чить дос туп к дан ным ERP-сис тем и сде лать их 
удоб ны ми для при ня тия ре ше ний?

— Как обес пе чить об мен управ лен че ской ин фор ма ци ей ме ж ду 
ру ко во ди те ля ми и спе циа ли ста ми, на хо дя щи ми ся на раз ных 
уров нях управ ле ния?

— Как обес пе чить ин те гра цию дан ных ERP-сис те мы с ин фор ма-
ци ей из дру гих ис точ ни ков?

— Как ин тег ри ро вать дан ные из не сколь ких ERP-сис тем?
— Что де лать, ес ли для при ня тия ре ше ний нуж на ин фор ма ция, 

от сут ст вую щая в ERP-сис те ме?
— Что де лать, ес ли при ня тие ре ше ния не воз мож но без мно го ва-

ри ант ных рас че тов и ана ли за ин фор ма ции в раз лич ных раз-
ре зах?

Как же ре шить по став лен ные за да чи, учи ты вая, что имен но лег кий, 
гиб кий и бы ст рый дос туп к управ лен че ской ин фор ма ции счи та ет ся за-
ло гом ус пе ха в со вре мен ном биз не се? Оче вид но, что от каз от ERP-сис-
тем со вер шен но не реа лен, и не толь ко по то му, что ERP-сис те ма — это 
объ ект ин ве сти ций, в ко то рый уже вло же ны со лид ные сум мы, но и по-
то му, что ERP дей ст ви тель но при но сит пред при ятию ощу ти мую поль зу. 
По это му один из пу тей — раз ви тие са мих ERP-сис тем в сто ро ну по вы-
ше ния их ана ли тич но сти и при год но сти для гиб ко го ре ше ния за дач 
управ ле ния. Это дей ст ви тель но да ет оп ре де лен ный эф фект, но в ос нов-
ном на тран зак ци он ном уров не, то есть на уров не управ ле ния опе ра ция-
ми. На бо лее вы со ких уров нях управ ле ния (стра те ги че ском и так ти че-
ском) воз мож но сти ERP-сис тем ока зы ва ют ся ог ра ни чен ны ми, пре ж де 
все го — их ло ги кой и ар хи тек ту рой, ори ен ти ро ван ны ми на об ра бот ку 
тран зак ций. Так сло жил ся вто рой путь, по лу чив ший на зва ние Business 
Performance Management и ос но ван ный на ис поль зо ва нии ана ли ти че-
ских сис тем.

Ин туи тив но мож но по нять, что ERP- и BPM-сис те мы не за ме ня ют друг 
дру га и долж ны ис поль зо вать ся со вме ст но. Но где про хо дит гра ни ца 
ме ж ду ни ми, и на ка ком уров не оба клас са сис тем управ ле ния долж ны 
не по сред ст вен но взаи мо дей ст во вать?
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Для от ве та на этот во прос рас смот рим под роб нее, что пред став ля ет со-
бой сис те ма кор по ра тив но го пла ни ро ва ния и управ ле ния, ка кие за да чи 
ре ша ют ERP-сис те мы, ка кие из про це дур пла ни ро ва ния и управ ле ния 
вы хо дят за их рам ки и как сис те мы клас са BPM обес пе чи ва ют те функ-
ции, ко то рые вы хо дят за рам ки ERP.

Сис те ма кор по ра тив но го пла ни ро ва ния и управ ле ния

Сис те ма пла ни ро ва ния и управ ле ния лю бой ор га ни за ции но сит ие рар-
хи че ский ха рак тер и вклю ча ет раз лич ные ви ды пла нов, от ли чаю щих ся 
друг от дру га по го ри зон ту пла ни ро ва ния и, как след ст вие, по сте пе ни 
де та ли за ции. Кон крет ные ви ды пла нов за ви сят от ти па биз не са и мо гут 
силь но раз ли чать ся для про из вод ст вен ных пред при ятий, тор го вых ком-
па ний, бан ков, го су дар ст вен ных уч ре ж де ний. Бо лее то го, да же в рам ках 
од ной и той же от рас ли раз ны ми пред при ятия ми мо гут ис поль зо вать ся 
раз ные сис те мы пла нов, что, как пра ви ло, объ яс ня ет ся ис то ри че ски ми 
осо бен но стя ми и сло жив ши ми ся тра ди ция ми. Тем не ме нее мож но го-
во рить о не ко то рой ти по вой струк ту ре пла нов и, со от вет ст вен но, о ти-
по вых уров нях пла ни ро ва ния.

В ка че ст ве при ме ра рас смот рим ти по вую сис те му пла ни ро ва ния и 
управ ле ния, ха рак тер ную для пред при ятий про мыш лен но го про из вод-
ст ва. В та кой сис те ме мож но вы де лить сле дую щие уров ни:

— стра те ги че ское пла ни ро ва ние;
— бюд же ти ро ва ние и опе ра ци он ное пла ни ро ва ние, вклю чаю щее 

фор ми ро ва ние пла на про даж и опе ра ций (Sales and Operations 
Plan, SOP) и ос нов но го про из вод ст вен но го пла на (Master Pro-
duction Schedule, MPS);

— пла ни ро ва ние ма те риа лов и мощ но стей, вклю чаю щее пла ни ро-
ва ние не об хо ди мых ма те риа лов (Material Requirements Planning, 
MRP) и пла ни ро ва ние не об хо ди мых мощ но стей (Capacity Re-
source Planning, CRP);

— опе ра тив ное управ ле ние дея тель но стью пред при ятия.

Для ка ж до го уров ня ха рак тер ны свои це ли, го ри зон ты пла ни ро ва ния 
и сте пень де та ли за ции. По ме ре пе ре хо да от стра те ги че ско го пла ни-
ро ва ния к опе ра тив но му управ ле нию це ли из ме ня ют ся по сте пе ни 
их кон кре ти за ции, пла но вые ин тер ва лы варь и ру ют ся от не сколь ких 
лет до дней и ча сов, а сте пень де та ли за ции по вы ша ет ся от обоб щен-
ных по ка за те лей до па ра мет ров от дель ных под раз де ле ний и ра бо чих 
цен тров.
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Та ким об ра зом, ка ж дый уро вень пла ни ро ва ния от ли ча ет ся от дру гих 
сле дую щи ми па ра мет ра ми:

— це лью пла на;
— го ри зон том пла ни ро ва ния (ин тер вал вре ме ни от те ку ще го мо-

мен та до не ко то рой да ты в бу ду щем, для ко то ро го дан ный план 
раз ра ба ты ва ет ся);

— сте пе нью де та ли за ции пла на;
— час то той, с ко то рой план пе ре смат ри ва ет ся и кор рек ти ру-

ет ся.

Схе ма ти че ски со от но ше ние глу би ны де та ли за ции и пла но вых го ри зон-
тов раз лич ных пла нов пред при ятия пред став ле но на ри с. 1.4.

Степень
детализации

Стратегический
бизнес-план

MRP/CRP 

Оперативное
управление

Часы

SOP

MPS

Смены Дни Недели Месяцы Кварталы Годы 5-летия 10-летия

Оперативный уровень Тактический уровень Стратегический уровень

Горизонт
планирования

Компания 
в целом —

агрегированно

Операции —
агрегированно

Операции —
детально

Рис. 1.4. Уров ни пла ни ро ва ния и управ ле ния

Стра те ги че ский биз нес-план — это план, ус та нав ли ваю щий ос нов-
ные це ли пред при ятия и за да чи, ко то рые ком па ния хо чет ре шить в те-
че ние бли жай ших не сколь ких (как пра ви ло, от двух до де ся ти) лет. 
Это план раз ви тия, в ко то ром опи са но то, как пред при ятие ви дит 
свое бу ду щее (про дук ция, рын ки и т.д.), а так же ос нов ные пу ти до-
сти же ния по став лен ных це лей. Ос но вой стра те ги че ско го пла на слу жат 
дол го сроч ные про гно зы, учи ты ваю щие са мые раз ные ас пек ты: мар ке-
тин го вые, фи нан со вые, про из вод ст вен ные и тех ни че ские. В свою 
оче редь, стра те ги че ский план дол жен обес пе чить со гла со ван ность и 
ко ор ди на цию ря да дру гих пла нов, на при мер мар ке тин го во го пла на, 
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пла на про даж, фи нан со во го пла на (бюд же та), пла на про из вод ст ва, 
пла на но вых раз ра бо ток.

Стра те ги че ский биз нес-план со дер жит аг ре ги ро ван ную ин фор ма цию, 
в нем пред став ле ны лишь обоб щен ные по ка за те ли, та кие как оцен ка 
ры ноч но го спро са для ос нов ных групп про дук ции, обоб щен ные объ е мы 
про даж и про из вод ст ва в стои мо ст ном и/или на ту раль ном вы ра же нии, 
уве ли че ние обо ро та или при бы ли пред при ятия. Имен но этот план опи-
сы ва ет це ли пред при ятия, в то вре мя как пла ны бо лее низ ких уров ней 
кон кре ти зи ру ют пу ти их дос ти же ния. Ис поль зуя мар ке тин го вую, фи-
нан со вую и про из вод ст вен ную ин фор ма цию, стра те ги че ский биз нес-
план ус та нав ли ва ет об щие рам ки (ог ра ни че ния) на по сле дую щие эта пы 
пла ни ро ва ния, ис поль зуе мые для пла ни ро ва ния на уров не под раз де ле-
ний: от де лов мар ке тин га и фи нан сов, под раз де ле ний про из вод ст ва и 
кон ст рук тор ско-тех но ло ги че ских служб. Та ким об ра зом, имен но стра-
те ги че ский план обес пе чи ва ет це ле вую ори ен та цию всей сис те мы кор-
по ра тив но го пла ни ро ва ния.

План про даж и опе ра ций (Sales and Operations Plan, SOP) фор ми ру -
ется на ос но ве це лей, оп ре де лен ных в стра те ги че ском биз нес-пла не, и 
вклю ча ет обоб щен ные по ка за те ли дея тель но сти ком па нии (про из вод ст-
ва, про даж, вы пол не ния ра бот, ока за ния ус луг). План про даж и опе ра ций 
кон кре ти зи ру ет по ка за те ли стра те ги че ско го биз нес-пла на, пред став ляя 
их в на ту раль ных еди ни цах из ме ре ния. Ос нов ная цель — свя зать же-
лае мые ре зуль та ты (це ли, оп ре де лен ные в стра те ги че ском биз нес-пла не) 
с ре аль ны ми воз мож но стя ми их дос ти же ния с уче том про гно зи руе мо го 
спро са, на ли чия про из вод ст вен ных мощ но стей и тру до вых ре сур сов, 
фи нан со вы ми воз мож но стя ми ком па нии. Час то план про даж и опе ра-
ций вклю ча ет в се бя два от дель ных пла на: план про из вод ст ва и план 
мар ке тин га и про даж.

Сте пень де та ли за ции пла на про даж и опе ра ций не вы со ка (к при ме ру, 
раз ные мо де ли и мо ди фи ка ции про из во ди мой и/или реа ли зуе мой про-
дук ции пред став ле ны в пла не имен но в раз ре зе ка те го рий, а не для 
ка ж дой мо де ли в от дель но сти).

Ос нов ной про из вод ст вен ный план (Master Production Schedule, 
MPS) пред став ля ет со бой план про из вод ст ва ка ж до го ви да про дук ции. 
Он кон кре ти зи ру ет план про даж и опе ра ций, ус та нав ли вая для ка ж-
до го пе рио да ко ли че ст во ко неч ных из де лий ка ж до го ви да, ко то рое 
не об хо ди мо про из ве сти. В ка че ст ве ис ход ных дан ных для со став ле ния 
MPS, по ми мо по ка за те лей опе ра ци он но го пла на, ис поль зу ют ся про-
гно зы спро са на из де лия ка ж до го ви да, за ка зы на по став ку, раз ме ры 
за па сов и имею щие ся про из вод ст вен ные мощ но сти. Сте пень де та-
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лиза ции MPS вы ше, чем у пла на про даж и опе ра ций: ес ли опе ра ци-
он ный план со став ля ет ся в раз ре зе ка те го рий про дук ции, то MPS, 
как пра ви ло, со дер жит ин фор ма цию для ка ж до го ви да или мо де ли 
про дук ции.

По жа луй, имен но план MPS мож но на звать клю че вым эле мен том в 
сис те ме пла ни ро ва ния дея тель но сти пред при ятия. Его ос нов ное на зна-
че ние — ус та но вить связь ме ж ду обоб щен ным пла ном про даж и опе ра-
ций и де таль ны ми пла на ми, опи сы ваю щи ми дея тель ность пред при ятия 
вплоть до от дель ных опе ра ций. Имен но MPS обес пе чи ва ет со гла со ван-
ность ме ж ду под раз де ле ния ми про даж, про из вод ст ва и снаб же ния по 
сро кам и ко ли че ст ву про из во ди мой про дук ции и фор ми ру ет ин фор ма-
ци он ную ба зу для де таль но го оп ре де ле ния пла нов про из вод ст вен ной и 
за ку поч ной дея тель но сти, а так же для оп ре де ле ния не об хо ди мых для 
это го ма те риа лов и мощ но стей. И, за бе гая не мно го впе ред, от ме тим, 
что имен но на уров не MPS про ле га ет гра ни ца ме ж ду дву мя ос нов ны ми 
клас са ми сис тем управ ле ния — BPM и ERP.

Сле дую щий уро вень — пла ни ро ва ние ма те ри аль ных по то ков и про из-
вод ст вен ных мощ но стей. Здесь об ще при ня ты ми в ми ро вой прак ти ке 
счи та ют ся два пла на: план не об хо ди мых ма те риа лов (MRP) и план не-
об хо ди мых мощ но стей (CRP).

План не об хо ди мых ма те риа лов (Material Requirements Plan, MRP) 
пред став ля ет со бой план за ку пок и/или про из вод ст ва ма те риа лов (сы-
рья, де та лей, ком плек тую щих и т.п.), не об хо ди мых для обес пе че ния 
вы пус ка го то вой про дук ции в ко ли че ст вах и в сро ки, ука зан ные в ос-
нов ном про из вод ст вен ном пла не (MPS). План MRP ха рак те ри зу ет ся 
вы со ким уров нем де та ли за ции: ко ли че ст во ма те риа лов и сро ки, к ко то-
рым они долж ны быть в на ли чии (за ку п ле ны или про из ве де ны внут ри 
пред при ятия), оп ре де ля ют ся для ка ж до го ма те риа ла, ком плек тую ще го 
из де лия, сбо роч ной еди ни цы и т.д.

В про цес се фор ми ро ва ния MRP для ка ж до го ма те риа ла, вхо дя ще го в 
струк ту ру из де лия, долж на быть оп ре де ле на по треб ность в по пол не нии 
склад ско го за па са. Цель — обес пе чить на ли чие не об хо ди мо го ма те риа ла 
в не об хо ди мом ко ли че ст ве по со стоя нию на оп ре де лен ный мо мент вре-
ме ни (ли бо че рез про из вод ст вен ное за да ние, ли бо че рез за каз на при об-
ре те ние ма те риа ла со сто ро ны). Ал го ритм MRP вклю ча ет в се бя та кие 
эле мен ты, как ра зуз ло ва ние (оп ре де ле ние не об хо ди мо го ко ли че ст ва 
ма те риа лов ис хо дя из ко ли че ст ва го то вых из де лий и их спе ци фи ка ций), 
сме ще ние по вре ме ни, на зы вае мое так же «MRP-раз верт кой» (оп ре де ле-
ние ка лен дар ных сро ков за ка зов и по ста вок с уче том вре ме ни, не об хо-
ди мо го для за куп ки или про из вод ст ва), оп ре де ле ние нет то-по треб но стей 
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(умень ше ние об щей по треб но сти на ко ли че ст во ма те риа лов, уже имею-
щих ся в на ли чии), фор ми ро ва ние за ка зов на про из вод ст во или за куп ку 
не дос таю щих ма те риа лов.

По сле то го как план MRP со став лен, он дол жен быть про ана ли зи ро-
ван на пред мет его со от вет ст вия имею щим ся ре сур сам: рас по ла га ет 
ли пред при ятие мощ но стя ми, дос та точ ны ми для ре аль но го вы пол-
не ния пла на MRP? Этот про цесс по лу чил на зва ние пла ни ро ва ние 
не об хо ди мых мощ но стей (Capacity Resource Planning, CRP). В дан-
ном слу чае под мощ но стью под ра зу ме ва ет ся воз мож ность про из вод-
ст вен ной сис те мы вы пол нить объ ем ра бот за оп ре де лен ный пе ри од 
вре ме ни. Суть управ ле ния мощ но стя ми за клю ча ет ся в том, что на 
ка ж дом ие рар хи че ском уров не пла ни ро ва ние ма те риа лов долж но 
со пос тав лять ся с имею щи ми ся у пред при ятия ре сур са ми, при чем 
в ка лен дар ном раз ре зе. Ес ли ре сур сов дос та точ но, то план MRP мо-
жет быть при нят к ис пол не нию. Ес ли это не так, то сле ду ет ли бо 
при вес ти мощ но сти в со от вет ст вие пла ну MRP, ли бо скор рек ти ро-
вать сам MRP.

Важ но от ме тить, что за да ча оцен ки и пла ни ро ва ния мощ но стей ак ту-
аль на не толь ко в свя зи с пла ном MRP, но и при пла ни ро ва нии на бо лее 
вы со ких уров нях. В ча ст но сти, это не об хо ди мо при фор ми ро ва нии рас-
смот рен ных вы ше пла на про даж и опе ра ций (SOP) и ос нов но го про из-
вод ст вен но го пла на (MPS), хо тя пла ни ро ва ние мощ но стей на этих 
уров нях, ко неч но же, от ли ча ет ся от пла на CRP су ще ст вен но мень шим 
уров нем де та ли за ции. Эти ас пек ты мы рас смот рим бо лее под роб но 
в гла ве 4, при об су ж де нии мо де ли ро ва ния и пла ни ро ва ния мощ но стей 
и ог ра ни че ний в рам ках BPM-сис те мы.

На ко нец, по след ний уро вень управ ле ния — опе ра тив ное управ ле ние 
дея тель но стью пред при ятия, пред став ляю щее со бой дей ст вия по реа ли-
за ции пла нов бо лее вы со ко го уров ня. Пла но вый го ри зонт в этом слу чае, 
как пра ви ло, со став ля ет все го не сколь ко дней, а уро вень де та ли за ции 
очень вы сок, по сколь ку та кие пла ны име ют де ло с кон крет ны ми ма те-
риа ла ми, ра бо чи ми стан ция ми и за ка за ми. Пла ны пе ре смат ри ва ют ся и 
кор рек ти ру ют ся еже днев но.

Та ким об ра зом, опи сан ная вы ше ти по вая ие рар хия пла нов обес пе чи ва-
ет син хро ни за цию це лей и за дач пред при ятия, а так же их со от вет ст вие 
имею щим ся ре сур сам. При этом ка ж дый из пла нов име ет оп ре де лен ное 
на зна че ние и, бо лее то го, все пла ны оп ре де лен ным об ра зом взаи мо свя-
за ны (эта взаи мо связь, при ме ни тель но к пред при ятию про мыш лен но го 
про из вод ст ва, схе ма тич но изо бра же на на ри с. 1.5). В свою оче редь, 
взаи мо увя зан ны ми и со гла со ван ны ми ока зы ва ют ся раз лич ные функ ции 
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пред при ятия, та кие как мар ке тинг, про да жи, про из вод ст во, снаб же ние 
и фи нан сы. В ре зуль та те сис те ма пла ни ро ва ния обес пе чи ва ет эф фек-
тив ное управ ле ние все ми ре сур са ми пред при ятия и на це лен ность это го 
управ ле ния на гло баль ные це ли ком па нии.

Стратегический бизнес-план

План продаж и операций

Основной производственный план,
финансовый план

Планирование материалов и мощностей,
платежный календарь

Ресурсов
достаточно?

Ресурсов
достаточно?

Закупка

О
тк

л
о

н
е

н
и

я

Производство

Контроль выполнения, платежи

Нет

Нет

НетРесурсов
достаточно?

Рис. 1.5. Ие рар хи че ская сис те ма пла ни ро ва ния и управ ле ния ос нов ной
дея тель но стью про мыш лен но го пред при ятия
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Ка кие за да чи ре ша ют ERP

Ос нов ные по ня тия про из вод ст вен но го ме недж мен та (в том чис ле и тер-
мин ERP) мож но счи тать впол не ус то яв ши ми ся. В этой об лас ти при-
знан ным стан дар том де-фак то яв ля ет ся тер ми но ло гия Аме ри кан ской 
ас со циа ции по управ ле нию за па са ми и про из вод ст вом (American Produc-
tion and Inventory Control Society, APICS). Ос нов ные тер ми ны и оп ре де ле-
ния при во дят ся в сло ва ре APICS, ко то рый ре гу ляр но об нов ля ет ся по 
ме ре раз ви тия тео рии и прак ти ки управ ле ния. Имен но в этом из да нии 
со дер жит ся наи бо лее пол ное и точ ное оп ре де ле ние ERP-сис те мы.

В со от вет ст вии со сло ва рем APICS, тер мин ERP-сис те ма (Enterprise 
Resource Planning — управ ле ние ре сур са ми пред при ятия) мо жет упот-
реб лять ся в двух зна че ни ях. Во-пер вых, это — ин фор ма ци он ная сис те ма 
для иден ти фи ка ции и пла ни ро ва ния всех ре сур сов пред при ятия, ко то-
рые не об хо ди мы для осу ще ст в ле ния про даж, про из вод ст ва, за ку пок и 
уче та в про цес се вы пол не ния кли ент ских за ка зов. Во-вто рых (в наи бо-
лее об щем кон тек сте), это — ме то до ло гия эф фек тив но го пла ни ро ва ния 
и управ ле ния все ми ре сур са ми пред при ятия, ко то рые не об хо ди мы для 
осу ще ст в ле ния про даж, про из вод ст ва, за ку пок и уче та при ис пол не нии 
за ка зов кли ен тов в сфе рах про из вод ст ва, ди ст ри бу ции и ока за ния ус луг. 
Та ким об ра зом, тер мин ERP мо жет обо зна чать не толь ко ин фор ма ци он-
ную сис те му, но и со от вет ст вую щую ме то до ло гию управ ле ния, реа ли-
зуе мую и под дер жи вае мую этой ин фор ма ци он ной сис те мой.

Боль шин ст во со вре мен ных ин фор ма ци он ных сис тем клас са ERP по-
строе ны по мо дуль но му прин ци пу, что да ет за каз чи ку воз мож ность 
вы бо ра и вне дре ния лишь тех мо ду лей, ко то рые ему дей ст ви тель но не-
об хо ди мы. Мо ду ли раз ных сис тем мо гут от ли чать ся как по на зва ни ям, 
так и по со дер жа нию. Тем не ме нее есть не ко то рый на бор функ ций, 
ко то рый мо жет счи тать ся ти по вым для всех ERP-сис тем. При ме ни тель-
но к пред при яти ям про мыш лен но го про из вод ст ва, та ки ми ти по вы ми 
функ ция ми яв ля ют ся:

— ве де ние кон ст рук тор ских и тех но ло ги че ских спе ци фи ка ций. 
Та кие спе ци фи ка ции оп ре де ля ют со став ко неч но го из де лия, а 
так же ма те ри аль ные ре сур сы и опе ра ции, не об хо ди мые для его 
из го тов ле ния (вклю чая мар шру ти за цию);

— фор ми ро ва ние пла нов про из вод ст ва и реа ли за ции про дук ции. 
Эти функ ции пред на зна че ны для про гно за спро са и пла ни ро ва-
ния вы пус ка про дук ции;

— пла ни ро ва ние по треб но стей в ма те риа лах. По зво ля ет оп ре де-
лить объ е мы раз лич ных ви дов ма те ри аль ных ре сур сов (сы рья, 
ма те риа лов, ком плек тую щих), не об хо ди мых для вы пол не ния 
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про из вод ст вен но го пла на, а так же сро ки по ста вок, раз ме ры 
пар тий и т.д.;

— управ ле ние за па са ми и за ку поч ной дея тель но стью. По зво ля ет 
ор га ни зо вать ве де ние до го во ров, реа ли зо вать схе му цен тра ли-
зо ван ных за ку пок, обес пе чить учет и оп ти ми за цию склад ских 
за па сов и т.д.;

— пла ни ро ва ние про из вод ст вен ных мощ но стей. Эта функ ция 
по зво ля ет кон тро ли ро вать на ли чие дос туп ных мощ но стей и 
пла ни ро вать их за груз ку. Вклю ча ет ук руп нен ное пла ни ро ва ние 
мощ но стей (для оцен ки реа ли стич но сти про из вод ст вен ных 
пла нов) и бо лее де таль ное пла ни ро ва ние, вплоть до от дель ных 
ра бо чих цен тров;

— фи нан со вые функ ции. В эту груп пу вхо дят функ ции фи нан со-
во го уче та, управ лен че ско го уче та, а так же опе ра тив но го управ-
ле ния фи нан са ми;

— функ ции управ ле ния про ек та ми. Обес пе чи ва ют пла ни ро ва ние 
за дач про ек та и ре сур сов, не об хо ди мых для их реа ли за ции.

Ме то до ло ги че ской ос но вой ERP-сис тем счи та ют кон цеп цию MRP II 
(Manufacturing Resource Planning — пла ни ро ва ние про из вод ст вен ных 
ре сур сов). MRP II — это ме тод пла ни ро ва ния всех ре сур сов про из вод-
ст вен но го пред при ятия, вклю чая пла ни ро ва ние в на ту раль ных еди ни цах, 
фи нан со вое пла ни ро ва ние в стои мо ст ном вы ра же нии, а так же эле мен ты 
мо де ли ро ва ния про из вод ст вен ных си туа ций.

MRP II яв ля ет ся ре зуль та том раз ви тия ме то да MRP (Material Require-
ments Planning — пла ни ро ва ние не об хо ди мых ма те риа лов). В от ли чие 
от MRP, рас смат ри ваю ще го про из вод ст вен ные мощ но сти как не ог ра ни-
чен ные, MRP II пре ду смат ри ва ет со гла со ва ние по треб но стей в ма те риа-
лах с воз мож но стя ми про из вод ст ва. Эта функ ция по лу чи ла на зва ние 
CRP (Capacity Requirements Planning — пла ни ро ва ние не об хо ди мых 
мощ но стей). Та ким об ра зом, MRP II пред став ля ет со бой со че та ние пла-
ни ро ва ния по MRP с функ ци ей CRP, вклю чая управ ле ние скла да ми, 
снаб же ни ем, про да жа ми и про из вод ст вом. Все го сис те ма управ ле ния 
MRP II вклю ча ет в се бя 16 групп функ ций: пла ни ро ва ние про даж и 
про из вод ст ва, управ ле ние склад ски ми опе ра ция ми, пла ни ро ва ние по-
ста вок и дру гие1.

Даль ней шее раз ви тие ме то дов управ ле ния за па са ми и про из вод ст вом при-
ве ло к по яв ле нию кон цеп ции APS (Advanced Planning and  Scheduling — 
усо вер шен ст во ван ное пла ни ро ва ние). Эта ме то до ло гия поя ви лась 

 1  Полный список функций MRP II приведен в глоссарии.
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в се ре ди не 1990-х го дов и по это му мо жет счи тать ся од ной из по след них 
раз ра бо ток в тео рии управ ле ния про из вод ст вом. Этот ме тод вклю ча ет 
в се бя две час ти: пла ни ро ва ние про из вод ст ва и снаб же ния и дис пет че-
ри за цию про из вод ст ва. Пер вая часть ме то да APS по хо жа на ал го ритм 
MRP II. Су ще ст вен ное от ли чие за клю ча ет ся в том, что в сис те ме APS 
со гла со ва ние ма те риа лов и мощ но стей про ис хо дит не ите ра тив но, а син-
хрон но, что рез ко со кра ща ет вре мя пе ре пла ни ро ва ния. Это осо бен но 
ак ту аль но для по за каз но го про из вод ст ва, а так же в слу ча ях же ст кой 
кон ку рен ции в сро ках вы пол не ния за ка за и не об хо ди мо сти точ но го 
со блю де ния этих сро ков. Вто рая часть ме то да APS — дис пет че ри за ция 
про из вод ст ва с воз мож но стью уче та раз лич но го ро да ог ра ни че ний, с эле-
мен та ми оп ти ми за ции.

Функ ции APS, при су щие про из вод ст вен ным ERP-сис те мам, по ка мож-
но счи тать но вы ми не толь ко для Рос сии, но и для боль шин ст ва за пад-
ных ком па ний. Тем не ме нее счи та ет ся, что со вре ме нем ал го рит мы APS 
ста нут об ще при ня ты ми для мно гих про из вод ст вен ных пред при ятий.

По ня тие ERP бы ло впер вые вве де но в на ча ле 1990-х го дов. Но жизнь 
не сто ит на мес те, и ос нов ным на прав ле ни ем тех ни че ско го про грес са 
1990-х ста ло бур ное раз ви тие ин тер нет-тех но ло гий. Поя вил ся элек трон-
ный биз нес (e-business) — тер мин, ко то рым ста ли обо зна чать ме то ди ки 
и ор га ни за ци он ные прин ци пы, по зво ляю щие пред при ятию взаи мо дей-
ст во вать со свои ми контр аген та ми че рез Ин тер нет. Ин фор ма ци он ные 
сис те мы пред при ятий нау чи лись об ме ни вать ся дан ны ми с при ме не ни ем 
спе ци аль ных ком му ни ка ци он ных про то ко лов и фор ма тов до ку мен тов. 
Это по зво ли ло по вы сить эф фек тив ность взаи мо дей ст вия, из бе жать по-
втор но го руч но го вво да дан ных и сни зить риск по яв ле ния оши бок.

Но вые функ ции, поя вив шие ся в ин тег ри ро ван ных сис те мах управ ле-
ния, ста ли вы хо дить за при выч ные рам ки ERP. И имен но здесь, при 
со че та нии ERP-сис те мы пред при ятия с ре ше ния ми для элек трон но го 
биз не са, воз ник ла ка че ст вен но но вая ор га ни за ци он ная и управ лен че-
ская сре да. Это со про во ж да лось по яв ле ни ем в прак ти ке кор по ра тив но-
го управ ле ния та ких под хо дов, как управ ле ние це поч ка ми по ста вок 
(Supply Chain Management, SCM) и управ ле ние взаи мо от но ше ния ми 
с кли ен та ми (Customer Relationship Management, CRM). По ме ре раз ви-
тия со от вет ст вую ще го про грамм но го обес пе че ния и его ин те гра ции 
с ERP-про дук та ми кор по ра тив ные сис те мы управ ле ния ста ли вы хо дить 
за тра ди ци он ные рам ки ав то ма ти за ции опе ра ций внут ри пред при ятия. 
Поя ви лись и но вые тер ми ны: обыч ный кон тур управ ле ния (про да-
жи–про из вод ст во–за куп ки) ста ли на зы вать back-office (внут рен ней 
сис те мой), а функ ции взаи мо дей ст вия с контр аген та ми и за каз чи ка-
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ми — front-office (внеш ней сис те мой). Имен но эти из ме не ния и по зво-
ли ли ана ли ти че ской ком па нии Gartner Group спус тя поч ти де ся ти ле тие 
по сле по яв ле ния ERP вы дви нуть но вую кон цеп цию управ ле ния пред-
при яти ем — ERP II (Enterprise Resource and Relationship Processing — 
управ ле ние ре сур са ми и внеш ни ми от но ше ния ми пред при ятия).

Та ким об ра зом, ERP II — это ре зуль тат раз ви тия ме то до ло гии и тех но-
ло гии ERP в на прав ле нии бо лее тес но го взаи мо дей ст вия пред при ятия 
с его кли ен та ми и контр аген та ми. При этом управ лен че ская ин фор ма ция 
ком па нии не толь ко ис поль зу ет ся для внут рен них це лей, но и слу жит 
для раз ви тия от но ше ний со труд ни че ст ва с дру ги ми ор га ни за ция ми.

По ми мо но вой управ лен че ской ори ен та ции, сис те мы ERP II ха рак те ри-
зу ют ся и не ко то ры ми тех но ло ги че ски ми осо бен но стя ми. Здесь, пре ж де 
все го, име ет ся в ви ду ин тер нет-ори ен ти ро ван ная ар хи тек ту ра, ко то рая 
су ще ст вен но от ли ча ет ся от ар хи тек ту ры тра ди ци он ных ERP-сис тем. 
Это обу слов ле но тем, что управ лен че ская ин фор ма ция, ра нее хра ни мая 
и при ме няе мая толь ко внут ри пред при ятия, те перь долж на быть дос-
туп ной (ра зу ме ет ся, с ра зум ны ми ог ра ни че ния ми) для ин фор ма ци он ных 
сис тем кли ен тов и парт не ров. Та ким об ра зом, тра ди ци он ная кли ент-
сер вер ная ар хи тек ту ра на чи на ет ус ту пать ме сто web-кли ен там и рас пре-
де лен ным ком по нент ным тех но ло ги ям. Та ким об ра зом, клю че вы ми 
сло ва ми в кон цеп ции ERP II яв ля ют ся «со труд ни че ст во» и «Ин тер нет». 
По мне нию ана ли ти ков, ERP II име ет боль шие пер спек ти вы имен но 
по то му, что она ос но ва на на са мых пе ре до вых управ лен че ских и ин фор-
ма ци он ных тех но ло ги ях.

BPM и ERP: где про хо дит гра ни ца?

По че му же ERP-сис те ма не яв ля ет ся са мо дос та точ ной, как это до не-
дав них пор счи та лось мно ги ми ру ко во ди те ля ми (и это мне ние под дер-
жи ва лось боль шин ст вом кон суль тан тов и раз ра бот чи ков)? В ре зуль та те 
од но го из не дав них ис сле до ва ний, по свя щен ных это му во про су, бы ли 
вы де ле ны не сколь ко при чин ог ра ни чен но сти ERP как клас са сис тем 
управ ле ния1.

1. ERP-сис те мы слож ны и ори ен ти ро ва ны на об ра бот ку ог ром но го 
ко ли че ст ва от дель ных биз нес-опе ра ций (тран зак ций). В этом от но ше-
нии ERP-сис те мы не за ме ни мы. Но, как пра ви ло, та кая ори ен та ция де-
ла ет за труд ни тель ным обоб ще ние и ана лиз дан ных для под держ ки 

 1  См.: Seekely B. Analytic Applications… A White Paper: Maximizing the Value of Your 
ERP Investment with Analytic Applications. — Arthur Andersen, 2001. — p. 22.
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при ня тия управ лен че ских ре ше ний, осо бен но в слу ча ях, ко гда речь идет 
о не стан дарт ной ана ли ти че ской за да че. Де ло в том, что дан ные в ERP-сис-
те ме обыч но хра нят ся во мно же ст ве фай лов (таб лиц), свя зан ных ме ж ду 
со бой. На при мер, файл «Спра воч ник кли ен тов» дол жен быть свя зан 
с фай лом «Сче та, вы став лен ные кли ен там», ко то рый, в свою оче редь, дол-
жен быть свя зан с со от вет ст вую щей по зи ци ей кон крет но го сче та. Все это 
по зво ля ет эф фек тив но от сле жи вать де та ли опе ра ций, но при ня тие стра-
те ги че ских ре ше ний ос но вы ва ет ся на ин фор ма ции дру го го ха рак те-
ра — аг ре ги ро ван ной на мак ро уров не и осо бым об ра зом струк ту ри ро ван-
ной. Имен но та кая ин фор ма ция по мо га ет ру ко во ди те лю оце нить си туа цию, 
смо де ли ро вать раз лич ные сце на рии и вы брать тот или иной ва ри ант. 
В рам ках ERP-сис те мы это тре бу ет зна ния не толь ко спе ци аль но го язы ка 
фор ми ро ва ния за про сов, но и струк ту ры дан ных. Лег ко ли из вле кать по-
лез ную ин фор ма цию из на гро мо ж де ния дан ных и свя зей, бу ду чи ме нед-
же ром, а не про грам ми стом? И что про ще сде лать ме нед же ру: об ра щать ся 
в IT-де пар та мент ка ж дый раз, ко гда тре бу ет ся ин фор ма ция для при ня тия 
ре ше ния, или по ло жить ся на свою ин туи цию и на де ять ся на луч шее?

2. ERP-сис те мы, как пра ви ло, по став ля ют ся с на бо ром стан дарт ных 
от че тов, ко то рые сфо ку си ро ва ны, опять же, на па ра мет рах от дель ных 
тран зак ций. Это свой ст во чрез вы чай но важ но для опе ра тив но го ве де-
ния биз не са, на при мер для управ ле ния за ка за ми или от но ше ния ми 
с внеш ни ми контр аген та ми. Но, по сколь ку ERP-сис те ма опе ри ру ет по-
ня тия ми до ку мен тов, про во док, мар шру тов и т.д., фор ми ро ва ние гиб кой 
ана ли ти че ской от чет но сти (вклю чая ана лиз ва ри ан тов), ос но ван ной на 
по ка за те лях и их взаи мо свя зях, ста но вит ся за труд ни тель ным, да же учи-
ты вая на ли чие ге не ра то ров от че тов. По это му от че ты ERP-сис те мы вряд 
ли спо соб ны пол но стью удов ле тво рить ру ко во ди те ля.

3. Мед лен ное фор ми ро ва ние управ лен че ской от чет но сти на ос но ве 
тран зак ций. Стрем ле ние к по лу че нию свое вре мен ной, а не ус та рев шей 
ин фор ма ции не тре бу ет ком мен та ри ев. Но чем боль ше объ ем опе ра ций 
ком па нии, тем мед лен нее про ис хо дит фор ми ро ва ние управ лен че ской 
от чет но сти. Мож но, ко неч но, не сколь ко смяг чить эту про бле му пу тем 
тех но ло ги че ских ухищ ре ний и по вы ше ния мощ но сти ап па рат ной час ти 
сис те мы, но да же эти ме ры не спа са ют, ес ли тре бу ет ся вы пол нить не-
стан дарт ный ана ли ти че ский за прос.

4. Цикл за кры тия учет но го пе рио да тре бу ет вре ме ни. Как из вест но, 
по лу че ние наи бо лее важ ной фи нан со вой ин фор ма ции из ERP-сис те мы 
свя за но с за кры ти ем учет но го пе рио да. Этот про цесс пре ду смат ри ва ет 
оп ре де лен ные про це ду ры фор ми ро ва ния от че тов, их ана ли за и по сле-
дую ще го вне се ния кор рек ти ро вок. Но воз мо жен и дру гой путь: по лу чить 
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из ERP-сис те мы не го то вые от че ты, а лишь ос тат ки по сче там (так на зы-
вае мый «про ве роч ный ба ланс»), по сле че го за гру зить их в ана ли ти че-
скую сис те му, об ра бо тать и по лу чить управ лен че скую ин фор ма цию из 
ана ли ти че ской сис те мы. Ра зу ме ет ся, это не яв ля ет ся аль тер на ти вой фор-
ми ро ва нию пол но го па ке та от чет но сти сред ст ва ми ERP-сис те мы, но для 
под держ ки при ня тия управ лен че ских ре ше ний та кой спо соб впол не 
под хо дит (про цесс по лу че ния важ ной ин фор ма ции су ще ст вен но ус ко ря-
ет ся, а воз мож ные по греш но сти, как пра ви ло, не столь су ще ст вен ны).

Ре зуль та ты упо мя ну то го ис сле до ва ния под твер жда ют, что ERP-сис те мы 
не дос та точ ны ни для при ня тия управ лен че ских ре ше ний на стра те ги че-
ском уров не, ни для опе ра тив но го ана ли за ин фор ма ции.

Но вер нем ся к ие рар хи че ской струк ту ре пла нов пред при ятия и по смот-
рим, ка кие из них обес пе чи ва ют ся ERP-сис те мой, а ка кие — нет.

Учи ты вая уро вень де та ли за ции пла нов, мож но ска зать, что имен но ос-
нов ной про из вод ст вен ный план (MPS) яв ля ет ся «точ кой вхо да» для 
ERP-сис те мы. На ос но ве дан ных ос нов но го про из вод ст вен но го пла на 
при по мо щи ERP-сис те мы осу ще ст в ля ет ся пла ни ро ва ние ма те риа лов 
(MRP) и пла ни ро ва ние мощ но стей (CRP), а за тем обес пе чи ва ет ся опе-
ра тив ное управ ле ние. Но для то го что бы пре дос та вить ERP-сис те ме 
«пи щу для раз мыш ле ний», ос нов ной про из вод ст вен ный план дол жен 
быть сфор ми ро ван, при чем фор ми ро ва ние MPS долж но про ис хо дить в 
со от вет ст вии с пла ном про даж и опе ра ций (SOP), а он, в свою оче редь, 
дол жен со от вет ст во вать стра те ги че ско му биз нес-пла ну. Пе ре чис лен ные 
уров ни пла ни ро ва ния (от MPS и вы ше) уже не яв ля ют ся тран зак ци он-
ны ми и опе ри ру ют обоб щен ной, а не де та ли зи ро ван ной ин фор ма ци ей. 
Та ким об ра зом, эти уров ни вы хо дят за пре де лы ком пе тен ции ERP-сис-
те мы и по па да ют в по ле зре ния сис те мы управ ле ния клас са BPM.

Та кая дис по зи ция впол не со от вет ст ву ет опи сан ным вы ше функ цио наль-
ным эле мен там BPM и цик лу управ ле ния в BPM-сис те ме. Дей ст ви тель но, 
функ ции це ле во го управ ле ния (с при ме не ни ем Balanced Scorecard или 
ана ло гич ных ме то дик) обес пе чи ва ют ори ен та цию дея тель но сти все го пред-
при ятия на дос ти же ние глав ных це лей его раз ви тия, а сис те мы пла ни ро-
ва ния, бюд же ти ро ва ния и про гно зи ро ва ния обес пе чи ва ют фор ми ро ва ние 
пла нов верх не го уров ня (SOP, MPS). При этом боль шую поль зу при со-
став ле нии пла нов при но сят эко но ми че ские мо де ли, а сис те мы фор ми ро ва-
ния и ана ли за кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти по зво ля ют не 
оши бить ся при при ня тии стра те ги че ских фи нан со вых ре ше ний.

Кро ме то го, BPM-сис те ма по лез на и на опе ра тив ном уров не управ ле-
ния — в тех слу ча ях, ко гда ин те ре сы биз не са тре бу ют воз мож но сти 
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гиб ко го и опе ра тив но го фор ми ро ва ния управ лен че ской от чет но сти. Это 
осо бен но ка са ет ся си туа ций, ко гда пра ви ла и ал го рит мы фор ми ро ва ния 
от че тов не воз мож но оп ре де лить за ра нее: в этом слу чае ру ко во ди тель 
(че ло век, не имею щий про фес сио наль но го ком пь ю тер но го об ра зо ва ния) 
дол жен быть воо ру жен ин ст ру мен том, по зво ляю щим ма ни пу ли ро вать 
дан ны ми без при вле че ния со труд ни ков IT-де пар та мен та.

Та ким об ра зом, гра ни ца ме ж ду BPM и ERP про хо дит, с од ной сто ро ны, 
в со от вет ст вии с уров нем пла ни ро ва ния (на уров не ос нов но го про из-
вод ст вен но го пла на), а с дру гой сто ро ны — в об лас ти по лу че ния и ана-
ли за управ лен че ской ин фор ма ции.

Си нер ги че ский эф фект

Пра ви ло си нер ги че ско го эф фек та гла сит, что сум ма 1 + 1 рав на не 2, а 3 
или да же бо лее. Это в пол ной ме ре со от вет ст ву ет фи ло соф ской трак тов-
ке сис тем но го под хо да: свой ст ва це ло го — это не что боль шее, чем про стая 
со во куп ность свойств час тей, из ко то рых со сто ит это це лое. Точ но та кой 
же эф фект дос ти га ет ся при ин те гра ции сис тем клас сов ERP и BPM: они 
яв ля ют ся ком ле мен тар ны ми, то есть взаи мо до пол няю щи ми. Ка ж дая из 
этих сис тем пре крас но вы пол ня ет свою ра бо ту, а их со че та ние да ет ру ко-
во ди те лю но вые воз мож но сти: воз ни ка ет си нер ги че ский эф фект.

Важ ным мо мен том яв ля ет ся то, что ERP- и BPM-сис те мы от но си тель но 
не за ви си мы: об ме ни ва ясь ин фор ма ци ей, они, тем не ме нее, ра бо та ют 
ав то ном но. Хо ро шим при ме ром яв ля ет ся взаи мо дей ст вие ERP-сис те мы 
с Hyperion Financial Management — сис те мой кон со ли да ции и ана ли за 
фи нан со вой от чет но сти. Ка ж дый раз, спус тя не сколь ко дней по сле окон-
ча ния ме ся ца, про ис хо дит за кры тие учет но го пе рио да, по сле че го глав ная 
и вспо мо га тель ные кни ги ERP-сис те мы объ яв ля ют ся за кры ты ми. В этот 
мо мент ме нед жер де пар та мен та кор по ра тив ной от чет но сти на жи ма ет 
«крас ную кноп ку», в ре зуль та те че го Hyperion Application Link (про-
грамм ный про дукт ка те го рии ETL1, спе ци аль но раз ра бо тан ный для ин-
те гра ции при ло же ний) по лу ча ет дос туп к ос тат кам и обо ро там по сче там, 
про из во дит их уни фи ка цию, по сле че го за гру жа ет ос тат ки и обо ро ты в 
Hyperion Financial Management. При этом ко ли че ст во сче тов мо жет из-
ме рять ся де сят ка ми ты сяч, но, как по ка зы ва ет опыт ре аль ных пред при-
ятий, вре мя пе ре да чи дан ных из од ной сис те мы в дру гую со став ля ет 
все го не сколь ко де сят ков ми нут. С это го мо мен та ERP-сис те ма идет 

 1  ETL (Extraction, Transformation, Loading) — программные средства, обеспечива-
ющие извлечение, преобразование и загрузку данных при переносе из одной 
ин фор мационной системы в другую.



Глава 1 BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT И КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

55

даль ше сво ей до ро гой, а BPM-сис те ма про из во дит все даль ней шие опе-
ра ции по транс фор ма ции и кон со ли да ции от чет но сти в ав то ном ном ре-
жи ме. Все эти опе ра ции про ис хо дят под кон тро лем де пар та мен та кор по-
ра тив ной от чет но сти, со труд ни ки ко то ро го не долж ны бес по ко ить ся о 
том, ка кие про цес сы в то же са мое вре мя про ис хо дят в ERP-сис те ме.

Схе ма, ил лю ст ри рую щая при мер взаи мо дей ст вия ERP- и BPM-сис тем, 
при ве де на на ри с. 1.6. Как вид но из схе мы, важ ную роль в транс фор-
ма ции дан ных из ERP- в BPM-сис те му иг ра ют так на зы вае мые data 
maps — сред ст ва уни фи ка ции дан ных, по лу чен ных из раз лич ных ис точ-
ни ков, и их при ве де ния в со от вет ст вие с еди ны ми спра воч ни ка ми. Эти 
сред ст ва уни фи ка ции ис поль зу ют ся и для об рат ной свя зи, на при мер 
для пе ре да чи ре зуль та тов стра те ги че ско го или опе ра ци он но го пла ни ро-
ва ния в ERP-сис те му для по сле дую ще го фор ми ро ва ния бо лее де таль ных 
пла нов. Так же за ме тим, что в ка че ст ве ис точ ни ков фи нан со вых и не фи-
нан со вых дан ных для BPM-сис те мы вы сту па ют не толь ко ERP-, но и 
тран зак ци он ные сис те мы дру гих клас сов: управ ле ние взаи мо от но ше ния-
ми с кли ен та ми, сис те мы управ ле ния ак ти ва ми, сис те мы управ ле ния 
пер со на лом, а так же дру гие ис точ ни ки (ба зы дан ных, элек трон ные таб-
ли цы и т.п.).

Главная книга

ERP

Источник
финансовых

данных - 2

Источник
финансовых

данных - 3

Источник(и)
нефинансовых

данных

Data
Map 1

Data
Map N

Сбалансированная система показателей
(Balanced Scorecard)

Функционально-стоимостное управление
(Activity Based Management)

Консолидация 
и анализ отчетности

Планирование,
бюджетирование,
прогнозирование

Финансовая 
и управленческая

отчетность

Операционное управление

Стратегическое управление

унифицированные
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форматах

Рис. 1.6. При мер взаи мо дей ст вия ERP- и BPM-сис тем
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На ли чие средств уни фи ка ции дан ных по зво ля ет пре одо леть ог ра ни чен-
ность ERP-сис тем в час ти струк ту ри ро ва ния дан ных. Боль шин ст во 
ERP-сис тем, осо бен но так на зы вае мые «тя же лые ERP» (на при мер, SAP 
R/3), ис поль зу ют пре до пре де лен ные струк ту ры и фор ма ты дан ных, ис-
то ри че ски сло жив шие ся за де ся ти ле тия их раз ви тия. По доб но то му как 
не лег ко управ лять тя же лым са мо ле том или ав то мо би лем, так же не лег ко 
ма ни пу ли ро вать ин фор ма ци ей, за клю чен ной в боль шой, мощ ной, но в то 
же вре мя не по во рот ли вой ERP-сис те ме. А та кие ма ни пу ля ции не об хо-
ди мы, ес ли мы хо тим дос тичь гиб ко сти пла ни ро ва ния и управ ле ния. 
Бо лее то го, час то в этот про цесс тре бу ет ся во влечь до воль но боль шое 
чис ло со труд ни ков ком па нии, ра бо таю щих в раз ных под раз де ле ни ях 
и ре гио нах. Час то эту про бле му пы та ют ся ре шить в рам ках ERP-сис те-
мы, при ме няя раз лич ные ге не ра то ры от чет но сти, пу тем экс пор та и по-
сле дую щей об ра бот ки дан ных в Microsoft Excel или ана ло гич ны ми спо-
со ба ми. Та кие ме ры, ко неч но же, да ют оп ре де лен ный ре зуль тат, но вряд 
ли их мож но счи тать кар ди наль ным сред ст вом. И все же про бле ма «об-
ра бот ка тран зак ций или ана ли ти ка» ре ша ет ся пу тем ин те гра ции ERP- и 
BPM-сис тем. В ре зуль та те ру ко во ди те ли по лу ча ют весь на бор ин ст ру-
мен тов, не об хо ди мых для управ ле ния, при чем ка ж дый ин ст ру мент ис-
поль зу ет ся имен но для то го, для че го он из на чаль но пред на зна чен.

Тех но ло ги че ски ин те гра ция ERP- и BPM-сис тем мо жет осу ще ст в лять ся 
раз лич ны ми спо со ба ми: ли бо на пря мую, ли бо че рез хра ни ли ща дан ных 
(data warehouse, DW). В по след нем слу чае уни фи ка ция и струк ту ри ро ва-
ние дан ных про ис хо дят уже при их по ме ще нии из тран зак ци он ных сис-
тем в хра ни ли ще. Что ка са ет ся ин ст ру мен тов ин те гра ции, то здесь вы бор 
до воль но ве лик. Пре ж де все го, мож но ор га ни зо вать им порт/экс порт ин-
фор ма ции об ще при ня ты ми спо со ба ми: че рез тек сто вые фай лы, элек трон-
ные таб ли цы, ме ха низм Copy & Paste. Для ин те гра ции мо гут так же ис-
поль зо вать ся спе ци аль но раз ра бо тан ные про грамм ные про дук ты, по зво-
ляю щие стро ить SQL-за про сы к внеш ним ба зам дан ных. При ме ром та кой 
раз ра бот ки мо жет слу жить уже упо мя ну тый Hyperion Application Link — 
про стой в ис поль зо ва нии про грамм ный про дукт, под дер жи ваю щий дву-
сто рон нюю ин те гра цию и со дер жа щий функ ции пла ни ро ва ния про це дур 
за груз ки и об нов ле ния дан ных, а так же ана ли за оши бок. На ко нец, тре тий 
ва ри ант — спе ци аль ные адап те ры, обес пе чи ваю щие «бес шов ную» ин те г-
ра цию с ERP-сис те ма ми. На при мер, BPM-при ло же ния Hyperion име ют 
та кие адап те ры к ос нов ным ERP-сис те мам: SAP R/3, JD Edwards, People 
Soft, Oracle Applications и дру гим (все эти сред ст ва сер ти фи ци ро ва ны 
про из во ди те ля ми со от вет ст вую щих ERP-сис тем).

И все же глав ное в ин те гра ции ERP и BPM — не тех ни че ские де та ли, 
а эко но ми че ский эф фект, по лу чае мый пред при яти ем за счет соз да ния 
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ком плекс ной сис те мы управ ле ния, от дель ные час ти ко то рой не кон флик-
ту ют, а эф фек тив но взаи мо дей ст ву ют ме ж ду со бой. Та кая ин те гра ция 
ох ва ты ва ет не толь ко ин фор ма ци он ные сис те мы, но и ме то до ло гию 
управ ле ния, в ре зуль та те че го раз но род ные ме то ды и мо де ли управ ле-
ния ока зы ва ют ся сба лан си ро ван ны ми, вы ве рен ны ми и взаи мо увя зан-
ны ми. Это обес пе чи ва ет ру ко во ди те лей и ме нед же ров пред при ятия 
ка че ст вен ной управ лен че ской ин фор ма ци ей — уме ст ной, дос то вер ной 
и опе ра тив ной. Ис поль зо ва ние та кой ин фор ма ции — на деж ная ос но ва 
для при ня тия вы ве рен ных, эко но ми че ски обос но ван ных управ лен че ских 
ре ше ний.

Та ким об ра зом, от ве чая на во прос, вы не сен ный в за го ло вок па ра гра фа, 
мож но ска зать со всей оп ре де лен но стью: BPM и ERP — не со пер ни ки, 
а парт не ры, ко то рые, взаи мо дей ст вуя друг с дру гом, спо соб ст ву ют по-
вы ше нию эф фек тив но сти биз не са пред при ятия и обес пе чи ва ют оку пае-
мость ин ве сти ций в тех но ло гии управ ле ния.

Брай ан ДАБ ЛИН 

Фи нан со вый ди рек тор ком па нии 
«Эль до ра до» 

Управ ле ние со вре мен ной тор го вой се тью тре бу ет при ме не ния столь же со вре мен ных 

под хо дов к пла ни ро ва нию и управ ле нию, в том чис ле — ис поль зо ва ния ав то ма ти зи-

ро ван ных сис тем. Это в пол ной ме ре от но сит ся к ком па нии «Эль до ра до», ко то рая 

ве дет свою дея тель ность в раз ных го ро дах Рос сии и стре мит ся к то му, что бы сис те-

ма пла ни ро ва ния ох ва ты ва ла все ре гио наль ные струк ту ры. 

В ре зуль та те ана ли за имею щих ся на рос сий ском рын ке про фес сио наль ных сис тем 

пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния мы при зна ли пре вос ход ст во про грамм но го про дук та 

Hyperion Planning — сис те мы, хо ро шо из вест ной как в Рос сии, так и во всем ми ре. 

Изу чив сис те му бо лее де таль но, мы убе ди лись в том, что этот про грамм ный про дукт 

не слу чай но счи та ет ся од ним из луч ших в ми ре для ре ше ния за дач пла ни ро ва ния и 

бюд же ти ро ва ния. Имен но сис те ма Hyperion Planning по зво ли ла ав то ма ти зи ро вать 

про цес сы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния сна ча ла в го лов ной ком па нии, а за тем 

рас про стра нить на ра бот ки и на ре гио наль ные струк ту ры. Бо лее то го, в хо де вне дре ния 

бы ла обес пе че на ин те гра ция с ис поль зуе мой в «Эль до ра до» сис те мой SAP R/3, что 

по зво ли ло обес пе чить столь не об хо ди мый ин фор ма ци он ный об мен. 

В ад рес кон суль тан тов ЛА НИТ нель зя не ска зать до б рых слов за мак си маль но сжа тые 

сро ки вне дре ния Hyperion Planning и обес пе че ние об ме на дан ны ми с ERP-сис те мой. Еще 

од но не ма ло важ ное ка че ст во — уме ние обоб щать свой опыт, что и сде ла но в этой кни ге. 
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1.3. Внедрение BPM-сис тем

Вне дре ние лю бой серь ез ной ин фор ма ци он ной сис те мы пред став ля ет 
со бой ин ве сти ци он ный про ект: сред ст ва, вло жен ные в по куп ку ли цен-
зий и оп ла ту ус луг кон суль тан тов, с те че ни ем вре ме ни долж ны при нес-
ти пред при ятию впол не ре аль ные эко но ми че ские вы го ды. Ина че го во ря, 
вло жен ные сред ст ва долж ны не толь ко оку пать ся, но и при но сить при-
быль. В то же вре мя лю бо му фи нан си сту хо ро шо из вест но, что ин ве сти-
ции эко но ми че ски эф фек тив ны лишь то гда, ко гда они сде ла ны осоз нан-
но, в со от вет ст вии со стра те ги ей раз ви тия пред при ятия и оп ре де лен ной 
тех но ло ги ей ин ве сти ро ва ния.

Что ка са ет ся ин ве сти ций в ин фор ма ци он ные сис те мы, то ни по куп ка 
ли цен зий, ни оп ла та ус луг кон суль тан тов са ми по се бе не мо гут га ран-
ти ро вать ус пех про ек та. Ус пех при хо дит лишь то гда, ко гда вы бор 
сис те мы сде лан осоз нан но, а вне дре ние ве дет ся по оп ре де лен ным пра-
ви лам. К со жа ле нию, и в ми ре, и в Рос сии на ко п лен боль шой от ри ца-
тель ный опыт не удач ных про ек тов, и глав ная при чи на не удач — на-
ру ше ние ме то до ло гии вне дре ния. Вот по че му во про сы про ра бот ки 
про ек та и его гра мот ной ор га ни за ции все гда на хо дят ся в цен тре вни-
ма ния кон суль тан тов, при сту паю щих к вне дре нию ин фор ма ци он ной 
сис те мы.

Ме то до ло гия вне дре ния

Важ ность ме то до ло гии вне дре ния при зна ют и са ми раз ра бот чи ки ав-
то ма ти зи ро ван ных сис тем, при этом у круп ных ком па ний-раз ра бот чи-
ков счи та ет ся пра ви лом хо ро ше го то на иметь свои соб ст вен ные ме то-
ди че ские ре ко мен да ции. Под хо ды раз ных ком па ний име ют мно го 
об ще го (что не уди ви тель но, по сколь ку все они ос но ва ны на об щих 
прин ци пах управ ле ния IT-про ек та ми), но при этом ка ж дый из них 
учи ты ва ет спе ци фи ку пред мет ной об лас ти (то есть то го, для че го внед-
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ря ет ся сис те ма), а так же осо бен но сти то го или ино го про грамм но го 
про дук та. Прак ти че ская цен ность та ких ме то дик за клю ча ет ся в том, 
что они яв ля ют ся ре зуль та том обоб ще ния по зи тив но го опы та, на ко п-
лен но го кон суль тан та ми в хо де мно го чис лен ных про ек тов, по это му 
сле до ва ние этим ре ко мен да ци ям по зво ля ет су ще ст вен но сни зить рис-
ки про ек та.

При ме ром мо жет слу жить ме то до ло гия, раз ра бо тан ная кор по ра ци-
ей Hyperion Solutions и по лу чив шая на зва ние STAR (Structured 
Techniques for Assured Results), что на рус ский язык мож но пе ре вес-
ти как струк ту ри ро ван ные прие мы, обес пе чи ваю щие га ранти ро ван-
ный ре зуль тат.

Как и лю бая ме то до ло гия, STAR пред став ля ет со бой на бор прин ци-
пов, под хо дов и ре ко мен да ций по вне дре нию, ко то рые при ме ни мы 
ко всем сис те мам Hyperion, вклю чая сис те мы пла ни ро ва ния и бюд-
же ти ро ва ния (Hyperion Planning, Hyperion Pillar), сис те мы стра те ги-
че ско го управ ле ния (Hyperion Performance Scorecard), сис те мы биз-
нес-мо де ли ро ва ния (Hyperion Business Modeling), сис те мы кон со-
ли да ции фи нан со вой от чет но сти (Hyperion Financial Management, 
Hyperion Enterprise). По су ти, STAR пред став ля ет со бой по ша го вое 
ру ко во дство, ор га ни зо ван ное в со от вет ст вии с эта па ми ра бот и со дер-
жа щее как тре бо ва ния к до ку мен ти ро ва нию вне дре ния, так и прак ти-
че ские ре ко мен да ции по вы пол не нию ра бот в рам ках той или иной 
фа зы про ек та.

В со от вет ст вии с ме то до ло ги ей STAR, про ект вне дре ния пре ду смат ри-
ва ет семь эта пов:

— ана лиз тре бо ва ний;
— пла ни ро ва ние про ек та;
— про ек ти ро ва ние мо де ли;
— на строй ку сис те мы;
— тес ти ро ва ние сис те мы;
— раз вер ты ва ние сис те мы;
— оцен ку ре зуль та тов про ек та.

Ка ж дый этап вклю ча ет не сколь ко ша гов, ко то рые вы пол ня ют ся в оп ре-
де лен ной по сле до ва тель но сти. При этом ша ги мо гут вы пол нять ся как 
по сле до ва тель но (ко гда сле дую щий шаг осу ще ст в ля ет ся толь ко по сле 
за вер ше ния пре ды ду ще го), так и па рал лель но (ко гда два или бо лее ша-
гов вы пол ня ют ся од но вре мен но). Взаи мо связь ша гов схе ма тич но мо жет 
быть изо бра же на так, как по ка за но на ри с. 1.7.
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Рис. 1.7. Эта пы и ша ги про ек та вне дре ния
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Кон троль ные точ ки и до ку мен ти ро ва ние про ек та

В со от вет ст вии с ме то до ло ги ей STAR, на ка ж дом эта пе вы де ля ют ся 
кон троль ные точ ки, по зво ляю щие оп ре де лить ста тус про ек та, оце нить 
имею щие ся рис ки и бо лее чет ко спла ни ро вать даль ней шие дей ст вия. 
При этом осо бен но вни ма тель но сле ду ет от но сить ся к пе ре смот ру гра-
фи ка ра бот и из ме не нию ра мок про ек та.

Кро ме то го, STAR пре ду смат ри ва ет оп ре де лен ные тре бо ва ния по до ку-
мен ти ро ва нию про ек та, вклю чая, пре ж де все го, наи бо лее важ ные про-
ект ные и управ лен че ские ре ше ния. Эти тре бо ва ния так же ос но ва ны на 
об ще при ня тых прин ци пах кон сал тин га и ау ди та, в ча ст но сти, из ло жен-
ных в Ме ж ду на род ном стан дар те ау ди та ISA 230 «До ку мен ти ро ва ние». 
Тре бо ва ния STAR в час ти до ку мен ти ро ва ния яв ля ют ся ре зуль та том 
ана ли за и обоб ще ния наи бо лее ус пеш ных про ек тов, вы пол нен ных как 
кон суль тан та ми Hyperion, так и дру гих ком па ний. Ме то до ло ги ей пре-
ду смот рен диф фе рен ци ро ван ный под ход к про ек там, по сколь ку от но си-
тель но не боль шие вне дре ния тре бу ют го раз до мень ше го до ку мен ти ро-
ва ния по срав не нию с круп ны ми и боль ши ми про ек та ми.

Бо лее то го, для реа ли за ции тре бо ва ний по до ку мен ти ро ва нию кор по ра-
ци ей Hyperion раз ра бо та ны шаб ло ны до ку мен тов, дос туп к ко то рым 
осу ще ст в ля ет ся че рез Ин тер нет. Это да ет воз мож ность всем кон суль-
тан там, ра бо таю щим с сис те ма ми Hyperion, вос поль зо вать ся уже имею-
щи ми ся на ра бот ка ми.

Рас смот рим пе ре чис лен ные вы ше эта пы и ша ги про ек та бо лее под роб но.

Ана лиз тре бо ва ний

Цель эта па ана ли за — по лу чить мак си мум ин фор ма ции о за каз чи ке и 
спе ци фи ке его за дач, уточ нить рам ки про ек та, оце нить воз мож ные рис-
ки, а так же (и это очень важ но) сфор ми ро вать про ект ную груп пу, на 
ко то рую бу дет воз ло же на зна чи тель ная часть пред стоя щих ра бот.

На этом эта пе про ис хо дит иден ти фи ка ция прин ци пи аль ных тре бо ва-
ний ме то до ло ги че ско го и тех но ло ги че ско го ха рак те ра, фор му ли ру ют ся 
це ли и за да чи про ек та, а так же оп ре де ля ют ся кри ти че ские фак то ры 
ус пе ха, ко то рые впо след ст вии бу дут ис поль зо вать ся для оцен ки ре зуль-
та тов вне дре ния. Ана лиз тре бо ва ний вы пол ня ет ся на ос но ве со ве ща-
ний и со бе се до ва ний с ру ко во ди те ля ми и спе циа ли ста ми за каз чи ка, 
а про дол жи тель ность это го эта па, в за ви си мо сти от слож но сти за дач и 
мас шта ба вне дре ния, мо жет со став лять от не сколь ких дней до не сколь-
ких не дель.
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Оп ре де ле ние и опи са ние тре бо ва ний (ме то до ло ги че ских и тех ни че-
ских) — ша ги, ко то рые во мно гом оп ре де ля ют ус пех все го про ек та, по-
сколь ку имен но они влия ют на все ос таль ные эта пы. Прак ти ка по ка зы-
ва ет, что не дос та точ ная про ра бот ка тре бо ва ний за час тую про яв ля ет ся 
лишь то гда, ко гда про ект поч ти за вер шен, а зна чи тель ная часть ре сур-
сов, вы де лен ных на его реа ли за цию, уже за тра че на. К со жа ле нию, уст-
ра не ние про блем на эта пе раз ра бот ки об хо дит ся го раз до до ро же, чем 
тща тель ная про ра бот ка на ста дии ана ли за.

Пла ни ро ва ние про ек та

Этот этап пред став ля ет со бой на ча ло не по сред ст вен но го вне дре ния. 
Глав ным ито гом эта па яв ля ет ся ук руп нен ный план про ек та, со дер жа щий 
ос нов ные фа зы и кон троль ные точ ки. При этом важ но пре ду смот реть 
наи бо лее су ще ст вен ные ре сур сы, ко то рые по на до бят ся в хо де про ек та, 
и рас пре де лить их в со от вет ст вии с пла ни руе мы ми ра бо та ми. Бо лее де-
таль ный план раз ра ба ты ва ет ся поз же, на эта пе про ек ти ро ва ния, а от дель-
ные из ме не ния бу дут вно сить ся на эта пах раз ра бот ки, тес ти ро ва ния и 
раз вер ты ва ния сис те мы. Для фор ми ро ва ния пла на и по сле дую щей ра бо-
ты с ним ре ко мен ду ет ся ис поль зо вать спе циа ли зи ро ван ное про грамм ное 
обес пе че ние ка лен дар но го пла ни ро ва ния, на при мер Microsoft Project.

По ми мо раз ра бот ки ук руп нен но го пла на про ек та, на дан ном эта пе про-
из во дит ся так на зы вае мое кон цеп ту аль ное про ек ти ро ва ние — раз ра бот-
ка про то ти па бу ду щей сис те мы. На зна че ние про то ти па — дать чле нам 
про ект ной груп пы и ко неч ным поль зо ва те лям воз мож ность смо де ли ро-
вать ра бо ту бу ду щей сис те мы и взаи мо дей ст вие ее ком по нен тов. Как 
пра ви ло, про то тип пред став ля ет со бой де мон ст ра ци он ный при мер, раз-
ра бо тан ный на ос но ве биз нес-тре бо ва ний, сфор му ли ро ван ных на эта пе 
ана ли за. Это по зво ля ет убе дить ся, что тре бо ва ния к сис те ме сфор му ли-
ро ва ны пра виль но, а в слу чае не об хо ди мо сти — вне сти со от вет ст вую щие 
уточ не ния и кор рек ти ров ки, ко то рые за тем бу дут уч те ны при про ек ти-
ро ва нии мо де ли.

Еще од на за да ча, ре шае мая на дан ном эта пе, — фор ми ро ва ние про ект-
ной груп пы и ее обу че ние. Это очень важ ный мо мент, по сколь ку об щий 
ус пех про ек та (да и по сле дую щей экс плуа та ции сис те мы) во мно гом 
за ви сит от сте пе ни уча стия и ква ли фи ка ции пер со на ла за каз чи ка.

Кро ме то го, на эта пе пла ни ро ва ния раз ра ба ты ва ют ся стра те гия тес ти ро-
ва ния и стра те гия обу че ния ко неч ных поль зо ва те лей, ко то рые впо след-
ст вии бу дут ра бо тать с сис те мой. Так же про из во дит ся ус та нов ка не об хо-
ди мых тех ни че ских средств и про грамм но го обес пе че ния в со от вет ст вии 
с тех ни че ски ми тре бо ва ния ми, оп ре де лен ны ми на эта пе ана ли за.
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Про ек ти ро ва ние мо де ли

На этом эта пе про ис хо дит де таль ная ме то до ло ги че ская и ор га ни за ци-
он ная про ра бот ка бу ду щей сис те мы. Здесь важ но учесть все су ще ст вен-
ные тре бо ва ния к бу ду щей сис те ме и оп ре де лить, ка ким об ра зом они 
бу дут реа ли зо ва ны. На этом же эта пе про ра ба ты ва ют ся ин те гра ци он ные 
ас пек ты: оп ре де ля ют ся смеж ные сис те мы (учет ные, ERP, OLAP и др.), 
с ко то ры ми дол жен про ис хо дить ин фор ма ци он ный об мен, а так же дан-
ные, ко то рые долж ны при ни мать ся и пе ре да вать ся сис те мой.

Важ но, что бы этап про ек ти ро ва ния про хо дил при мак си маль но ак тив-
ном уча стии про ект ной груп пы (на пом ним, что фор ми ро ва ние и обу че-
ние про ект ной груп пы уже про изош ло на пред ше ст вую щей ста дии). 
К со жа ле нию, на прак ти ке это тре бо ва ние не все гда вы пол ня ет ся, и 
пред при ятия за час тую по ла га ют ся на опыт внеш них кон суль тан тов. Не 
сле ду ет за бы вать, что ни кто не зна ет пред при ятие луч ше, чем его спе-
циа ли сты. По это му имен но их роль в фор ми ро ва нии мо де ли по зво ля ет 
из бе жать до сад ных (и до ро го стоя щих!) оши бок и не точ но стей.

На строй ка сис те мы

Этап на строй ки пре ду смат ри ва ет транс фор ма цию кон цеп ции, раз ра бо-
тан ной на ста дии про ек ти ро ва ния, в ре аль ную ин фор ма ци он ную сис те му. 
За час тую имен но этап на строй ки ока зы ва ет ся наи бо лее дли тель ным и 
до ро го стоя щим. Впол не воз мож но, что в хо де на строй ки бу дут вы яв ле-
ны ка кие-ли бо ошиб ки и не точ но сти по ста но воч но го ха рак те ра. В этом 
слу чае до пус ка ет ся час тич ный пе ре смотр мо де ли, по стро ен ной на ста-
дии про ек ти ро ва ния. Та ким об ра зом, раз ви тие про ек та при об ре та ет 
спи ра ле вид ный ха рак тер: про ис хо дит па рал лель ная до ра бот ка и раз ви-
тие про ект ных ре ше ний и на стро ек сис те мы. Впро чем, в слу чае тща тель-
но го фор ми ро ва ния ис ход ной мо де ли ко ли че ст во уточ не ний и до ра бо ток 
не бы ва ет слиш ком боль шим.

В хо де уточ не ния и раз ви тия мо де ли важ но тща тель но кон тро ли ро вать 
про из ве ден ные из ме не ния и вер сии, а так же оце ни вать их воз мож ное 
влия ние на ка лен дар ный гра фик про ек та и его стои мость.

Тес ти ро ва ние сис те мы

Этап тес ти ро ва ния по зво ля ет убе дить ся в том, что на стро ен ная ин фор-
ма ци он ная сис те ма в точ но сти со от вет ст ву ет ут вер жден ной ме то до ло гии 
и со гла со ван ным ор га ни за ци он ным тре бо ва ни ям. Этап тес ти ро ва ния 
да ет воз мож ность вы явить раз но го ро да не со от вет ст вия, по сле че го про из-
во дит ся кор рек ти ров ка на стро ек сис те мы. Па рал лель но с тес ти ро ва ни ем 



Концепция Business Performance Management: начало пути

64

про ис хо дит обу че ние ко неч ных поль зо ва те лей и, воз мож но, при вле че ние 
не ко то рых из них к про цес су тес ти ро ва ния.

Име ет ме сто за блу ж де ние, что тес ти ро ва ние ав то ма ти зи ро ван ной сис-
те мы га ран ти ру ет ее ка че ст во. На са мом де ле это не так: тес ти ро ва ние 
по зво ля ет лишь оце нить уро вень ка че ст ва, но во все не яв ля ет ся сред-
ст вом дос ти же ния не об хо ди мо го ка че ст вен но го уров ня (встав на ве сы, 
че ло век мо жет уз нать свой вес, но при этом са ми ве сы — не сред ст во 
для по ху де ния).

Раз вер ты ва ние сис те мы

По сле за вер ше ния тес ти ро ва ния сис те ма при зна ет ся го то вой к за пус ку 
в экс плуа та цию, то есть к при ве де нию в дей ст вие для всех поль зо ва те-
лей. Как пра ви ло, имен но этот этап яв ля ет ся для пред при ятия наи бо лее 
бо лез нен ным, по сколь ку для пер со на ла за пуск но вой сис те мы не из беж-
но свя зан с по вы шен ны ми на груз ка ми. Кро ме то го, имен но на на чаль ной 
фа зе экс плуа та ции сис те мы наи бо лее ве ро ят ны не при ят но сти — ошиб-
ки и не точ но сти, не вы яв лен ные в хо де тес ти ро ва ния. Ес ли до вне дре ния 
пред при ятие уже ис поль зо ва ло ка кую-ли бо ана ло гич ную сис те му управ-
ле ния, то мож но ор га ни зо вать па рал лель ную ра бо ту двух сис тем — ста-
рой и но вой. В этом слу чае рис ки оши бок бу дут све де ны к ми ни му му, 
но на груз ка на пер со нал еще боль ше по вы сит ся.

Раз вер ты ва ние сис те мы мо жет про ис хо дить раз ны ми спо со ба ми, в за-
ви си мо сти от ре шае мой за да чи и ко ли че ст ва поль зо ва те лей. Об щее 
пра ви ло — по ста рать ся ми ни ми зи ро вать рис ки, свя зан ные с ис поль зо-
ва ни ем но во го про грамм но го обес пе че ния. Для круп ных вне дре ний, 
ко гда ко ли че ст во поль зо ва те лей и ох ва чен ных под раз де ле ний дос та точ-
но ве ли ко, обыч но прак ти ку ет ся пи лот ное вне дре ние, ко гда сис те ма 
раз вер ты ва ет ся на ог ра ни чен ных уча ст ках (на при мер, в от дель ных под-
раз де ле ни ях). Пи лот ная стра те гия име ет ряд дос то инств: не удоб ст ва 
пе ре ход но го пе рио да мак си маль но смяг ча ют ся, влия ние воз мож ных 
не га тив ных по след ст вий ми ни ми зи ру ет ся, а на груз ка на ра бо чую груп-
пу не но сит ла ви но об раз но го ха рак те ра. Но при этом сам пе ре ход ный 
про цесс ока зы ва ет ся рас тя ну тым во вре ме ни.

Для от но си тель но не боль ших вне дре ний мо жет быть при ме нен прин цип 
«боль шо го скач ка»: все под раз де ле ния пе ре во дят ся в ре жим про мыш-
лен ной экс плуа та ции од но вре мен но. Но та кой под ход при ем лем толь ко 
в слу чае от но си тель но не боль шо го чис ла поль зо ва те лей и под раз де ле-
ний, кро ме то го, поль зо ва те ли долж ны быть дос та точ но хо ро шо под го-
тов ле ны в час ти зна ния сис те мы и сво ей ро ли в но вой ав то ма ти зи ро-
ван ной сре де.
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Оцен ка ре зуль та тов про ек та

На ко нец, по след няя ста дия про ек та — под ве де ние его ито гов. Это не об-
хо ди мо для то го, что бы убе дить ся в со от вет ст вии вне дрен ной сис те мы 
по треб но стям пред при ятия и тем це лям и за да чам, ко то рые бы ли сфор-
му ли ро ва ны на на чаль ных ста ди ях про ек та. Ра бо та, про де лан ная в хо де 
про ек та, по зво ля ет и ру ко во ди те лям, и спе циа ли стам пред при ятия по-
но во му взгля нуть на про цес сы управ ле ния и, воз мож но, вы явить на-
прав ле ния даль ней ше го со вер шен ст во ва ния управ лен че ских тех но ло гий, 
ко то рые мо гут быть реа ли зо ва ны в бу ду щем.

Как пра ви ло, оцен ку ре зуль та тов про ек та ре ко мен ду ет ся про во дить 
в те че ние од но го ме ся ца по сле пе ре во да сис те мы в про мыш лен ную 
экс плуа та цию.

Ва риа ции стан дарт ной ме то ди ки

Итак, ме то до ло гия STAR пред став ля ет со бой дос та точ но ем кое и де-
таль ное ру ко во дство по ор га ни за ции про цес са вне дре ния. Но при этом 
воз ни ка ет во прос: до пус ти мы ли от кло не ния от при ве ден ной схе мы, и 
ес ли да, то в ка кой ме ре?

Не сек рет, что про ек ты мо гут до воль но силь но раз ли чать ся по мас шта-
бам, уров ню слож но сти и дру гим фак то рам, и имен но по это му вне дрен-
че ские ком па нии да ле ко не все гда при ме ня ют STAR в ее пер во здан ном 
ви де. Как пра ви ло, опыт ные спе циа ли сты по вне дре нию вно сят в про ект 
из ме не ния и до пол не ния, по зво ляю щие наи бо лее пол но учесть спе ци-
фи ку вне дряе мо го ре ше ния и осо бен но сти кон крет но го за каз чи ка. Но, 
с дру гой сто ро ны, та кие мо ди фи ка ции ис ход ной ме то до ло гии все гда 
долж ны быть ос но ва ны не толь ко на здра вом смыс ле, но и на об щих 
прин ци пах про ект но го ме недж мен та и их осо бен но стях для про ек тов 
вне дре ния ин фор ма ци он ных тех но ло гий.

Сле ду ет пом нить, что обе край но сти — и воз ве де ние ти по вой схе мы в 
аб со лют, и не обос но ван ные от сту п ле ния от ба зо вых прин ци пов — яв ля-
ют ся по роч ны ми и не спо соб ст ву ют ка че ст ву реа ли за ции про ек та. Мож-
но про вес ти па рал лель с ме ди ци ной: не смот ря на на ли чие мно го том ных 
спра воч ни ков и ру ко водств, вра чи со би ра ют ся на кон си ли ум, что бы 
на зна чить па ци ен ту пра виль ный курс ле че ния. При этом, с од ной сто-
ро ны, при ни ма ют ся во вни ма ние об щие пра ви ла и ме то ди ки, а с дру гой 
сто ро ны — учи ты ва ют ся ин ди ви ду аль ные осо бен но сти кон крет но го 
че ло ве ка. При пла ни ро ва нии и реа ли за ции про ек та вне дре ния воз ни-
ка ет по хо жая си туа ция. Ква ли фи ка ция кон суль тан та за клю ча ет ся имен-
но в том, что бы вес ти про ект, ис хо дя из (a) об щих пра вил и под хо дов, 
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из ло жен ных вы ше, и (б) ана ли за те ку щей си туа ции и осо бен но стей 
кон крет но го пред при ятия.

К со жа ле нию, этот мо мент не все гда бы ва ет до кон ца осоз нан спе циа-
ли ста ми за каз чи ка, при ни маю щи ми уча стие во вне дре нии. Яр кий при мер 
из прак ти ки ав то ров — по зи ция пред ста ви те ля од ной весь ма ува жае мой 
ком па нии, на зна чен но го ме нед же ром про ек та со сто ро ны за каз чи ка. 
Уже по сле ут вер жде ния пла на вне дре ния и стар та про ек та он об на ру-
жил на од ном из сай тов в Ин тер не те ти по вую ме то ди ку вне дре ния и 
по тре бо вал, что бы имен но эта ме то ди ка со блю да лась не укос ни тель но. 
В ре зуль та те не ко то рое вре мя бы ло по тра че но на убе ж де ние че ло ве ка 
в том, что про ект име ет оп ре де лен ные осо бен но сти, по это му ва риа ции 
(не про ти во ре ча щие об ще му под хо ду и уже од на ж ды со гла со ван ные) 
вы гля дят впол не обос но ван ны ми.

Та ким об ра зом, и ме то до ло гия STAR, раз ра бо тан ная Hyperion, и ана ло-
гич ные ме то ди ки дру гих по став щи ков ИТ-ре ше ний ос тав ля ют кон суль-
тан там дос та точ ную сте пень сво бо ды и по зво ля ют по дой ти к ор га ни за-
ции про ек та дос та точ но гиб ко.



Глава 1 BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT И КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

67

ПРЕ ОБ РА ЖЕН СКИЙ 
Вла ди мир Вла ди ми ро вич 

Глав ный фи нан со вый ди рек тор 
ОАО «Вимм-Билль-Данн 
Про дук ты Пи та ния» 

Об ще из ве ст но, что ус пех слож но го про ек та оп ре де ля ет ся ка че ст вом его ко ман ды, 

в со став ко то рой вхо дят как кон суль тан ты, так и ру ко во ди те ли ком па нии-за каз чи ка. 

Не слож но быть ко ман дой, ко гда все идет лег ко и со глас но гра фи ку. Ре аль ные ис пы-

та ния на чи на ют ся, ко гда за ме сяц до на ча ла тес ти ро ва ния за каз чик про сит «чуть-чуть 

под пра вить ал го ритм» (кто-ни будь ви дел за каз чи ков, ко то рые это го не де ла ют?), 

а кон суль тант на чи на ет нерв ни чать, по сколь ку ока зы ва ет ся в кап ка не ме ж ду ка че ст-

вом сер ви са и до ход но стью кон трак та. Луч шее ле кар ст во здесь — про фес сио наль ный 

диа лог, при чем не на чаль ни ков, а тех, кто впо след ст вии бу дет ра бо тать с сис те мой. 

Я лич но ве рю, что глав ная поль за от на чаль ни ков в том, что бы во оду шев лять ко ман-

ду, под дер жи вать ка че ст во диа ло га и, без ус лов но, де лить от вет ст вен ность за про ме-

жу точ ные и фи наль ные ре ше ния. 

Имен но так мы ста ра ем ся ра бо тать вме сте с кол ле га ми из ЛА НИТ, реа ли зуя про ект 

соз да ния ав то ма ти зи ро ван ной сис те мы под держ ки при ня тия ре ше ний на ос но ве про-

грамм но го обес пе че ния Hyperion. В рам ках про ек та реа ли зу ет ся груп па при клад ных 

за дач, обес пе чи ваю щих увяз ку кон ту ров стра те ги че ско го и опе ра ци он но го управ ле ния 

(бюд же ти ро ва ние, стра те ги че ское управ ле ние, кон со ли да ция фи нан со вой от чет но сти, 

ана ли ти ка) — и все это «вер хом» на весь ма про дви ну том хра ни ли ще дан ных.

По че му имен но Hyperion? Мы вы би ра ли не толь ко вы со кое ка че ст во про грамм но го ре-

ше ния, оце ни ва ли не толь ко ин ду ст ри аль ные по зи ции про из во ди те ля, но так же и ква-

ли фи ци ро ван ную ко ман ду, спо соб ную обес пе чить вне дре ние и по сле дую щую под держ-

ку. Имен но по это му вы бор был сде лан в поль зу ре ше ний, чьи ли ди рую щие по зи ции 

не од но крат но под твер жда лись как ав то ри тет ны ми рей тин га ми, так и прак ти кой ре-

аль но го при ме не ния в ве ду щих ми ро вых ком па ни ях. Дос та точ но ска зать, что толь ко в 

2003 го ду ре ше ния Hyperion бы ли удо стое ны вы со ких оце нок в рей тин ге SPEX и «ма ги-

че ском квад ран те» Gartner, а так же пре стиж ных на град жур на лов DM Review, Intelligent 
Enterprise и Fortune. В на ча ле 2004 г. жур нал Intelligent Enterprise вклю чил Hyperion 

в чис ло 12 наи бо лее влия тель ных ком па ний — по став щи ков про грамм ных ре ше ний. 

По че му имен но ЛА НИТ? Нам по нра ви лись предъ яв лен ные ква ли фи ка ция и опыт: спе-

циа ли сты ЛА НИТ не толь ко офи ци аль но пред став ля ют Hyperion в Рос сии и СНГ, но и 

име ют в сво ем ак ти ве бо лее 40 про ек тов у круп ных за каз чи ков, сре ди ко то рых — мно-

гие из вест ные и ува жае мые ком па нии. На ко нец, при ят но по ра до ва ло то, что кол ле ги 

го во ри ли с на ми на на шем (то есть на биз нес-) язы ке, и это весь ма спо соб ст во ва ло 

ка че ст ву ком му ни ка ций в ко ман де. На вер ное, впол не за ко но мер но то, что пер вая 

в Рос сии кни га по во про сам BPM на пи са на спе циа ли ста ми ЛА НИТ, мно гие из ко то-

рых — уча ст ни ки про ек та «Вимм-Билль-Данн». 
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Глава 2

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ BPM

Не сек рет, что ус пех ор га ни за ции во мно гом свя зан с гра мот но про ду-
ман ной стра те ги ей раз ви тия, раз ра бот кой и вы пол не ни ем стра те ги че ских 
пла нов. Од на ко да же ге ни аль ная стра те гия не при ве дет к ус пе ху, ес ли 
фак ти че ская дея тель ность не бу дет на прав ле на на реа ли за цию по став-
лен ных в ней це лей. По мне нию мно гих ру ко во ди те лей, се го дня для 
боль шин ст ва ком па ний ха рак тер на си туа ция, ко гда ут вер жден ное стра-
те ги че ское ви де ние прак ти че ски не влия ет на дея тель ность ре аль ных 
под раз де ле ний, а ка ж до днев ные опе ра ции, осу ще ст в ляе мые в ор га ни за-
ции, прак ти че ски не свя за ны с ее дол го сроч ны ми пла на ми. В ре зуль та-
те об ра зу ет ся ог ром ный раз рыв ме ж ду те ку щи ми (опе ра ци он ны ми) 
ре зуль та та ми и ко неч ны ми це ля ми ор га ни за ции.

Это го во рит о том, что со вре мен ные топ-ме нед же ры ну ж да ют ся в ме то-
дах, по зво ляю щих свя зать стра те ги че ские пла ны, раз ра бо тан ные на 
верх нем уров не управ ле ния ор га ни за ци ей, с опе ра тив ны ми дей ст вия ми, 
осу ще ст в ляе мы ми сред ним зве ном ме недж мен та и ря до вы ми со труд ни-
ка ми. Ре ше ние имен но этой за да чи яв ля ет ся ос нов ной це лью кон цеп ции 
Business Performance Management.

BPM объ е ди ня ет стра те гию ор га ни за ции, сис те му по ка за те лей, те ку щие 
дей ст вия и вы пол няю щих их лю дей в еди ную сис те му управ ле ния, ори-
ен ти ро ван ную на дос ти же ние стра те ги че ских це лей ком па нии. Этот 
под ход по зво ля ет ме нед же рам ис поль зо вать зна ния о сво ей ком па нии 
для дос ти же ния дол го сроч ных це лей пу тем пла ни ро ва ния и осу ще ст в-
ле ния не об хо ди мых ор га ни за ци он ных пре об ра зо ва ний. Это по сто ян ный 
про цесс, за тра ги ваю щий всю ком па нию, а не ка кие-ли бо от дель ные 
под раз де ле ния или опе ра ции.
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Для обес пе че ния взаи мо свя зи стра те ги че ско го и так ти че ско го уров ней 
управ ле ния яв ля ет ся це ле со об раз ным при ме не ние спе циа ли зи ро ван ных 
ин фор ма ци он ных сис тем, реа ли зую щих прин ци пы та ких управ лен че с-
ких кон цеп ций, как Balanced Scorecard, tableau de bord и не ко то рых 
дру гих. Имен но по это му со от вет ст вую щие ин фор ма ци он ные сис те мы 
яв ля ют ся не отъ ем ле мой со став ляю щей BPM-ком плек са.

2.1.  Це ле вое управ ле ние ком па ни ей

Це ле вое управ ле ние яв ля ет ся цен траль ным зве ном про цес са управ ле-
ния эф фек тив но стью дея тель но сти, так как имен но оно по зво ля ет на-
прав лять дея тель ность ком па нии на дос ти же ние гло баль ных це лей, а 
за тем оце ни вать сте пень дос ти же ния этих це лей.

Це ли оп ре де ля ют на прав ле ние раз ви тия ком па нии и обыч но де ком по-
зи ру ют ся свер ху вниз: от об ще кор по ра тив ных ори ен ти ров до кон крет-
ных нор ма ти вов и дей ст вий. В свою оче редь, в по ка за те лях вы ра жа ют-
ся ре зуль та ты дей ст вий, пред при ня тых для дос ти же ния по став лен ных 
це лей, и они аг ре ги ру ют ся сни зу вверх. Топ-ме нед же ры, на хо дя щие ся 
на са мом вер ху управ лен че ской пи ра ми ды, оп ре де ля ют стра те гию ор га-
ни за ции и за да чи, ко то рые на до вы пол нить, что бы реа ли зо вать су ще ст-
вую щую стра те гию. По став лен ные ими за да чи рас пре де ля ют ся ме ж ду 
ни же стоя щи ми со труд ни ка ми ор га ни за ции. С дру гой сто ро ны, со труд-
ни ки вы пол ня ют дей ст вия, не об хо ди мые для ре ше ния по став лен ных 
за дач, и со об ща ют вы ше стоя щим ме нед же рам о фак ти че ских ре зуль та-
тах по сред ст вом по ка за те лей дея тель но сти (см. ри с. 2.1).
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Рис. 2.1. Дви же ние ин фор ма ции о це лях и сте пе ни их дос ти же ния
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Иден ти фи ка ция це лей

Тра ди ци он но в со ста ве стра те гии вы де ля ют та кие эле мен ты, как мис сия, 
ви де ние, цен но сти, кон ку рент ные пре иму ще ст ва. Мис сия (mission) — вы-
ра же ние фи ло со фии ор га ни за ции и смыс ла ее су ще ст во ва ния. Мис сия 
обыч но дек ла ри ру ет прин ци пы ра бо ты пред при ятия в от но ше нии клю-
че вых групп влия ния, она уст рем ле на в бу ду щее и не долж на за ви сеть 
от те ку ще го со стоя ния ор га ни за ции. Мис сия фор ми ру ет ся выс шим ру-
ко во дством ор га ни за ции, ко то рое не сет пол ную от вет ст вен ность за ее 
во пло ще ние в жизнь пу тем по ста нов ки и реа ли за ции це лей ор га ни за-
ции. Ви #де ние (vision) кон кре ти зи ру ет мис сию ор га ни за ции и оп ре де-
ля ет ее бу ду щий об раз. Это крат кая фор му ли ров ка то го, ка ким об ра зом 
ор га ни за ция со би ра ет ся вы пол нить свою мис сию. Цен но сти (ос нов ные 
убе ж де ния, раз де ляе мые чле на ми ор га ни за ции) и кон ку рент ные пре-
иму ще ст ва (ка че ст ва и ха рак те ри сти ки ор га ни за ции, от ли чаю щие ее 
от кон ку рен тов) кон кре ти зи ру ют мис сию и ви де ние, а так же по мо га ют 
оп ре де лить об щий стиль ра бо ты и фак то ры, за счет ко то рых ком па ния 
бу дет про дви гать ся в вы бран ном на прав ле нии.

Пе ре чис лен ные эле мен ты стра те гии но сят опи са тель ный ха рак тер, их 
ино гда на зы ва ют «кор по ра тив ной фи ло со фи ей управ ле ния». Но фи ло-
со фия долж на быть пе ре ве де на в ре аль ную плос кость, и этот перевод 
про ис хо дит по сред ст вом стра те ги че ских за дач, стра те ги че ских це лей и 
клю че вых фак то ров ус пе ха.

Стра те ги че ские це ли (objectives) — кон крет ные па ра мет ры дея тель но-
сти ор га ни за ции, дос ти же ние ко то рых за оп ре де лен ный (обыч но дол го-
сроч ный) про ме жу ток вре ме ни при зна но ре аль ным и аб со лют но не об-
хо ди мым клю че вы ми стейк хол де ра ми ор га ни за ции. Бу ду чи иден ти-
фи ци ро ван ны ми, стра те ги че ские це ли слу жат сво его ро да мая ка ми, 
оп ре де ляю щи ми путь к ус пе ху. Фор му ли руя стра те ги че ские це ли, ру ко-
во дство ком па нии за да ет оп ре де лен ное на прав ле ние ее раз ви тия.

Це ли мо гут быть взаи мо свя зан ны ми. На при мер, ес ли ком па ния ин ве-
сти ру ет дос та точ ные сред ст ва в обу че ние и про фес сио наль ное раз ви тие, 
со труд ни ки бу дут ра бо тать бо лее осоз нан но и про из во ди тель но, что 
по вы сит эф фек тив ность внут рен них про цес сов. Вы со кая эф фек тив ность 
внут рен них про цес сов по зво лит луч ше удов ле тво рять по треб но сти кли-
ен тов, что по вы сит цен ность ус луг ком па нии в их гла зах. В свою оче-
редь, вы со кая ре пу та ция ус луг ком па нии по зво лит до бить ся кон ку рент-
ных пре иму ществ и дос тичь фи нан со во го ус пе ха.

Дан ный уро вень пред став ле ния стра те гии яв ля ет ся наи бо лее об щим и 
мо жет по тре бо вать даль ней шей де ком по зи ции.
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Час то фор му ли ро ва ние це лей до пол ня ет ся иден ти фи ка ци ей кри ти че с-
ких фак то ров ус пе ха (critical success factors, CSFs) — на бо ром ог ра ни-
чен но го ко ли че ст ва об лас тей, ус пех в ка ж дой из ко то рых обес пе чи ва ет 
боль шую часть ус пе ха биз не са. Счи та ет ся, что здесь в пол ной ме ре про-
яв ля ет ся из вест ный прин цип 80/20: ус пех в 20% об лас тей (кри ти че ские 
фак то ры ус пе ха) обес пе чи ва ет 80% об ще го ус пе ха всей ор га ни за ции. 
В ие рар хии эле мен тов стра те гии кри ти че ские фак то ры рас по ла га ют ся 
под оп ре де лен ной стра те ги че ской це лью и устанавливают, ка кие про-
цес сы при во дят к ее дос ти же нию. Ина че го во ря, кри ти че ские фак то ры 
ус пе ха со об ща ют, что имен но яв ля ет ся важ ным для дос ти же ния стра те-
ги че ских це лей. Как пра ви ло, кри ти че ские фак то ры раз ра ба ты ва ют ся 
ко ман дой, от вет ст вен ной за реа ли за цию стра те гии, ко то рая под чи не на 
выс ше му ру ко во дству ком па нии.

Кро ме то го, не об хо ди мо ре гу ляр но про ве рять аде к ват ность пред по ло-
же ний о при чи нах и след ст ви ях (стра те ги че ских, фи нан со вых, опе ра ци-
он ных) пу тем их пе ре смот ра и тес ти ро ва ния.

В ко неч ном сче те раз ра бот ка стра те гии долж на при вес ти к оп ре де ле нию 
и прак ти че ской реа ли за ции кон крет ных мер (дей ст вий), на прав лен ных 
на дос ти же ние по став лен ных це лей. Сле дуя за эле мен та ми, оп ре де ляю-
щи ми на прав ле ния раз ви тия и фак то ры ус пе ха, дей ст вия кон кре ти зи ру-
ют, что имен но долж ны де лать со труд ни ки ор га ни за ции, ко гда имен но 
и в ка кой по сле до ва тель но сти. Дей ст вия сис те ма ти зи ру ют ся и пред став-
ля ют ся в ви де стра те ги че ско го биз нес-пла на, ко то рый в об щих чер тах 
уже был рас смот рен при об су ж де нии сис те мы кор по ра тив но го пла ни ро-
ва ния1. На пом ним, что это — план, ус та нав ли ваю щий ос нов ные це ли 
пред при ятия и пу ти их дос ти же ния и со дер жа щий обоб щен ную ин фор-
ма цию о дея тель но сти ком па нии в бу ду щем. Та ким об ра зом, имен но 
стра те ги че ский биз нес-план обес пе чи ва ет ори ен та цию всей сис те мы 
кор по ра тив но го пла ни ро ва ния на реа ли за цию стра те ги че ской мис сии и 
стра те ги че ско го ви де ния.

Мо ни то ринг дос ти же ния це лей

По сле то го как це ли по став ле ны и де ком по зи ро ва ны на ни же стоя щие 
уров ни управ ле ния, воз ни ка ет за да ча обес пе че ния об рат ной свя зи. Для 
это го в ком па нии долж на су ще ст во вать сис те ма сбо ра и обоб ще ния 
ин фор ма ции, ха рак те ри зую щей сте пень дос ти же ния це лей. Речь идет 
о по ка за те лях эф фек тив но сти — спе ци аль ных из ме ри те лях, ко то рые 
по зво ля ют со пос та вить дос тиг ну тый уро вень с тем уров нем, ко то рый 

 1  См. параграф 1.2.
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счи та ет ся це ле вым. Этот про цесс, как и про цесс це ле по ла га ния, то же 
но сит мно го уров не вый ха рак тер и от ра жа ет ие рар хию кор по ра тив но го 
управ ле ния. Но ес ли сис те ма це лей фор ми ру ет ся по прин ци пу «от об-
ще го к ча ст но му», то есть свер ху вниз, то сбор и обоб ще ние по ка за те лей 
эф фек тив но сти про ис хо дит сни зу вверх: от ча ст ных по ка за те лей, фор-
ми руе мых в ни зо вых звень ях, к аг ре ги ро ван ным по ка за те лям вы ше стоя-
щих уров ней управ ле ния.

Об рат ная связь не толь ко по зво ля ет кон ста ти ро вать от кло не ние те ку-
ще го со стоя ния от но си тель но же лае мо го, но и обес пе чи ва ет важ ную 
ин фор ма цию для уточ не ния це ле вых зна че ний и сро ков, ко то рые бы ли 
ус та нов ле ны ра нее. Ведь, так или ина че, оп ре де ле ние це ле вых па ра мет-
ров пре ду смат ри ва ет ис поль зо ва ние раз лич ных оце нок и до пу ще ний, 
ко то рые за час тую ба зи ру ют ся на не пол ной, не дос та точ но дос то вер ной 
или да же субъ ек тив ной ин фор ма ции. В та ких слу ча ях об рат ная связь 
по зво ля ет бо лее точ но оце нить те ку щую си туа цию, убе дить ся в пра виль-
но сти (или оши боч но сти) пер во на чаль ных до пу ще ний, а в слу чае не об-
хо ди мо сти — скор рек ти ро вать ис ход ные пред по сыл ки и на этой ос но ве 
ли бо под твер дить пра виль ность по став лен ных це лей, ли бо скор рек ти-
ро вать их. В лю бом слу чае, в ре зуль та те пе ре смот ра сис те ма це лей 
пред при ятия ста но вит ся бо лее аде к ват ной, что в ко неч ном сче те спо-
соб ст ву ет эф фек тив но сти раз ви тия ор га ни за ции.

«Тра ди ци он ные» ор га ни за ции и ор га ни за ции, ори ен ти ро ван ные 
на стра те гию

Все ли ком па нии име ют стра те гию, все ли мо гут ска зать, что их те ку-
щая дея тель ность ори ен ти ро ва на на стра те ги че ские це ли? Боль шин ст во 
ор га ни за ций стал ки ва ет ся с про бле мой пе ре во да стра те гии, опи сан ной 
как «на бор фи ло соф ских ут вер жде ний», на язык дей ст вий. Из вест ны 
слу чаи, ко гда ко ман ды топ-ме нед же ров ком па нии тра тят боль шое ко ли-
че ст во вре ме ни на раз ра бот ку раз лич ных кон цеп ций стра те ги че ско го 
раз ви тия и да же ор га ни зу ют спе ци аль ные стра те ги че ские сес сии (ино-
гда — в не фор маль ной об ста нов ке, вне офи са). В ре зуль та те на свет 
по яв ля ет ся мно го стра нич ный до ку мент, ко то рый, ка за лось бы, со дер жит 
все не об хо ди мые ком по нен ты стра те гии: мис сию, ви де ние, цен но сти и 
кон ку рент ные пре иму ще ст ва. За тем крат кая вер сия это го ма те риа ла 
оформ ля ет ся в ви де бро шю ры, ко то рая дос тав ля ет ся всем слу жа щим 
с по мет кой о том, что эти ут вер жде ния вы ра жа ют на прав ле ние раз ви тия 
ком па нии и что слу жа щие долж ны ис поль зо вать их для вы пол не ния 
сво их по все днев ных за дач. Но по сле по лу че ния та кой ин фор ма ции 
мно гие со труд ни ки на чи на ют за да вать во прос: «Как имен но эти по сту-



Hyperion Performance Scorecard — спе циа ли зи ро ван ный про грамм ный 
про дукт, по зво ляю щий объ е ди нить стра те ги че ские це ли и опе ра тив ные 
за да чи ком па нии и ор га ни зо вать ком плекс ный мо ни то ринг про цес са 
реа ли за ции стра те гии. За по след ние го ды боль шую по пу ляр ность при об-
ре ла ме то до ло гия Balanced Scorecard, пре ду смат ри ваю щая фор ми ро ва-
ние сис те мы сба лан си ро ван ных по ка за те лей и реа ли зую щая прин ци пы 
це ле во го управ ле ния пред при яти ем. По ми мо Balanced Scorecard, сис-
те ма Hyperion Performance Scorecard под дер жи ва ет и дру гие ме то ди-
ки — Stern Stewart Integrated EVA Scorecard, Baldridge Criteria, — а так же 
по зво ля ет соз да вать мо ди фи ка ции стан дарт ных ме то дик. 

Сба лан си ро ван ная сис те ма по ка за те лей эф фек тив но сти. Сба-
лан си ро ван ные по ка за те ли эф фек тив но сти дея тель но сти, 
ис поль зуе мые в Hyperion Performance Scorecard, пред став-
ля ют со бой на бор по ка за те лей, вклю чаю щий внеш ние и 
внут рен ние, фи нан со вые и не фи нан со вые ин ди ка то ры. Эти 
по ка за те ли ин фор ми ру ют ру ко во ди те лей о про изо шед ших 
со бы ти ях и по тен ци аль ных из ме не ни ях и обес пе чи ва ют 
воз мож ность бы ст ро го реа ги ро ва ния на внут рен ние и внеш-
ние фак то ры. 

Связь стра те гии и опе ра тив но го управ ле ния. Hyperion Perfor-
mance Scorecard по зво ля ет про сле дить связь ме ж ду стра-
те ги че ски ми це ля ми, кри ти че ски ми фак то ра ми ус пе ха и 
кон крет ны ми дей ст вия ми, не об хо ди мы ми для дос ти же ния 
по став лен ных це лей. Та ким об ра зом, сис те ма по зво ля ет 
ор га ни за ци ям кон тро ли ро вать реа ли за цию стра те гии как 
на обоб щен ном уров не, так и на уров не опе ра ци он ной дея-
тель но сти.  

Кон троль дос ти же ния на ме чен ных це лей. Мо ни то ринг по ка за-
те лей эф фек тив но сти по зво ля ет ком па нии при дер жи вать-
ся вы бран но го кур са и эф фек тив но управ лять из ме не ния-
ми для дос ти же ния по став лен ных це лей биз не са. Hyperion 
Performance Scorecard по зво ля ет ме нед же рам опе ра тив но 
реа ги ро вать на от кло не ния от пла на и по яв ле ние но вых 
воз мож но стей. 

Hyperion Performance Scorecard
система реализации функций стратегического управления



Пред став ле ние ин фор ма ции. Hyperion Performance Score card 
со дер жит эф фек тив ные сред ст ва ви зу аль но го ана ли за по ка-
за те лей, по зво ляю щие од но вре мен но срав ни вать ре аль ные 
дос ти же ния ком па нии с по став лен ны ми це ля ми, луч ши ми 
от рас ле вы ми по ка за те ля ми или лю бы ми дру ги ми ори ен ти-
ра ми, а так же кон тро ли ро вать ди на ми ку из ме не ния клю че-
вых по ка за те лей во вре ме ни. Сис те ма до пус ка ет раз лич ные 
ва ри ан ты ото бра же ния дан ных и по зво ля ет хра нить тек сто-
вую ин фор ма цию, ком мен та рии и фай ло вые вло же ния так, 
что бы ин фор ма ция бы ла дос туп на в рам ках все го пред при-
ятия.

Опо ве ще ния. Сис те ма со дер жит ме ха низм опо ве ще ний 
(alerts) — элек трон ных со об ще ний, рас сы лае мых по 
элек трон ной поч те в слу чае воз ник но ве ния оп ре де лен-
ных со бы тий (из ме не ния зна че ний по ка за те лей, ста ту са 
це лей, по яв ле ния ини циа тив и др.). Тип со бы тия, ге не ри-
рую ще го опо ве ще ние, и текст со об ще ния оп ре де ля ют ся 
при на строй ке при ло же ния. По лу чив опо ве ще ние, поль-
зо ва тель мо жет ак ти ви зи ро вать ссыл ку, со дер жа щую ся 
в те ле пись ма, и пе рей ти в со от вет ст вую щую часть при-
ло же ния.

Ин те гра ция. Сис те ма Hyperion Performance Scorecard по зво-
ля ет ор га ни зо вать им порт дан ных из лю бых внеш них 
сис тем, вклю чая бух гал тер ские сис те мы, ERP�сис те мы и 
дру гие. Им пор ти ро ван ные дан ные сра зу же ста но вят ся дос-
туп ны ми во всех ис поль зую щих их от че тах. Холдинг ЛАНИТ, 
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ла ты долж ны по мочь мне вы пол нять еже днев ную ра бо ту луч ше и что 
имен но я дол жен сде лать для то го, что бы спо соб ст во вать дос ти же нию 
стра те ги че ских це лей?» И вот тут-то де ло за хо дит в ту пик, по сколь ку, 
ка за лось бы, про стые во про сы, как пра ви ло, ос та ют ся без от ве та. В ре-
зуль та те уси лия, за тра чен ные на раз ра бот ку стра те гии, се бя не оп рав-
ды ва ют. На пра ши ва ет ся про стой вы вод: сфор му ли ро вать стра те гию 
не дос та точ но, на до сде лать так, что бы слу жа щие не толь ко по лу чи ли 
ин фор ма цию о на ме ре ни ях выс ше го ру ко во дства, но и по ня ли, как ис-
поль зо вать по лу чен ные зна ния в лич ной тру до вой дея тель но сти и дея-
тель но сти сво его под раз де ле ния.

Ор га ни за ция, су мев шая пре одо леть барь ер ме ж ду дек ла ра ция ми и ре-
аль ны ми дей ст вия ми, ста но вит ся стра те ги че ски ори ен ти ро ван ной ор га-
ни за ци ей (тер мин вве ден Р. Ка пла ном и Д. Нор то ном). В та кой ор га ни-
за ции ка ж дый слу жа щий не толь ко про ин фор ми ро ван о стра те гии, но 
и по ни ма ет ее, со гла сен с ней, име ет воз мож но сти для ее реа ли за ции и 
не сет от вет ст вен ность за оп ре де лен ные об лас ти дея тель но сти. Это обес-
пе чи ва ет ся, в ча ст но сти, вы яв ле ни ем при чин но-след ст вен ных свя зей, 
ко то рые ста но вят ся бо лее яв ны ми и управ ляе мы ми.

Ус пех реа ли за ции стра те гии во мно гом за ви сит от то го, на сколь ко слу-
жа щие ком па нии про ник нут ся ее идея ми. Ес ли часть об щей стра те гии 
при сут ст ву ет в ре гу ляр ной дея тель но сти ка ж до го со труд ни ка и ес ли 
вве де на ин ди ви ду аль ная и груп по вая от вет ст вен ность за вы пол не ние 
от дель ных за дач и дос ти же ние ус пеш но го ре зуль та та, то у ра бот ни ков 
ком па нии раз ви ва ет ся при вер жен ность гло баль ным це лям ор га ни за ции, 
а так же от вет ст вен ность за реа ли за цию об ще кор по ра тив ной стра те гии.

Раз ви тие тео рии и прак ти ки стра те ги че ско го управ ле ния

Идеи, за ло жен ные в со вре мен ных сис те мах стра те ги че ско го управ ле ния, 
в прин ци пе, но вы ми не яв ля ют ся. Ис то ри че ски раз ви тие и рас про стра-
не ние этих прин ци пов в за ру беж ной прак ти ке от но сит ся ко вто рой 
по ло ви не 1970-х го дов и осо бен но — к 1980-м го дам. Хо тя и до это го 
в круп ных ком па ни ях прак ти ко ва лось со став ле ние дол го сроч ных (на 
10–15 лет) пла нов, в ко то рых за от пра вную точ ку при ни ма лось не ко то-
рое со стоя ние ор га ни за ции в бу ду щем. При этом бы ло при зна но, что 
раз ра бот ка пла нов са ма по се бе не дос та точ на, тре бу ют ся еще и стра те-
гии, вплоть до кон крет ных ме ро прия тий (в пер вую оче редь ин ве сти ци-
он ных), не об хо ди мых для дол го сроч но го раз ви тия. Та ким об ра зом, уже 
то гда вы ска зы ва лись идеи о не об хо ди мо сти ком плекс но го под хо да 
к стра те ги че ско му управ ле нию, ох ва ты ваю ще го всю це поч ку — от гло-
баль ных це лей до ре аль ных дей ст вий. Кро ме то го, бы ло при зна но, что 
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це ле вой под ход не яв ля ет ся аль тер на ти вой дру гим ме то дам, а ор га нич-
но до пол ня ет их для ре ше ния оп ре де лен но го кру га за дач (как пра ви ло, 
дол го сроч но го ха рак те ра).

На оп ре де лен ном эта пе прин ци пы стра те ги че ско го управ ле ния по лу чи-
ли оп ре де лен ное раз ви тие и в на шей стра не (еще во вре ме на СССР), 
пре ж де все го в ви де про грамм но-це ле во го ме то да. Ло ги ка это го под хо да 
все та же: рас про стра нить ме то ды, при ме няе мые на вы со ком уров не 
управ ле ния, на ни же стоя щие уров ни и та ким об ра зом обес пе чить це ле-
вую ори ен та цию всей сис те мы управ ле ния.

От прав ной точ кой про грамм но-це ле во го ме то да яв ля лось де ре во це-
лей — струк ту ра, опи сы ваю щая ие рар хию це лей ком па нии. При этом 
в верх ней час ти де ре ва рас по ла га лись ос нов ные (ге не раль ные) це ли, 
ко то рые за тем под вер га лись де ком по зи ции, вплоть до бо лее де таль ных 
це лей низ ше го уров ня. Уже то гда бы ло яс но, что цель пред при ятия не 
мо жет быть вы ра же на ка ким-ли бо од ним, да же са мым уни вер саль ным 
по ка за те лем. Де ло в том, что эко но ми ка пред при ятия мно го гран на и 
со стоя ние дел обя за тель но долж но рас смат ри вать ся с не сколь ких раз-
ных то чек зре ния. Этот факт на шел от ра же ние не толь ко в тру дах тео-
ре ти ков, но и в нор ма тив ных до ку мен тах. На при мер, один из ГОС Тов, 
ут вер жден ный в 1980 г.1, вы де ля ет шесть ос нов ных на прав ле ний дея-
тель но сти пред при ятия:

— управ ле ние вы пол не ни ем пла на про из вод ст ва и по ста вок про-
дук ции;

— управ ле ние ка че ст вом про дук ции;
— управ ле ние ре сур са ми;
— управ ле ние раз ви ти ем про из вод ст ва;
— управ ле ние со ци аль ным раз ви ти ем кол лек ти ва;
— управ ле ние ох ра ной ок ру жаю щей сре ды.

Ко неч но же, при ве ден ный пе ре чень не сет на се бе от пе ча ток со циа ли с-
ти че ской эко но ми ки, да ле кой от ры ноч ных от но ше ний. И все же ес ли 
со пос та вить этот спи сок со стра те ги че ски ми пер спек ти ва ми, обо зна чен-
ны ми Р. Ка пла ном и Д. Нор то ном (фи нан сы, кли ен ты, про цес сы, обу-
че ние и раз ви тие), то не труд но про вес ти дос та точ но оп ре де лен ные па-
рал ле ли. Впро чем, в дан ном слу чае ва жен не сам пе ре чень то чек зре ния 
на эко но ми ку пред при ятия, а то, что этих ра кур сов не сколь ко, они взаи-
мо свя за ны, од ни ра кур сы оп ре де ля ют ся дру ги ми, но при этом ни один 
из них не пре тен ду ет на ис клю чи тель ность.

 1  ГОСТ 24525.0-80 «Управление производственным объединением и промышлен-
ным предприятием».
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В ту по ру те ма це ле во го управ ле ния бы ла весь ма по пу ляр ной в эко но-
ми че ской ли те ра ту ре, а кол лек ти вом ав то ров под ру ко во дством ака де-
ми ка А.Г. Аган бе гя на бы ли да же опуб ли ко ва ны при ме ры ус пеш но го 
вне дре ния ком плекс ных про грамм раз ви тия на ря де со вет ских пред при-
ятий1. Тем не ме нее от сут ст вие ин ст ру мен тов для прак ти че ской реа ли-
за ции (пре ж де все го — аде к ват ных ин фор ма ци он ных тех но ло гий) су-
ще ст вен но сдер жи ва ло как при ме не ние це ле вых ме то дов, так и раз ви тие 
са мой ме то до ло ги.

С тех пор и весь мир, и Рос сия силь но из ме ни лись в тех но ло ги че ском 
пла не. Ес ли рань ше не ка ж дое пред при ятие мог ло по зво лить се бе при-
об ре сти да же пер со наль ный ком пь ю тер, то сей час Ин тер не том и гра фи-
че ским ин тер фей сом труд но уди вить да же школь ни ка. Тео рия так же 
не стоя ла на мес те. Ис то ри че ское раз ви тие це ле вых ме то дов управ ле ния 
при ве ло к по яв ле нию но вых кон цеп ций, ко то рые за слу жи ва ют бо лее 
под роб но го рас смот ре ния.

Ме то до ло гия Balanced Scorecard

Раз ви тие тео рии управ ле ния при ве ло к по яв ле нию ме то до ло гии Balanced 
Scorecard (BSC), ко то рую ее соз да те ли — Ро берт Ка план и Дэ вид Нор-
тон — оп ре де ля ют как «ин ст ру мент, по зво ляю щий транс фор ми ро вать 
мис сию и стра те гию ор га ни за ции в ис чер пы ваю щий на бор по ка за те лей 
эф фек тив но сти, ко то рые слу жат ос но вой для сис те мы стра те ги че ско го 
управ ле ния и кон тро ля»2. Имен но эта тео рия на се го дняш ний день по-
лу чи ла все об щее при зна ние и, не смот ря на на ли чие це ло го ря да ана ло-
гич ных ме то дик, все ча ще вос при ни ма ет ся как стан дарт де-фак то.

Воз ник но ве ние Balanced Scorecard от но сит ся к на ча лу 1990-х го дов, 
ко гда Ро бер том Ка пла ном и Дэ ви дом Нор то ном был раз ра бо тан но вый 
под ход к оцен ке ре зуль та тив но сти дея тель но сти ком па нии, по зво ляю-
щий пре одо леть ог ра ни чен ность тра ди ци он ных ме то дов. Важ ным нов-
ше ст вом ста ло то, что на бор из ме ряе мых по ка за те лей, по ко то рым 
оце ни ва лось пред при ятие, был рас ши рен и в не го, по ми мо при выч ных 
фи нан со вых по ка за те лей, бы ли вклю че ны не фи нан со вые па ра мет ры: 
све де ния о кли ен тах, внут рен них про цес сах, обу че нии и раз ви тии. Кро-
ме то го, вме сто рет ро спек тив ных по ка за те лей в про цес се ана ли за ста ли 
учи ты вать ся и опе ре жаю щие ин ди ка то ры, по зво ляю щие оце ни вать 

 1 Клуб директоров: опыт программно-целевого управления предприятиями / 
А.Г. Аган бегян, В.С. Рапопорт, В.Д. Речин и др.; Под ред. А.Г. Аганбегяна, 
В.Д. Речина. — М.: Экономика, 1989. — 255 с.

 2  Глоссарий сайта Balanced Scorecard Collaborative (www.bscol.com).
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со стоя ние ком па нии с уче том пер спек тив в бу ду щем. Соб ст вен но го во-
ря, о не об хо ди мо сти при ме не ния не фи нан со вых по ка за те лей и про гноз-
ных оце нок го во ри лось и рань ше, но то, что эти идеи бы ли струк ту ри-
ро ва ны и фор ма ли зо ва ны, обес пе чи ло под хо ду Ка пла на и Нор то на 
ши ро кий ре зо нанс. Та ким об ра зом, в на ча ле 1990-х Balanced Scorecard 
пред став ля ла со бой не столь ко ме то до ло гию управ ле ния, сколь ко ме то-
ди ку ана ли за, по зво ляю щую осу ще ст вить ком плекс ную оцен ку ре зуль-
та тив но сти дея тель но сти ком па нии.

Даль ней шее раз ви тие ме то до ло гии Balanced Scorecard ха рак те ри зу ет ся 
пе ре хо дом от про стой оцен ки по ка за те лей эф фек тив но сти к управ ле нию 
стра те ги че ским раз ви ти ем ком па нии. Для это го Ка пла ном и Нор то ном 
бы ла раз ра бо та на кар та стра те гии (strategy map), ко то рая по зво ли ла 
фор ма ли зо вать при чин но-след ст вен ные свя зи ме ж ду стра те ги че ским 
управ ле ни ем и по ка за те ля ми эф фек тив но сти.

В кар те стра те гии Ка пла на и Нор то на вы де ля ют ся че ты ре ас пек та (пер-
спек ти вы)1:

— фи нан сы (фи нан со вое по ло же ние и фи нан со вые ре зуль та ты 
дея тель но сти);

— кли ен ты (то, как пред при ятие вы гля дит с точ ки зре ния сво их 
кли ен тов);

— внут рен ние про цес сы (клю че вые про цес сы, в зна чи тель ной ме-
ре оп ре де ляю щие эф фек тив ность дея тель но сти ком па нии);

— обу че ние и рост (наи бо лее важ ные эле мен ты куль ту ры, тех но-
ло гии и на вы ков пер со на ла пред при ятия).

По пу ля ри за ции прак ти че ско го при ме не ния фор ма ли зо ван ных ме то дов 
стра те ги че ско го управ ле ния спо соб ст во ва ло на ча ло из да ния спе циа ли-
зи ро ван но го ин фор ма ци он но го бюл ле те ня Balanced Scorecard Report 
(из да тель — Гар вард ская шко ла биз не са). Еще од ним важ ным со бы ти ем 
ста ло уч ре ж де ние Ка пла ном и Нор то ном кон сал тин го вой груп пы Balanced 
Scorecard Collaborative (BSCol), дея тель ность ко то рой за клю ча ет ся в 
стан дар ти за ции прин ци пов Balanced Scorecard и функ цио наль но сти 
про грамм но го обес пе че ния, а так же в ана ли зе на ко п лен но го опы та при-
ме не ния тео рии Balanced Scorecard и со дей ст вии ее рас про стра не нию.

Дру гие ме то ди ки стра те ги че ско го управ ле ния

Balanced Scorecard по пра ву мож но на звать наи бо лее по пу ляр ной сре ди 
ме то дик стра те ги че ско го управ ле ния. Но это не оз на ча ет от сут ст вия 
дру гих ме то дов и под хо дов, мно гие из ко то рых так же по лу чи ли дос та-

 1  Более подробно четыре аспекта стратегии рассмотрены в параграфе 2.2.
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точ но ши ро кое рас про стра не ние и при зна ние. При ме ра ми та ких раз ра-
бо ток мо гут слу жить управ ле ние, на прав лен ное на по вы ше ние стои мо-
сти ком па нии (Value Based Management,VBM), и ме то до ло гия tableau 
de bord, раз ра бо тан ная и по лу чив шая рас про стра не ние во Фран ции.

Управ ле ние стои мо стью ком па нии

Цен траль ным по ня ти ем управ ле ния стои мо стью ком па нии яв ля ет ся 
эко но ми че ская до бав лен ная стои мость (Economic Value Added, EVA) — 
по ка за тель, оп ре де ляе мый как раз ность ме ж ду чис той опе ра ци он ной 
при бы лью ком па нии по сле уп ла ты на ло гов и стои мо стью ка пи та ла ком-
па нии, ис поль зуе мо го для по лу че ния этой при бы ли. При этом стои мость 
ис поль зо ва ния ка пи та ла оп ре де ля ет ся на ос но ве ми ни маль ной оце ноч-
ной став ки до ход но сти. Пу тем со от не се ния при бы ли и стои мо сти ка пи-
та ла мож но бо лее обос но ван но ана ли зи ро вать и со пос тав лять от дель ные 
уча ст ки биз не са, вы яв ляя не рен та бель ные под раз де ле ния, ко то рые фи-
нан си ру ют ся за счет при быль ных на прав ле ний. Та ким об ра зом, EVA 
по мо га ет ме нед же рам оп ре де лить, где имен но в ком па нии соз да ет ся 
но вая стои мость.

Кон цеп ция EVA бы ла раз ра бо та на ком па ни ей Stern Stewart & Co., хо тя 
клю че вые по ло же ния, ле жа щие в ее ос но ве, встре ча ют ся и в бо лее ран-
них ис сле до ва ни ях, на при мер в тео рии эко но ми че ско го до хо да Альф ре-
да Мар шал ла. Соб ст вен но го во ря, по ка за тель EVA стал ре зуль та том 
твор че ско го пе ре ос мыс ле ния та ких из вест ных фи нан со вых по ка за те лей, 
как рен та бель ность ин ве сти ций (Return on investment, ROI) или рен та-
бель ность ис поль зуе мо го ка пи та ла (Return on capital employed, ROCE). 
В ос но ве тео рии EVA ле жат не сколь ко про стых и ло гич ных прин ци пов, 
а имен но — то, что соб ст вен ни ки ин ве сти ру ют ка пи тал для по лу че ния 
до хо да и что как раз по лу че ние до пол ни тель но го до хо да яв ля ет ся це лью 
соз да ния и дея тель но сти ком па нии.

Бо лее то го, ав то ры кон цеп ции EVA не ог ра ни чи лись раз ра бот кой но во-
го фи нан со во го по ка за те ля и раз ра бо та ли но вую кон цеп цию управ ле ния, 
по лу чив шую на зва ние EVA-based management — сис те ма управ ле ния 
на ос но ве по ка за те ля EVA. Эта сис те ма управ ле ния соз да ет еди ную ба зу 
для при ня тия управ лен че ских ре ше ний, ос но ван ную на до бав ле нии 
стои мо сти к ин ве сти ци ям ак цио не ров (при этом до бав лен ная стои мость 
оце ни ва ет ся при по мо щи по ка за те ля EVA). По сколь ку EVA — это фи-
нан со вый по ка за тель, ко то рый рас счи ты ва ет ся при по мо щи впол не 
оп ре де лен ной ма те ма ти че ской фор му лы, это да ет воз мож ность для его 
де ком по зи ции, по строе ния де ре ва це лей и рас пре де ле ния от вет ст вен но-
сти за дос ти же ние ре зуль та тов.
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В ка че ст ве ре зуль та тов вне дре ния сис те мы управ ле ния на ос но ве EVA 
вы де ля ют че ты ре ас пек та — так на зы вае мые «4M»:

— из ме ре ние (measurement): сис те ма по зво ля ет оце ни вать ком па-
нию в це лом и ее от дель ные под раз де ле ния так, что бы эта 
оцен ка мак си маль но точ но от ра жа ла эф фек тив ность их дея тель-
но сти;

— сис те ма управ ле ния (management system): сис те ма по кры ва ет 
ши ро кий спектр стра те ги че ских управ лен че ских ре ше ний, вклю-
чая пла ни ро ва ние, ин ве сти ци он ные ре ше ния, по ста нов ку це лей 
и мо ти ва цию пер со на ла;

— мо ти ва ция (motivation): сис те ма по зво ля ет мак си маль но сбли-
зить ин те ре сы вла дель цев биз не са (ак цио не ров) и ме нед же ров 
за счет по ощ ре ний, оп ре де ляе мых и рас счи ты вае мых при по мо-
щи по ка за те ля EVA;

— стиль мыш ле ния (mindset): прак ти че ская реа ли за ция сис те мы 
управ ле ния на ос но ве EVA ве дет к пе ре оцен ке тра ди ци он ных 
цен но стей и из ме не нию кор по ра тив ной куль ту ры пред при-
ятия.

Та ким об ра зом, стро ит ся до воль но ло гич ная сис те ма стра те ги че ско го 
це ле во го управ ле ния, ко то рую впол не мож но счи тать аль тер на ти вой 
Balanced Scorecard. В то же вре мя эта сис те ма не ли ше на не дос тат ков. 
Глав ный из них со сто ит в том, что EVA — фи нан со вый по ка за тель, а это 
зна чит, что кар ти на сло жив шей ся си туа ции все же бу дет не пол ной, по-
сколь ку не фи нан со вые ха рак те ри сти ки ос та ют ся вне по ля зре ния ру ко-
во ди те лей. И вот тут-то воз ни ка ет идея: свя зать обе кон цеп ции, со еди-
нив це ло ст ность и сис тем ность Balanced Scorecard с ма те ма ти че ской 
точ но стью и эко но ми че ской обос но ван но стью EVA. По су ти де ла, в этом 
слу чае по ка за тель EVA ста но вит ся ос нов ным при фор ми ро ва нии фи нан-
со вой пер спек ти вы стра те ги че ской кар ты.

Та ким об ра зом, обе кон цеп ции — Balanced Scorecard и EVA, — имея 
раз ных «от цов-ос но ва те лей» и раз ную ис то рию, об ла да ют впол не кон-
крет ны ми точ ка ми со при кос но ве ния и мо гут при ме нять ся как по от-
дель но сти, так и со вме ст но.

Tableau de bord

Tableau de bord — ме то до ло гия управ ле ния, раз ра бо тан ная во Фран ции 
и по лу чив шая в этой стра не ши ро кое рас про стра не ние. До сих пор ве-
дут ся дис кус сии о том, яв ля ет ся ли тео рия Balanced Scorecard чем-то 
но вым по срав не нию с tableau de bord, ис то рия ко то рой на счи ты ва ет 
не сколь ко де сят ков лет. С од ной сто ро ны, пред ста ви те ли анг ло сак сон-
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ской шко лы вся че ски под чер ки ва ют ин но ва ци он ный ха рак тер Balanced 
Scorecard, а мно гие фран цуз ские ис сле до ва те ли и ме нед же ры пы та ют ся 
до ка зать об рат ное, ут вер ждая, что мо дель Р. Ка пла на и Д. Нор то на со-
дер жит не так уж мно го но во го. Впро чем, с точ ки зре ния рос сий ско го 
ме нед же ра, при ори те ты пер во от кры ва те лей не столь важ ны. Важ нее 
дру гое: то, что раз ные сис те мы стра те ги че ско го управ ле ния стро ят ся 
на схо жих прин ци пах, и то, что в этой об лас ти до пус ти мы до воль но 
зна чи тель ные ва риа ции, не ог ра ни чен ные ка ки ми-ли бо дог ма ми и жест-
 ки ми ме то ди че ски ми схе ма ми.

Пре ж де все го от ме тим, что по ка за те ли, ис поль зуе мые в tableau de bord, 
мо гут быть как фи нан со вы ми, так и не фи  на нс ов ыми, при чем имен но 
не фи нан со вые ха рак те ри сти ки пре об ла да ют на ниж них уров нях ие рар-
хии управ ле ния. Чем вы ше уро вень управ ле ния, тем в боль шей сте пе ни 
ис поль зу ют ся фи нан со вые по ка за те ли, а ин фор ма ция ста но вит ся все 
бо лее обоб щен ной.

Са ми по ка за те ли мож но раз де лить на две ка те го рии: це ле вые и функ-
цио наль ные. Це ле вые по ка за те ли опи сы ва ют то ви де ние стра те гии, 
ко то рое сфор ми ро ва лось у выс ше го ру ко во дства ком па нии и ко то  рое 
долж но под дер жи вать ся низ ши ми уров ня ми управ лен че ской струк ту ры. 
Что ка са ет ся функ цио наль ных по ка за те лей, то они долж ны со от вет ст-
во вать оп ре де лен ным тре бо ва ни ям, а имен но:

— долж ны быть кон тро ли руе мы;
— долж ны быть рас счи та ны с опе ре же ни ем це ле вых по ка за те лей 

(то есть сна ча ла опи сы ва ют ся не ко то рые дей ст вия, а по том 
оп ре де ля ет ся их ре зуль тат);

— долж ны су ще ст во вать при чин но-след ст вен ные свя зи ме ж ду 
функ цио наль ны ми и це ле вы ми по ка за те ля ми.

Еще од на важ ная чер та tableau de bord, род ня щая ее с Balanced Score-
card, — соз да ние цен тров от вет ст вен но сти. При этом ка ж дый уро вень 
управ ле ния име ет свои це ли и по ка за те ли эф фек тив но сти, ко то рые да-
ют воз мож ность сле до вать об щей стра те гии и оце ни вать дея тель ность 
ка ж до го цен тра от вет ст вен но сти и ка ж до го ме нед же ра в со от вет ст вии 
со сте пе нью дос ти же ния по став лен ных це лей. При этом про ис хо дит 
де ком по зи ция це лей: ка ж дый стра те ги че ский по ка за тель вы ше стоя ще го 
уров ня управ ле ния «рас кла ды ва ет ся» на не сколь ко час тей, ка ж дая часть 
пе ре да ет ся в управ ле ние ме нед же рам низ ше го уров ня и т.д. Та ким об-
ра зом, скла ды ва ет ся пол но цен ная сис те ма управ ле ния, по зво ляю щая 
объ е ди нить в од ной струк ту ре стра те ги че ские и опе ра ци он ные по ка за-
те ли, обес пе чить вер ти каль ную пре ем ст вен ность и рас пре де ле ние от вет-
ст вен но сти.



Концепция Business Performance Management: начало пути

82

* * *

Как вид но из при ве ден но го об зо ра, раз лич ные сис те мы стра те ги че ско го 
управ ле ния, не смот ря на раз ную ис то рию воз ник но ве ния, име ют мно го 
об ще го. Это ос тав ля ет ком па ни ям про стор для вы бо ра. За бе гая впе ред, 
ска жем, что и ав то ма ти зи ро ван ные сис те мы стра те ги че ско го управ ле ния 
стро ят ся с уче том об щих свойств раз лич ных ме то до ло гий, не при вя зы-
ва ясь к ка кой-то од ной кон цеп ции и по зво ляя при ме нять раз ные под-
хо ды. Бо лее то го, лю бая ме то до ло гия стра те ги че ско го управ ле ния ос-
тав ля ет ме нед же рам про стор для креа ти ва (ра зу ме ет ся, при ус ло вии 
со блю де ния не сколь ких ос но во по ла гаю щих прин ци пов). Это оз на ча ет, 
что ка ж дое пред при ятие (са мо стоя тель но или с по мо щью кон суль тан-
тов) мо жет раз ра бо тать свою соб ст вен ную сис те му стра те ги че ско го 
ме недж мен та и рег ла мент ее прак ти че ско го при ме не ния, ос но вы ва ясь 
на Balanced Scorecard или дру гих ме то ди ках. А роль спе циа ли стов по 
ин фор ма ци он ным сис те мам бу дет со сто ять в том, что бы адап ти ро вать 
свой про грамм ный про дукт с уче том кон крет ных осо бен но стей и пре-
дос та вить в рас по ря же ние ме нед же ров пред при ятия эф фек тив ный ин-
ст ру мент управ ле ния.
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КУЗЬ МИ НОВ 
Яро слав Ива но вич 

Кан ди дат эко но ми че ских на ук,
рек тор Го су дар ст вен но го уни вер си те та — 
Выс шей шко лы эко но ми ки 

Со вре мен ная ком па ния, что бы быть ус пеш ной, долж на иметь пре дан ных кли ен тов, 

эф фек тив ные биз нес-про цес сы и ква ли фи ци ро ван ный пер со нал. По след нее для нас, 

ра бот ни ков выс шей шко лы, наи бо лее важ но, ведь имен но в на ших сте нах по лу ча ют 

ква ли фи ка цию те, кто впо след ст вии при дет ра бо тать в ре аль ный биз нес. Глав ная 

за да ча ву за — под го то вить спе циа ли ста, спо соб но го при сту пить к ра бо те сра зу по сле 

вы пус ка, с ми ни маль ным до пол ни тель ным обу че ни ем. А это воз мож но лишь то гда, 

ко гда не по сред ст вен ное уча стие в ор га ни за ции учеб но го про цес са при ни ма ет бу ду щий 

ра бо то да тель.

Имен но по это му пу ти раз ви ва ют ся от но ше ния Выс шей шко лы эко но ми ки с хо ро шо из-

вест ной ком па ни ей ЛА НИТ, в от де ле нии сис тем управ ле ния и кон сал тин га ко то рой се го-

дня ра бо та ют око ло трех де сят ков сту ден тов и вы пу ск ни ков ГУ – ВШЭ. Важ ным ша гом 

в де ле со труд ни че ст ва ста ла раз ра бот ка кур са «Кор по ра тив ные ин фор ма ци он ные сис те-

мы», ко то рый чи та ет ся на ба зе учеб но го цен тра «Ин фор ма ци он ные тех но ло гии для 

управ ле ния», вхо дя ще го в со став От де ле ния сис тем управ ле ния и кон сал тин га ЛА НИТ.

Ре зуль тат та ко го со труд ни че ст ва выс шей шко лы и ре аль но го биз не са труд но пе ре-

оце нить. Вче раш ние сту ден ты бы ст ро рас тут, и уже сей час мно гие из них ра бо та ют в 

круп ных ком па ни ях, ре шая дос та точ но слож ные и от вет ст вен ные за да чи. И, су дя по 

все му, имен но это му по ко ле нию пред сто ит раз ви вать идеи и под хо ды Business Per-

formance Management (BPM) — но вой и очень эф фек тив ной кон цеп ции управ ле ния. 

В чем же за клю ча ет ся цен ность BPM? Этот под ход ори ен ти ро ван на стра те ги че ское 
фо ку си ро ва ние — кон цен тра цию вни ма ния всех уров ней управ ле ния на гло баль ных це лях, 

стоя щих пе ред ком па ни ей. Со дер жа ние BPM как сис те мы управ ле ния за клю ча ет ся в 

сис тем ном и ком плекс ном под хо де к за да чам управ ле ния со вре мен ной слож ной и мас-

штаб ной ор га ни за ци ей. Это обес пе чи ва ет ком плекс ное объ е ди не ние за дач стра те ги че с-

ко го и так ти че ско го уров ней и на це лен ность всех звень ев сис те мы управ ле ния на ко неч-

ный ре зуль тат. По этим при чи нам ме то до ло гия и прак ти ка BPM вы зы ва ют боль шой 

ин те рес во всем ми ре, а ры нок ВРМ-ре ше ний де мон ст ри ру ет ус той чи вый рост.

Рост ин те ре са к BPM-ре ше ни ям на блю да ет ся не толь ко за ру бе жом, но и в на шей 

стра не. BPM-ре ше ния не про сто в пол ной ме ре при сут ст ву ют на рос сий ском рын ке, но 

вме сте с тем ре аль но ис поль зу ют ся рос сий ски ми пред при ятия ми раз лич ных от рас лей: 

ме тал лур гии, неф те га зо вой от рас ли, ма ши но строе ния, пи ще вой про мыш лен но сти, тор-

гов ли, те ле ком му ни ка ций, а так же бан ка ми и го су дар ст вен ны ми струк ту ра ми.

По это му не вы зы ва ет со мне ний тот факт, что на стоя щая кни га спо соб на ока зать ква ли-

фи ци ро ван ную по мощь в «строи тель ст ве» биз не са мно гим оте че ст вен ным ком па ни ям. 
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2.2.  Кон цеп ция Balanced Scorecard

Сущ ность ме то до ло гии Balanced Scorecard за клю ча ет ся в том, что она 
по зво ля ет увя зать ме ж ду со бой стра те гию ком па нии, по ка за те ли, ха рак-
те ри зую щие дея тель ность, и кон крет ные дей ст вия, на прав лен ные на 
реа ли за цию стра те гии. Но для то го что бы стать ос но вой для по ста нов ки 
це лей и пла ни ро ва ния ре аль ных дей ст вий, стра те гия долж на быть оп-
ре де лен ным об ра зом фор ма ли зо ва на. Имен но по это му пу ти по шли 
раз ра бот чи ки Balanced Scorecard, пред ло жив спо соб струк ту ри ро ван но-
го опи са ния как са мой стра те гии, так и фак то ров, обес пе чи ваю щих ее 
реа ли за цию.

Од ним из ос нов ных прин ци пов Balanced Scorecard яв ля ет ся то, что 
стра те гия долж на быть струк ту ри ро ва на и опи са на в опе ра ци он ных 
тер ми нах. Для это го вы де ля ют та кие эле мен ты, как стра те ги че ские 
перс пек ти вы, це ли, по ка за те ли, це ле вые зна че ния, при чин но-след ст вен-
ные свя зи и стра те ги че ские ини циа ти вы. Рас смот рим пе ре чис лен ные 
эле мен ты Balanced Scorecard на чи ная с ос нов но го до ку мен та це ле во го 
управ ле ния — кар ты стра те гии.

Кар та стра те гии

Кар та стра те гии (strategy map) — это ви зуа ли зи ро ван ное пред став ле-
ние стра те гии в ви де стра те ги че ских це лей, по ка за те лей и при чин но-
след ст вен ных свя зей.

В тео рии Balanced Scorecard кар та стра те гии рас смат ри ва ет ся в раз ре зе 
стра те ги че ских пер спек тив (perspectives), ко то рые ино гда так же 
на зы ва ют ас пек та ми, из ме ре ния ми, на прав ле ния ми, про ек ция ми или 
точ ка ми зре ния. Пер спек ти вы яв ля ют ся ре зуль та том де ком по зи ции 
стра те гии, при этом ка ж дая из них пред став ля ет со бой взгляд на со стоя-
ние биз не са с оп ре де лен ной точ ки зре ния и, та ким об ра зом, слу жит для 
луч ше го по ни ма ния стра те гии в це лом. Ав то ры кон цеп ции Balanced 
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Scorecard вы де ля ют че ты ре пер спек ти вы: фи нан сы, кли ен ты, внут рен-
ние про цес сы, обу че ние и рост.

Пер спек ти ва «фи нан сы» мо жет счи тать ся тра ди ци он ной, по сколь ку 
имен но фи нан со вая точ ка зре ния в те че ние мно гих лет пре ва ли ро ва ла 
при оцен ке как те ку ще го по ло же ния ком па нии (ба лан со вый от чет), так 
и ре зуль та тов ее дея тель но сти (от чет о при бы лях и убыт ках). Эта перс-
пек ти ва по ка зы ва ет, как ком па ния пред по ла га ет по вы шать ак цио нер-
ную стои мость пред при ятия и при но сить поль зу сво им вла дель цам. 
Ос нов ны ми кри те рия ми вы сту па ют об ще при ня тые по ка за те ли фи нан-
со во го ме недж мен та: рен та бель ность, по ка за те ли фи нан со вой ста биль-
но сти, ве ли чи на чис то го де неж но го по то ка и др. Фи нан со вые це ли 
слу жат от прав ной точ кой для фор ми ро ва ния дру гих це лей ком па нии, 
по это му вы бор фи нан со вых по ка за те лей яв ля ет ся пер вым ша гом при 
соз да нии стра те ги че ской кар ты.

Сис те ма Balanced Scorecard не от ри ца ет важ но сти фи нан со вой ин фор-
ма ции при оцен ке дея тель но сти ор га ни за ции, но в то же вре мя до пол-
ня ет фи нан со вую точ ку зре ния не ко то ры ми дру ги ми, что и по зво ля ет 
сба лан си ро вать об щий взгляд на со стоя ние дел.

Вто рой уро вень кар ты стра те гии — пер спек ти ва «кли ен ты». Она по-
ка зы ва ет, как пред при ятие вы гля дит с точ ки зре ния сво их за каз чи ков 
и ха рак те ри зу ет кон ку рент ное по ло же ние ком па нии. При раз ра бот ке 
пер спек ти вы кли ен тов во гла ву уг ла ста вит ся так на зы вае мое цен но-
ст ное пред ло же ние (value proposition), то есть от вет на во прос о том, 
за ка кие ка че ст ва то ва ров, ра бот или ус луг кли ен ты го то вы пла тить 
пред при ятию день ги? По су ти де ла, от вет на этот во прос да ет пред-
став ле ние о том, что яв ля ет ся ис точ ни ком фи нан со во го бла го по лу чия 
ком па нии.

В рам ках пер спек ти вы кли ен тов оп ре де ля ют ся ос нов ные сег мен ты рын-
ка, на ко то ром ком па ния на ме ре на про дви гать свои про дук ты и ус лу ги, 
а за тем оп ре де ля ют ся ха рак те ри сти ки эф фек тив но сти. Наи бо лее рас-
про стра нен ны ми та ки ми ха рак те ри сти ка ми яв ля ют ся удов ле тво рен ность 
за каз чи ка, сте пень ло яль но сти кли ен тов, при быль ность кли ен тов и др. 
Здесь же ре ша ет ся во прос о том, как по зи цио ни ро вать про дук ты ком-
па нии и за счет че го мож но обес пе чить их про дви же ние: за счет уни-
каль ных по тре би тель ских свойств, бы ст ро ты по ста вок, дол го сроч ных 
от но ше ний или уме рен но сти цен. В свою оче редь, по ка за те ли пер спек-
ти вы кли ен тов мо гут кон кре ти зи ро вать ся бо лее де таль ны ми ха рак те-
рис ти ка ми, та ки ми как до ля свое вре мен ных по ста вок, пе ри од ожи да ния 
ис пол не ния за ка за, уз на вае мость имид жа, ка че ст вен ные и це но вые па-
ра мет ры про дук ции.
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Пер спек ти ва кли ен тов кри ти че ски важ на для об щей стра те гии, по сколь-
ку имен но она по зво ля ет оп ре де лить вы бор ры ноч ной по зи ции ком па-
нии, спо со бов раз ви тия биз не са и клю че вых кли ен тов, на ко то рых она 
ори ен ти ру ет ся.

Тре тья пер спек ти ва — «внут рен ние про цес сы» — в зна чи тель ной сте пе ни 
оп ре де ля ет ся пер спек ти вой кли ен тов и ха рак те ри зу ет клю че вые про цес-
сы, в зна чи тель ной ме ре оп ре де ляю щие эф фек тив ность дея тель но сти 
ком па нии. Ос нов ной во прос, воз ни каю щий в этой свя зи, — ка ким про цес-
сам сле ду ет уде лять пер во оче ред ное вни ма ние для то го, что бы пре взой ти 
кон ку рен тов. При этом важ но рас смат ри вать не столь ко ор га ни за цию 
дея тель но сти от дель ных под раз де ле ний (про из вод ст во, ди ст ри бу ция, 
мар ке тинг, фи нан сы и т.д.), сколь ко ор га ни за цию эф фек тив но го взаи мо-
дей ст вия этих под раз де ле ний ме ж ду со бой. Так же не об хо ди мо по нять, 
в ка кой ме ре те или иные про цес сы мо гут быть усо вер шен ст во ва ны.

Пер спек ти ва внут рен них про цес сов тес но свя за на с пер спек ти ва ми кли-
ен тов и фи нан сов. Ведь, по су ти, речь идет об оп ти ми за ции дей ст вий, 
на прав лен ных на бо лее пол ное удов ле тво ре ние ожи да ний за каз чи ков, 
в ре зуль та те че го про ис хо дят про да жи и воз ни ка ет фи нан со вый ре зуль-
тат. По это му из всей со во куп но сти мно го чис лен ных про цес сов, про те-
каю щих в ор га ни за ции, вни ма ние сле ду ет скон цен три ро вать на тех, 
ко то рые обес пе чи ва ют наи боль шую от да чу в кли ент ской и фи нан со вой 
пер спек ти вах. Сле ду ет так же от ме тить, что при вы бо ре клю че вых про-
цес сов долж на учи ты вать ся не толь ко их те ку щая эф фек тив ность, но 
и эф фек тив ность в бу ду щем (ин но ва ци он ные про цес сы).

На ко нец, по след няя пер спек ти ва — «обу че ние и рост». Этот ас пект 
от ра жа ет наи бо лее важ ные эле мен ты куль ту ры, тех но ло гии и на вы ков 
пер со на ла пред при ятия, не об хо ди мые для дос ти же ния тре буе мо го уров-
ня внут рен них про цес сов. Та ким об ра зом, дан ная пер спек ти ва то же 
свя за на с ос таль ны ми. На при мер, обу че ние пер со на ла от де ла про даж 
по зво ля ет усо вер шен ст во вать про цес сы об слу жи ва ния кли ен тов и по-
вы сить сте пень их удов ле тво рен но сти, что в ре зуль та те не мо жет не 
ска зать ся на фи нан со вых по ка за те лях.

Важ ным эле мен том пер спек ти вы обу че ния и рос та яв ля ет ся по вы ше ние 
ква ли фи ка ции пер со на ла и улуч ше ние ин фор ма ци он но го обес пе че ния 
дея тель но сти со труд ни ков ком па нии. Для то го что бы га ран ти ро вать 
се бе дол го сроч ное при сут ст вие и ус пеш ную дея тель ность на рын ке, 
пред при ятие долж но вкла ды вать сред ст ва в раз ви тие зна ний со труд ни-
ков, ин фор ма ци он ные тех но ло гии, сис те мы кон тро ля ка че ст ва, раз ра-
бот ку наи бо лее оп ти маль ных про цес сов. В пер спек ти ве обу че ния и 
рос та ос нов ны ми но си те ля ми эф фек тив но сти мо гут быть ква ли фи ка ци-
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он ный уро вень со труд ни ков, сте пень их удов ле тво рен но сти ус ло вия ми 
тру да, воз мож ность по лу чать не об хо ди мую ин фор ма цию и вы сту пать 
с ини циа ти ва ми и т.д.

Ав то ра ми кон цеп ции ут вер жда ет ся, что пе ре чис лен ных пер спек тив дос-
та точ но для пол но го опи са ния дея тель но сти ор га ни за ции. Но в то же 
вре мя тео рия Balanced Scorecard не ог ра ни чи ва ет ко ли че ст во то чек зре ния 
на биз нес и впол не до пус ка ет при ме не ние до пол ни тель ных или уточ не ние 
су ще ст вую щих пер спек тив, ак ту аль ных для кон крет ной ор га ни за ции.

Свя зую щим зве ном ме ж ду че тырь мя пе ре чис лен ны ми пер спек ти ва ми 
слу жат при чин но-след ст вен ные свя зи (cause and effect linkages). Из-
вест но, что лю бая ор га ни за ция пред став ля ет со бой слож ный ор га низм 
и из ме не ние в ка кой-то од ной об лас ти прак ти че ски не из беж но вле чет 
за со бой из ме не ния в не сколь ких дру гих об лас тях. В ка че ст ве ил лю ст-
ра ции мож но при вес ти сле дую щую це поч ку рас су ж де ний.

Ес ли у нас есть про фес сио наль ные со труд ни ки... (пер спек ти ва 
обу че ния и рос та)

…ока зы ваю щие ка че ст вен ные ус лу ги... (пер спек ти ва внут рен них 
про цес сов)

…то у нас бу дут удов ле тво рен ные кли ен ты... (пер спек ти ва кли ен-
тов)

…ко то рые обес пе чат нам вы со кую нор му при бы ли (пер спек ти ва 
фи нан сов).

Пе ре чис лен ные пер спек ти вы вклю ча ют в се бя це ли (objectives), свя зан-
ные ме ж ду со бой при чин но-след ст вен ны ми свя зя ми. Це ли — это ори-
ен ти ры, ха рак те ри зую щие же лае мое со стоя ние ор га ни за ции в бу ду щем. 
Мож но ска зать, что имен но це ли оп ре де ля ют то, как стра те гия бу дет 
транс фор ми ро ва на на опе ра ци он ный уро вень. При этом раз лич ные це ли 
и груп пы це лей за кре п ля ют ся за кон крет ны ми уров ня ми ме недж мен та, 
оп ре де ляю щи ми их дос ти же ние. От ме тим, что для це лей ор га ни за ции, 
так же как и для пер спек тив, ха рак тер но на ли чие при чин но-след ст вен-
ных свя зей: дей ст вия, на прав лен ные на дос ти же ние од ной це ли, спо соб-
ст ву ют (а ино гда и пре пят ст ву ют) дос ти же нию дру гих. Ина че го во ря, 
це ли свя за ны ме ж ду со бой ло ги че ски ми це поч ка ми, по стро ен ны ми по 
прин ци пу «ес ли – то». При этом при чин но-след ст вен ные свя зи долж ны 
быть дос та точ но про зрач ны ми и лег ко объ яс ни мы ми.
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По ка за те ли дея тель но сти и эф фек тив но сти

Од ним из важ ней ших эле мен тов сис те мы Balanced Scorecard яв ля ют ся 
по ка за те ли дея тель но сти (measures), ведь имен но бла го да ря этим 
ин ди ка то рам стра те гия, сфор му ли ро ван ная в сло вес ной фор ме, об ре та ет 
ко ли че ст вен ную фор му и ста но вит ся из ме ри мой. На зна че ние по ка за те-
лей дея тель но сти — пе ре вод це лей из сло вес ной в чис лен ную фор му, что 
не об хо ди мо для по сле дую ще го управ ле ния про цес сом дос ти же ния той 
или иной це ли (по сколь ку «нель зя управ лять тем, что не из ме ри мо»).

По ка за те ли по зво ля ют ор га ни зо вы вать мо ни то ринг дос ти же ния по став-
лен ных це лей, оп ре де лять при ори те ты и не об хо ди мые дей ст вия, соз да-
вать эф фек тив ную сис те му мо ти ва ции, рас пре де лять от вет ст вен ность, 
вы яв лять об лас ти, тре бую щие не мед лен но го вме ша тель ст ва, обос но ван-
но рас пре де лять ре сур сы. При по мо щи по ка за те лей дея тель но сти со-
стоя ние ор га ни за ции оп ре де ля ет ся точ но и од но знач но.

Для то го что бы по ка за те ли ус пеш но вы пол ня ли свои функ ции, они 
долж ны удов ле тво рять оп ре де лен ным тре бо ва ни ям, а имен но:

— по ка за те ли долж ны ха рак те ри зо вать стра те ги че ские це ли, клю-
че вые фак то ры ус пе ха и кон крет ные дей ст вия;

— по ка за те ли долж ны быть из ме ри мы и чув ст ви тель ны к из ме не-
нию со стоя ния ха рак те ри зуе мых це лей, фак то ров, дей ст вий;

— кон крет ный по ка за тель дол жен быть яс но оп ре де лен: ме нед же-
ры и ря до вые со труд ни ки долж ны од но знач но по ни мать, что 
он из ме ря ет и как он вы чис ля ет ся;

— дан ные, ис поль зуе мые для вы чис ле ния по ка за те ля, долж ны 
быть дос то вер ны ми;

— зна че ние по ка за те ля долж но от сле жи вать ся на ре гу ляр ной ос-
но ве: час то та его из ме ре ния долж на быть со пос та ви ма с час то-
той из ме не ний объ ек та, ко то рый он из ме ря ет, и не долж на 
ухуд шать точ ность из ме ре ния.

В ка ком слу чае мож но счи тать, что по ка за те ли ра бо та ют, то есть вы пол-
ня ют обо зна чен ные вы ше функ ции? От вет: лишь то гда, ко гда име ет ся 
кон крет но по став лен ное за да ние дос тичь оп ре де лен ных (ко ли че ст вен но 
вы ра жен ных) ха рак те ри стик к оп ре де лен но му мо мен ту вре ме ни. Это 
не что иное, как це ле вые зна че ния (targets), пред став ляю щие со бой 
же лае мые чис лен ные зна че ния по ка за те лей дея тель но сти, а так же сро-
ки, к ко то рым эти зна че ния долж ны быть дос тиг ну ты.

Для мо ни то рин га дос ти же ния по став лен ных це лей ис поль зу ют ся по ка-
за те ли осо бо го ро да, ха рак те ри зую щие со от но ше ние це ле вых зна че ний 
и фак ти че ских ре зуль та тов, — по ка за те ли эф фек тив но сти (perfor-
mance indicators).
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Тра ди ци он ные под хо ды к оцен ке эф фек тив но сти, как пра ви ло, ос но ва ны 
на фи нан со вых по ка за те лях и не по зво ля ют вы де лить все фак то ры, спо-
соб ст вую щие ус пе ху. Что же ка са ет ся Balanced Scorecard, то эта кон цеп-
ция ак цен ти ру ет вни ма ние ру ко во ди те ля не толь ко на са мих фи нан со-
вых ре зуль та тах, но и на фак то рах, соз даю щих фи нан со вые ре зуль та ты, 
та ких как зна ния, уро вень об слу жи ва ния кли ен тов, эф фек тив ность внут-
рен них про цес сов и т.п. В ор га ни за ции нель зя ини ции ро вать обос но ван-
ные из ме не ния, ес ли не воз мож но оце нить по доб ные не ма те ри аль ные 
фак то ры, по сколь ку «нель зя управ лять чем-ли бо, ес ли нет воз мож но сти 
это из ме рить». Ти пич ная про бле ма — от сут ст вие оцен ки не фи нан со вых 
фак то ров. Это ме ша ет точ но оп ре де лить те ры ча ги, воз дей ст вуя на ко то-
рые мож но стре мить ся к дос ти же нию стра те ги че ских це лей: соз да нию 
и под держ ке кон ку рент ных пре иму ществ, уве ли че нию до ли рын ка и т.п.

Сре ди по ка за те лей мож но вы де лить пре ду пре ж даю щие ин ди ка то ры 
(leading indicators) и ис то ри че ские по ка за те ли (lagging indicators). 
Пре ду пре ж даю щие ин ди ка то ры ха рак те ри зу ют со стоя ние и ре зуль та ты 
дея тель но сти ор га ни за ции в бу ду щем, они по зво ля ют ру ко во дству пред-
при ни мать уп ре ж даю щие ме ры по уст ра не нию про блем или раз ви тию 
ус пе ха. В раз ряд ис то ри че ских по па да ют в ос нов ном по ка за те ли фи нан-
со вой от чет но сти. Эти по ка за те ли не об хо ди мы для про вер ки пра виль-
но сти дей ст вий, пред при ня тых в про шлом, но с точ ки зре ния но вых 
управ лен че ских ре ше ний их при ме ни мость ог ра ни че на. Это оз на ча ет, 
что ис то ри че ские и пре ду пре ж даю щие ин ди ка то ры долж ны ис поль зо-
вать ся со вме ст но, урав но ве ши вая друг дру га.

Та ким об ра зом, со от не се ние по ка за те лей со стра те ги че ски ми це ля ми 
яв ля ет ся очень важ ным ус ло ви ем реа ли за ции це ле во го управ ле ния. 
При этом не об хо дим не ко то рый ба ланс ме ж ду про гно зи руе мы ми по ка-
за те ля ми, ко то рые мо гут быть ис поль зо ва ны при опи са нии со стоя ния 
в бу ду щем, и ис то ри че ски ми по ка за те ля ми, ко то рые фик си ру ют дос тиг-
ну тые ре зуль та ты.

Ини циа ти вы

На ко нец, не об хо ди мым эле мен том Balanced Scorecard яв ля ют ся стра-
те ги че ские ини циа ти вы (strategic initiatives), пред став ляю щие со бой 
ре аль ные дей ст вия и/или про грам мы дей ст вий по реа ли за ции стра те гии 
и дос ти же нию стра те ги че ских це лей. По су ти де ла, стра те ги че ские ини-
циа ти вы — это пе ре чень уси лий, ко то рые сле ду ет пред при нять для 
дос ти же ния стра те ги че ско го ре зуль та та. Ина че го во ря, стра те ги че ские 
ини циа ти вы пред став ля ют со бой не что иное, как так ти че ские ме ро-
прия тия, по зво ляю щие реа ли зо вать стра те гию.
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В ре зуль та те де та ли за ции и опи са ния за ви си мо стей оп ре де ля ют ся це-
ле вые по ка за те ли, ха рак те ри зую щие ус пе хи (или не уда чи) в тех или 
иных стра те ги че ских об лас тях. Как пра ви ло, ко ли че ст во та ких па ра-
мет ров не долж но пре вы шать двух-трех де сят ков, что да ет воз мож-
ность кон тро ли ро вать их взаи мо связь. При этом час то при хо дит ся 
кон ста ти ро вать кон фликт це ле вых по ка за те лей: на при мер, за да ча сни-
же ния за трат всту па ет в про ти во ре чие с за да чей под дер жа ния не об хо-
ди мо го ква ли фи ка ци он но го уров ня со труд ни ков, по сколь ку про грам мы 
по вы ше ния ква ли фи ка ции не бес плат ны. В та ких слу ча ях от ру ко во-
ди те лей ком па нии тре бу ет ся най ти не ко то рую «зо ло тую» се ре ди ну, не 
про ти во ре ча щую стра те ги че ским це лям ком па нии. В ре зуль та те та ко го 
ана ли за и фор ми ру ет ся Balanced Scorecard — сба лан си ро ван ная сис те-
ма по ка за те лей.

Та ким об ра зом, при по мо щи на бо ра «стра те ги че ские пер спек ти вы — це-
ли — из ме ри те ли — це ле вые по ка за те ли — стра те ги че ские ини циа ти вы» 
сис те ма Balanced Scorecard по зво ля ет вы стро ить сквоз ную связь ме ж ду 
стра те ги ей и так ти кой ор га ни за ции, в ре зуль та те че го за да ча транс фор-
ма ции стра те гии в ре аль ные дей ст вия ока зы ва ет ся ре ше на. Кро ме то го, 
та кая сис те ма по зво ля ет не толь ко фор ма ли зо вать стра те гию, но и кон-
тро ли ро вать ус пеш ность ее реа ли за ции за счет из ме ри те лей и зна че ний 
це ле вых по ка за те лей.

Взаи мо связь рас смот рен ных эле мен тов Balanced Scorecard пред став ле на 
на ри с. 2.2.

ФИНАНСЫ

Цели Показатели ИнициативыЦелевые
значения

КЛИЕНТЫ

Цели Показатели ИнициативыЦелевые
значения

ОБУЧЕНИЕ И РОСТ

Цели Показатели ИнициативыЦелевые
значения

ВНУТРЕННИЕ ПРОЦЕССЫ

Цели Показатели ИнициативыЦелевые
значения ВИДЕНИЕ

И
СТРАТЕГИЯ

Рис. 2.2. Взаи мо связь эле мен тов Balanced Scorecard
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Что по зво ля ет и че го не по зво ля ет Balanced Scorecard

Что по бу ж да ет ком па нии ис поль зо вать прин ци пы Balanced Score-
card в сво ем стра те ги че ском пла ни ро ва нии и управ ле нии? Де ло в том, 
что дан ная сис те ма по мо га ет вы явить и ус пеш но ис поль зо вать су-
ще ст вен ные взаи мо свя зи ме ж ду ос нов ны ми па ра мет ра ми раз ви тия 
и на ос но ве это го — во пло тить в жизнь кор по ра тив ную стра те гию. 
Эта сис те ма пре ду смат ри ва ет во вле че ние в про цесс стра те ги че ско го 
управ ле ния всех со труд ни ков при по мо щи яс ных и по нят ных тер-
ми нов и по ка за те лей. Бо лее то го, сис те ма пре ду смат ри ва ет мо ти ва-
цию со труд ни ков и со че та ние их ин те ре сов с ин те ре са ми ком па нии, 
что го раз до эф фек тив нее, чем ад ми ни ст ра тив ный кон троль и при-
ну ж де ние. В ито ге ка ж дый со труд ник по ни ма ет, что он дол жен 
де лать для дос ти же ния об щей це ли, и стре мит ся дей ст ви тель но 
осу ще ст вить это.

Пре иму ще ст во Balanced Scorecard со сто ит еще и в том, что тра ди-
ци он ные фи нан со вые по ка за те ли до пол ня ют ся не фи нан со вы ми па-
ра мет ра ми, ко то рые час то ока зы ва ют на ус пех пред при ятия не ме-
нее важ ное воз дей ст вие. Кро ме то го, Balanced Scorecard по зво ля ет 
вы явить биз нес-про цес сы, ко то рые ока зы ва ют наи боль шее влия ние 
на об щие ре зуль та ты (как по ло жи тель ное, так и от ри ца тель ное). 
Вы яв ле ние не эф фек тив ных про цес сов по зво ля ет при ни мать обос но-
ван ные ре ше ния: ино гда пол ный от каз от не эф фек тив но го про цес са 
мо жет при нес ти боль ше поль зы, чем по пыт ки его ре ор га ни зо вать 
и на ла дить.

Под во дя итог, мож но ска зать, что Balanced Scorecard по зво ля ет уст ра-
нить раз рыв ме ж ду раз ра бот кой стра те гии и ее прак ти че ской реа ли за-
ци ей, оце нить са му стра те гию и от дель ные про цес сы дея тель но сти, 
опе ра тив но реа ги ро вать на из ме не ние внеш них ус ло вий. В то же вре мя 
не сто ит пе ре оце ни вать воз мож но сти Balanced Scorecard как управ лен-
че ской ме то до ло гии. Где же про хо дят гра ни цы при ме ни мо сти Balanced 
Scorecard?

Пре ж де все го, Balanced Scorecard не яв ля ет ся «ге не ра то ром» стра те гии. 
Это — ин ст ру мент, по зво ляю щий опи сать стра те гию в оп ре де лен ных 
тер ми нах и по ка за те лях, а за тем кон тро ли ро вать ее реа ли за цию. Но 
это не оз на ча ет, что в слу чае вы яв ле ния про блем или при воз ник но ве-
нии но вых об стоя тельств сис те ма управ ле ния са ма скор рек ти ру ет 
кор по ра тив ные ори ен ти ры. К со жа ле нию (или к сча стью?), че ло ве-
че ст во не изо бре ло и вряд ли ко гда-ни будь изо бре тет сис те му управ-
ле ния, спо соб ную дей ст во вать без уча стия че ло ве ка. Это от но сит ся и 
к стра те ги че ско му управ ле нию: вре мя от вре ме ни стра те гия долж на 
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пе ре смат ри вать ся и кор рек ти ро вать ся ме нед же ра ми, а ре зуль та ты этих 
кор рек ти ро вок бу дут от ра жать ся в тех или иных эле мен тах Balanced 
Scorecard.

Ино гда воз ни ка ет во прос: в ка кой ме ре Balanced Scorecard за ме ня ет 
тра ди ци он ные сред ст ва пла ни ро ва ния, управ лен че ско го уче та или фи-
нан со во-эко но ми че ско го ана ли за? От вет прост: с по яв ле ни ем Balanced 
Scorecard тра ди ци он ные ме то ды и под хо ды не от вер га ют ся, про сто их 
роль в сис те ме управ ле ния обо га ща ет ся но вы ми воз мож но стя ми. Не-
ко то рые из них ор га нич но «встраи ва ют ся» в Balanced Scorecard, на при-
мер при выч ные по ка за те ли фи нан со во го по ло же ния или опе ра ци он но-
го ана ли за на чи на ют иг рать роль клю че вых по ка за те лей эф фек тив но-
сти. Дру гие управ лен че ские ме то ди ки яв ля ют ся взаи мо до пол няю щи ми 
по от но ше нию к Balanced Scorecard, на при мер ме то ды бюд же ти ро ва-
ния ис поль зу ют ся для пла ни ро ва ния ре аль ных дей ст вий, не об хо ди мых 
для реа ли за ции стра те гии, сфор му ли ро ван ной при по мо щи Balanced 
Scorecard.

На ко нец, еще од ним важ ным ог ра ни че ни ем Balanced Scorecard яв ля ет-
ся то, что эта сис те ма не яв ля ет ся сред ст вом по строе ния кор по ра тив-
ной куль ту ры. Ско рее на обо рот: функ цио ни ро ва ние Balanced Scorecard 
тре бу ет, что бы со от вет ст вую щая кор по ра тив ная куль ту ра уже бы ла 
соз да на.
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ФЕ ДИН Марк Юрь е вич 

Пре зи дент кон суль та ци он ной 
ком па нии BKG 

Не дав нее ис сле до ва ние, про ве ден ное ком па ни ей BKG со вме ст но с рей тин го вым агент-

ст вом «Экс перт-РА», по ка за ло зна чи тель ный рост ин те ре са рос сий ских топ-ме нед же ров 

к ин ст ру мен там, ко то рые увя зы ва ют стра те гию и це ли ком па нии с ее опе ра тив ной 

дея тель но стью. 

Од на ко со вре мен но му ме нед же ру не про сто ра зо брать ся в оби лии раз лич ных тео рий 

и ме то дов и сде лать луч ший для сво его пред при ятия вы бор. Под роб ный ана лиз 

силь ных и сла бых сто рон раз лич ных кон цеп ций, про ве ден ный ав то ра ми кни ги, по-

зво ля ет вы брать для кон крет ной ком па нии наи бо лее эф фек тив ный ин ст ру мент 

управ ле ния.

Од ной из та ких управ лен че ских кон цеп ций яв ля ет ся сба лан си ро ван ная сис те ма по ка-

за те лей — Balanced Scorecard. Она вне дре на и ус пеш но ра бо та ет бо лее чем в 400 

ком па ни ях из 500, вхо дя щих се го дня в спи сок круп ней ших ком па ний ми ра FT-500. 

Опи сан ная ме то до ло гия Balanced Scorecard, а так же ее срав не ние с дру ги ми ме то ди-

ка ми стра те ги че ско го управ ле ния — Value Based Management и tableau de bord — чрез-

вы чай но  по лез ны для ме нед же ров всех уров ней.

Ин фор ма ция, из ло жен ная дос туп ным язы ком и не пе ре гру жен ная из лиш ним тео ре ти-

зи ро ва ни ем и вы жим ка ми из ус та рев ших ис точ ни ков, не толь ко за став ля ет пе ре ос-

мыс лить пред став ле ние об ин ст ру мен тах управ ле ния, но и вы зы ва ет не пре одо ли мое 

же ла ние при ме нить эти ме то ды на прак ти ке. 
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2.3. Ин фор ма ци он ное обес пе че ние це ле во го   
управ ле ния

Как уже бы ло от ме че но, и Balanced Scorecard, и дру гие ме то ды це ле во го 
управ ле ния эф фек тив ны по столь ку, по сколь ку они по зво ля ют транс фор-
ми ро вать стра те ги че ские идеи в ре аль ные дей ст вия. При этом кор по ра-
тив ная стра те гия долж на стать (яв но или опо сре до ван но) дос тоя ни ем 
все го кол лек ти ва ком па нии, ведь ре аль ные дей ст вия, о не об хо ди мо сти 
ко то рых мы упо мя ну ли, обес пе чи ва ют ся столь же ре аль ны ми людь ми. 
Имен но по это му в ме то дах стра те ги че ско го управ ле ния уде ля ет ся столь 
боль шое вни ма ние во про сам ор га ни за ци он но го ха рак те ра, а так же со от-
вет ст вую ще му ин фор ма ци он но му обес пе че нию.

Прин ци пы реа ли за ции ме то до ло гии Balanced Scorecard

Как сде лать ор га ни за цию ори ен ти ро ван ной на реа ли за цию стра те гии? 
Для от ве та на этот во прос в рам ках ме то до ло гии Balanced Scorecard 
раз ра бо та ны не сколь ко ба зо вых прин ци пов:

— опи са ние стра те гии в опе ра ци он ных тер ми нах;
— во вле че ние в про цесс реа ли за ции стра те гии всех под раз де ле ний 

ком па нии;
— дей ст вия по реа ли за ции стра те гии долж ны стать обя зан но стью 

ка ж до го со труд ни ка;
— пре вра ще ние стра те гии в не пре рыв ный про цесс;
— кон троль и управ ле ние из ме не ния ми со сто ро ны выс ше го ру-

ко во дства.

Пре ж де все го, стра те гия долж на быть опи са на в опе ра ци он ных тер ми-
нах. Этот во прос уже рас смат ри вал ся в пре ды ду щем па ра гра фе, где 
речь шла о мис сии, ви де нии, це лях, а так же о бо лее кон крет ных, из ме-
ряе мых эле мен тах — по ка за те лях эф фек тив но сти и це ле вых зна че ни ях. 
Как пра ви ло, стра те гия фор ми ру ет ся на уров не выс ше го ру ко во дства 
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ком па нии, но прак ти ка по ка зы ва ет, что лишь не мно гие из ме нед же ров 
низ ше го зве на, не го во ря уже о ря до вых ра бот ни ках, чет ко осоз на ют 
стра те ги че ские це ли и свою роль в про цес се стра те ги че ско го раз ви тия. 
Имен но по это му раз ра бот чи ка ми ме то до ло гии Balanced Scorecard бы ло 
сде ла но все воз мож ное, для то го что бы стра те гия, сфор му ли ро ван ная 
в стра те ги че ской кар те, бы ла опи са на в про стых тер ми нах и по ка за те-
лях, по нят ных всем со труд ни кам ком па нии.

Сле дую щий прин цип — во вле че ние в про цесс стра те ги че ско го раз ви тия 
всех под раз де ле ний ком па нии. Не сек рет, что стра те ги че ское раз ви тие 
ком па нии так или ина че свя за но с ре ор га ни за ци ей. Это не обя за тель но 
ко рен ная пе ре строй ка че го-ли бо, ре ор га ни за ция мо жет вы ра жать ся 
в бо лее мяг ких фор мах: вне дре нии про грес сив ных ме то дов и про цес сов, 
фор ми ро ва нии спе ци аль ных ра бо чих групп, со вер шен ст во ва нии ме то дов 
управ ле ния и т.п. В прин ци пе, про цес сы ре ор га ни за ции име ют ме сто 
в лю бой ком па нии, и чем ком па ния круп нее, тем слож нее до бить ся же-
лае мой син хрон но сти про во ди мых пре об ра зо ва ний. Это му спо соб ст ву ет 
и то, что раз ные под раз де ле ния и струк ту ры ком па нии, как пра ви ло, 
ори ен ти ро ва ны на раз ные рын ки, раз ные груп пы кли ен тов, раз ные биз-
нес-про цес сы. И тем не ме нее, син хро ни зи ро вать про цес сы пре об ра зо-
ваний не об хо ди мо, и имен но стра те гия яв ля ет ся тем свя зую щим зве ном, 
ко то рое объ е ди нит от дель ные час ти ор га ни за ции, да же ес ли ко ли че ст во 
под раз де ле ний ком па нии дос та точ но ве ли ко. Ох ват всех без ис клю че ния 
под раз де ле ний — не об хо ди мое ус ло вие ра бо то спо соб но сти ме то ди ки 
стра те ги че ско го управ ле ния, и имен но эта за да ча ре ша ет ся в про цес се 
вне дре ния Balanced Scorecard пу тем де ком по зи ции стра те ги че ских це-
лей и до ве де ния их до всех под раз де ле ний в ви де це ле вых зна че ний.

С упо мя ну тым прин ци пом тес но свя зан дру гой: дей ст вия по реа ли-
за ции стра те гии долж ны стать обя зан но стью ка ж до го со труд ни ка. 
Это дос ти га ет ся как пу тем до ве де ния стра те ги че ских за дач до пер со на-
ла в яс ной и по нят ной фор ме (стра те ги че ская кар та), так и за счет 
при ме не ния сис тем мо ти ва ции. Мо ти ва ция по мо га ет обес пе чить за ин-
те ре со ван ность со труд ни ков в тех ре зуль та тах, ко то рые в наи боль шей 
сте пе ни спо соб ст ву ют дос ти же нию кор по ра тив ных це лей. В ре зуль та те 
со труд ни ки ста ра ют ся ра бо тать бо лее вни ма тель но, ка че ст вен но и про-
дук тив но, зная, что их ло каль ные ус пе хи влия ют не толь ко на раз мер 
за ра бот ной пла ты (ма те ри аль ное по ощ ре ние), но и на об щий ус пех 
ком па нии (что впол не мож но счи тать раз но вид но стью мо раль но го по-
ощ ре ния). Кро ме то го, бо лее кон крет ным ста но вит ся та кое по ня тие, 
как «клю че вые ра бот ни ки»: по су ти, это те со труд ни ки, дея тель ность 
ко то рых наи бо лее эф фек тив на с точ ки зре ния дви же ния к стра те ги че с-
ким це лям.
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Важ ный мо мент — не об хо ди мость пре вра ще ния стра те гии в не пре рыв-
ный про цесс. Это оз на ча ет, что дей ст вия по реа ли за ции стра те гии 
долж ны иметь ме сто еже днев но, а не вре мя от вре ме ни, при чем пла но-
мер но, а не в ви де кам па ний и ав ра лов. Де ло вая сре да не пре рыв но из-
ме ня ет ся, и ком па ния долж на осу ще ст в лять не пре рыв ный мо ни то ринг 
сво их ре зуль та тов и их со от вет ст вия стра те гии. В слу чае, ес ли ин ди ка-
то ры эф фек тив но сти сиг на ли зи ру ют об от кло не ни ях, сле ду ет без от ла-
га тель но пред при ни мать кор рек ти рую щие дей ст вия или (столь же 
без от ла га тель но) пе ре смат ри вать са му стра те гию. В со вре мен ных ус ло-
ви ях опе ра тив ность по лу че ния ин фор ма ции и опе ра тив ность реа ги ро-
ва ния на нее ста но вят ся кон ку рент ны ми пре иму ще ст ва ми.

На ко нец, нель зя не упо мя нуть о ро ли кон тро ля и управ ле ния из ме не-
ния ми со сто ро ны выс ше го ру ко во дства. До воль но час то воз ни ка ет 
си туа ция, ко гда мне ния ру ко во ди те лей ком па нии сов па да ют при фор-
му ли ро ва нии стра те ги че ских це лей, но на чи на ют рас хо дить ся при об-
су ж де нии пу тей их дос ти же ния. При чи на, как пра ви ло, за клю ча ет ся 
в не дос та точ но оп ти маль ном рас пре де ле нии сфер от вет ст вен но сти, не-
дос та точ ном сов па де нии лич ных ин те ре сов ру ко во ди те лей с ин те ре са-
ми ком па нии, раз но об раз ных «по ли ти че ских» мо ти вах. При ме не ние 
ме то до ло гии стра те ги че ско го управ ле ния по зво ля ет ло ги че ски упо ря-
до чить це ли и пу ти их дос ти же ния, сде лать про цесс раз ви тия бо лее 
про зрач ным и управ ляе мым, ми ни ми зи ро вать сло жив шие ся про ти во-
ре чия и по вы сить эф фек тив ность ра бо ты выс ше го ис пол ни тель но го 
ор га на ком па нии.

В ито ге иден ти фи ка ция кон крет ных дей ст вий и их при вяз ка к стра-
те ги че ским це лям и кри ти че ским фак то рам ус пе ха ком па нии спо соб-
ст ву ют:

— по вы ше нию про из во ди тель но сти тру да: со труд ни ки ви дят, что 
имен но тре бу ет ся де лать и к ка ко му ре зуль та ту это долж но 
при вес ти;

— спло чен но сти: лю ди ви дят, как их лич ная дея тель ность и дея-
тель ность их под раз де ле ния со че та ют ся с дей ст вия ми дру гих 
со труд ни ков и под раз де ле ний, они по ни ма ют, к че му долж ны 
при вес ти со вме ст ные уси лия, и в ре зуль та те ра бо та ют бо лее 
осоз нан но и спло чен но;

— ми ни ми за ции оши бок: мо ни то ринг эф фек тив но сти кон крет ных 
дей ст вий и ана лиз про цес са реа ли за ции по став лен ных це лей 
по мо га ют во вре мя вы явить из ме не ния внеш ней сре ды или ис-
ход ных пред по сы лок. Это по зво ля ет скор рек ти ро вать дея тель-
ность ком па нии с уче том но вых об стоя тельств, что бы путь 
к дос ти же нию це лей был наи бо лее пра виль ным.
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Balanced Scorecard и управ лен че ская ин фор ма ция

Ор га ни за ци он ные прин ци пы под ра зу ме ва ют оп ре де лен ное ин фор ма-
ци он ное обес пе че ние. Дви же ние ин фор ма ции на стра те ги че ском уров-
не BPM мож но пред ста вить в ви де замк ну то го цик ла, вклю чаю ще го 
пять ша гов:

— де ком по зи цию стра те гии от об щих це лей до кон крет ных дей ст-
вий;

— тес ти ро ва ние стра те гии на мо де ли пред при ятия, с «про го ном» 
раз лич ных сце на ри ев раз ви тия и вы бо ром наи бо лее эф фек тив-
но го пу ти к по став лен ным це лям;

— рас пре де ле ние кон крет ных дей ст вий по реа ли за ции стра те гии 
и со от вет ст вую щей от вет ст вен но сти по всей ор га ни за ции, при-
чем это долж но быть сде ла но в тер ми нах, по нят ных со труд ни-
кам, и в от но ше нии по все днев ных дей ст вий, ко то рые по нят ны 
чле нам ор га ни за ции;

— мо ни то ринг реа ли за ции стра те гии и кон троль вы пол не ния по-
став лен ных за дач. Это по зво лит свое вре мен но вме шать ся в 
про цес сы, тор мо зя щие об щее раз ви тие, ли бо вы явить ка кие-ни-
будь но вые за ко но мер но сти и ис поль зо вать их для кор рек ти-
ров ки стра те гии;

— кор рек ти ров ку стра те гии (в слу чае не об хо ди мо сти). Не об хо ди-
мо ре гу ляр но «ос мат ри вать ся по сто ро нам», свое вре мен но вы-
яв лять но вые воз мож но сти и ис поль зо вать их, а так же ис клю-
чать из стра те ги че ско го управ ле ния ус та рев шие и не эф фек тив-
ные эле мен ты.

BPM-ком плекс вклю ча ет в се бя про грамм ное обес пе че ние, по зво ляю щее 
ре шать пе ре чис лен ные за да чи. На при мер, вто рой из пе ре чис лен ных 
ша гов реа ли зу ет ся при по мо щи сис тем биз нес-мо де ли ро ва ния, а ос таль-
ные ша ги — при по мо щи спе циа ли зи ро ван ных BSC-сис тем, пред на зна-
чен ных для реа ли за ции кон цеп ции Balanced Scorecard и дру гих ме то дов 
це ле во го управ ле ния. Се го дня BSC-сис те мы рас смат ри ва ют ся в ка че ст-
ве од ной из обя за тель ных со став ляю щих BPM-ком плек са.

Эво лю ция BSC-сис тем

Прак ти че ская реа ли за ция ме то до ло гии Balanced Scorecard, как и дру-
гих ме то дов це ле во го управ ле ния, тре бу ет оп ре де лен ных уси лий по 
об ра бот ке ин фор ма ции, а сле до ва тель но — при ме не ния спе ци аль ных 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий. Ис то рия раз ви тия ав то ма ти зи ро ван ных 
сис тем це ле во го управ ле ния по вто ря ет ис то рию раз ви тия тео рии и прак-
ти ки Balanced Scorecard. Пер вые та кие сис те мы поя ви лись в на ча ле 
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1990-х го дов — имен но то гда, ко гда Ро бер том Ка пла ном и Дэ ви дом 
Нор то ном бы ли раз ра бо та ны ос но вы но вой ме то до ло гии.

В то вре мя Balanced Scorecard пред став ля ла со бой не столь ко ме то до-
ло гию управ ле ния, сколь ко ана ли ти че ский под ход, по зво ляю щий осу-
ще ст вить ком плекс ную оцен ку ре зуль та тив но сти дея тель но сти ком па-
нии. По это му BSC-сис те мы пер во го по ко ле ния от ли ча лись от но си-
тель ной про сто той и раз ра ба ты ва лись как сред ст ва управ лен че ской 
от чет но сти или как управ лен че ские па не ли ин ди ка то ров (dashboards). 
Важ ной осо бен но стью пер вых BSC-сис тем ста ла цве то вая ин ди ка ция 
по ка за те лей со стоя ния пред при ятия, ана ло гич ная сиг на лам све то фо ра: 
зе ле ный цвет — «все хо ро шо», жел тый — «тре бу ет ся вни ма ние», крас-
ный — «у нас про бле мы». Не смот ря на про сто ту, та кие ин ди ка то ры 
ока за лись весь ма эф фек тив ны ми на прак ти ке, по зво ляя ме нед же рам 
опе ра тив но оце ни вать со стоя ние дел на вве рен ном уча ст ке без тру до ем-
ко го ана ли за де таль ных управ лен че ских от че тов. Имен но по это му пер-
вые BSC-сис те мы по лу чи ли рас про стра не ние и ста ли про об ра за ми со-
вре мен ных сис тем стра те ги че ско го управ ле ния.

Сле дую щий этап раз ви тия свя зан с раз ра бот кой Ка пла ном и Нор то ном 
фор ма ли зо ван но го пред став ле ния стра те гии пред при ятия — кар ты стра-
те гии — и при ме не ни ем по ка за те лей эф фек тив но сти в ка че ст ве ин ди ка-
то ров стра те ги че ско го раз ви тия. Это по тре бо ва ло от раз ра бот чи ков 
про грамм но го обес пе че ния но вой функ цио наль но сти, по зво ляю щей 
пе рей ти от про стой па не ли ин ди ка то ров и пре до пре де лен ных управ лен-
че ских от че тов к ин те рак тив ным сред ст вам управ ле ния кор по ра тив ной 
стра те ги ей. В ча ст но сти, в BSC-сис те мах поя ви лись функ ции опи са ния 
кар ты стра те гии, воз мож но сти на ви га ции по ие рар хи че ской струк ту ре 
по ка за те лей (drill-down), а так же сред ст ва ана ли ти че ской об ра бот ки 
ин фор ма ции, по зво ляю щие ана ли зи ро вать взаи мо свя зи ме ж ду стра те-
ги ей и от дель ны ми по ка за те ля ми эф фек тив но сти.

Стан дар ты функ цио наль но сти BSC-сис тем

В 1998 г. ор га ни зо ван ная Ка пла ном и Нор то ном ком па ния Balanced 
Scorecard Collaborative (BSCol) раз ра бо та ла стан дар ты функ цио наль но-
сти BSC-сис тем (BSC Functional Standards), оп ре де ляю щие ми ни маль-
ные тре бо ва ния к сис те мам это го клас са и от ра жаю щие их ори ен та цию 
на ре ше ние за дач стра те ги че ско го управ ле ния. На ос но ве этих стан дар-
тов про из во дит ся доб ро воль ная сер ти фи ка ция про грамм ных про дук тов, 
а ста тус Balanced Scorecard Collaborative Certified сви де тель ст ву ет о 
со от вет ст вии про грамм но го про дук та тео рии Ка пла на-Нор то на. В на-
стоя щее вре мя об ла да те ля ми сер ти фи ка та Balanced Scorecard Colla-
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borative яв ля ют ся про грамм ные про дук ты де вят на дца ти ком па ний, сре ди 
ко то рых — та кие из вест ные по став щи ки ком плекс ных BPM-ре ше ний, 
как Hyperion, SAP, SAS, Oracle, Cognos.

До ку мен та ция по стан дар там вклю ча ет че ты ре раз де ла:

— по строе ние сис те мы;
— стра те ги че ское об ра зо ва ние и ком му ни ка ции;
— прак ти че скую реа ли за цию;
— об рат ную связь и обу че ние.

С точ ки зре ния по строе ния, сис те ма долж на обес пе чи вать взгляд на 
стра те гию с по зи ции че ты рех пер спек тив (фи нан сы, кли ен ты, внут рен-
ние про цес сы, обу че ние и рост), по зво лять ус та нав ли вать стра те ги че с-
кие це ли для ка ж дой пер спек ти вы, свя зы вать их с по ка за те ля ми эф-
фек тив но сти, опи сы вать при чин но-след ст вен ные свя зи, ус та нав ли вать 
це ле вые зна че ния по ка за те лей, под дер жи вать ре естр стра те ги че ских 
ини циа тив.

С точ ки зре ния ком му ни ка ций, сис те ма долж на со дер жать функ ции, 
по зво ляю щие поль зо ва те лям взаи мо дей ст во вать ме ж ду со бой. В ча ст-
но сти, сис те ма долж на об ла дать воз мож но стя ми опи са ния и до ку мен-
ти ро ва ния це лей, по ка за те лей, це ле вых зна че ний и стра те ги че ских 
ини циа тив.

С точ ки зре ния прак ти че ской реа ли за ции, сис те ма долж на по зво лять 
опи сы вать взаи мо связь ме ж ду стра те ги че ски ми ини циа ти ва ми, не об хо-
ди мы ми для стра те гии, и со от вет ст вую щи ми стра те ги че ски ми це ля ми.

С точ ки зре ния об рат ной свя зи, функ цио наль ность сис те мы долж на 
обес пе чить ми ни маль но воз мож ный про ме жу ток вре ме ни ме ж ду по лу-
че ни ем ин фор ма ции и при ня ти ем ре ше ния. На при мер, гра фи че ские 
ин ди ка то ры долж ны да вать чет кое пред став ле ние о рас хо ж де ни ях ме ж-
ду це ле вы ми и фак ти че ски ми ре зуль та та ми и по мо гать вы яв лять об лас-
ти биз не са, тре бую щие осо бо го вни ма ния. Но при этом сис те ма не 
долж на тре бо вать ме ха ни че ско го реа ги ро ва ния на те или иные сиг на лы: 
сво бо да су ж де ний ме нед же ра, в том чис ле на ос но ве де ло вой ин туи ции 
и субъ ек тив ных оце нок, долж на ос та вать ся.

Как вид но из об зо ра, стан дар ты функ цио наль но сти BSC-сис тем пре-
ду смат ри ва ют как ме то до ло ги че ские функ ции (со от вет ст вие тео рии 
Ка пла на-Нор то на), так и во про сы ор га ни за ции стра те ги че ско го управ-
ле ния.

Спе циа ли зи ро ван ные сис те мы это го клас са по зво ля ют ор га ни за ци ям 
рас про стра нять чет кое пред став ле ние о сво ей стра те гии сре ди со труд ни ков 
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и дру гих за ин те ре со ван ных лиц, вы де лять сфе ры от вет ст вен но сти, осу-
ще ст в лять мо ни то ринг и ана лиз эф фек тив но сти дея тель но сти ком па нии. 
Та кая сис те ма — боль ше чем про сто про грам ма для из ме ре ния по ка за-
те лей эф фек тив но сти: она об лег ча ет ком му ни ка ции, спо соб ст ву ет фо ку-
си ров ке вни ма ния на стра те ги че ски важ ных дей ст ви ях, на це ли ва ет на 
ус пех. Боль шин ст во из при знан ных сис тем это го клас са по зво ля ют реа ли-
зо вать не толь ко под хо ды Balanced Scorecard, но и дру гие scorecarding-
ме то до ло гии.

Hyperion Performance Scorecard: об зор функ цио наль но сти

Рас смот рим ме то до ло ги че скую функ цио наль ность BSC-сис те мы на 
при ме ре од но го из сер ти фи ци ро ван ных Balanced Scorecard Collaborative 
про грамм ных про дук тов — Hyperion Performance Scorecard.

По строе ние стра те ги че ской кар ты

Стра те ги че ские кар ты по зво ля ют пред ста вить стра те гию в ви де ие-
рар хии, оп ре де ляю щей спо соб де ком по зи ции стра те ги че ских це лей 
и их транс фор ма ции в ре аль ные дей ст вия, не об хо ди мые для дос ти-
же ния. Они так же слу жат в ка че ст ве ин ст ру мен та ана ли за, по зво ляя 
ог ля нуть ся на зад и оце нить, как дей ст вия, пред при ня тые в про шлом, 
по влия ли на ус пех ком па нии. Как сред ст во до ку мен ти ро ва ния стра-
те ги че ские кар ты по зво ля ют за фик си ро вать при ня тую стра те гию, 
а как ин фор ма ци он ный ис точ ник — спо соб ст ву ют по вы ше нию ос ве-
дом лен но сти и фор ми ро ва нию об ще го вос при ятия стра те ги че ских 
при ори те тов.

Стра те ги че ская кар та со сто ит из не сколь ких эле мен тов, от ра жаю щих 
раз лич ные уров ни де та ли за ции. К ним от но сят ся стра те ги че ские це ли, 
кри ти че ские фак то ры ус пе ха и стра те ги че ские ини циа ти вы (дей ст вия). 
Та ким об ра зом, ие рар хия эле мен тов ин фор ма ци он ной сис те мы по вто-
ря ет об ще при ня тую кон цеп ту аль ную струк ту ру сис те мы стра те ги че ско-
го управ ле ния (см. ри с. 2.3).

Ин фор ма ция о ста ту се ка ж до го эле мен та пред став ле на в ви де бло ков 
стра те ги че ской кар ты. В бло ке ото бра жа ет ся сле дую щая ин фор ма ция:

— ин ди ка тор эф фек тив но сти (сим вол, от ра жаю щий те ку щее со-
стоя ние эле мен та);

— ин ди ка тор трен да (ин ди ка ция из ме не ния со стоя ния эле мен та 
по срав не нию с про шлым пе рио дом);

— ли ней ка ре зуль та та (по ка зы ва ет рас счи тан ный балл эле-
мента).
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Рис. 2.3. Струк ту ра эле мен тов счет ной кар ты

Ес ли в ор га ни за ции име ет ся не сколь ко обо соб лен ных де пар та мен тов или 
под раз де ле ний, для ка ж до го из ко то рых раз ра бо та на своя стра те ги че ская 
кар та, то мож но про сле дить, как стра те гия ка ж до го де пар та мен та вно сит 
свой вклад в об щую кор по ра тив ную стра те гию. Это де ла ет ся пу тем свя зы-
ва ния стра те ги че ских карт де пар та мен тов в од ну об щую кор по ра тив ную.

Опи са ние при чин но-след ст вен ных свя зей

При чин но-след ст вен ные схе мы ис поль зу ют ся для то го, что бы по ка зать 
от но ше ния ме ж ду стра те ги че ски ми эле мен та ми, при над ле жа щи ми раз-
лич ным пер спек ти вам или стра те ги че ским на прав ле ни ям. При чин но-
след ст вен ные свя зи мо гут быть ус та нов ле ны ме ж ду лю бы ми эле мен та-
ми стра те ги че ской кар ты.

Счет ные кар ты и клю че вые по ка за те ли эф фек тив но сти

Счет ная кар та — это ин ст ру мент, обес пе чи ваю щий по лу че ние ин фор ма-
ции о клю че вых по ка за те лях, ха рак те ри зую щих ра бо ту ко ман ды, вы пол-
не ние дей ст вий или дос ти же ние це лей. Та ким об ра зом, счет ная кар та 
со дер жит сгруп пи ро ван ные по ка за те ли, ха рак те ри зую щие оп ре де лен ную 
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сфе ру биз не са, цель и т.п., при этом ре зуль тат не сколь ких по ка за те лей 
мо жет быть обоб щен в один ин те граль ный ин ди ка тор. Ана лиз эф фек тив-
но сти дея тель но сти так же про во дит ся с по мо щью от че та об от кло не ни ях 
пу тем по гру же ния в со став ляю щие эле мен ты нуж но го по ка за те ля.

Сре ди счет ных карт мож но вы де лить сле дую щие ти пы:
— счет ная кар та ком па нии — из ме ря ет про гресс в реа ли за ции 

об ще кор по ра тив ной стра те гии;
— стра те ги че ские счет ные кар ты — из ме ря ют сте пень дос ти же-

ния по став лен ных це лей, эф фек тив ность реа ли за ции стра те ги-
че ских дей ст вий и т.п.;

— счет ные кар ты сфер биз не са — из ме ря ют эф фек тив ность дея-
тель но сти де пар та мен тов, от де лов, ко манд и т.п.;

— пер со наль ные счет ные кар ты — ха рак те ри зу ют дея тель ность 
от дель ных со труд ни ков.

Счет ная кар та стро ит ся на ос но ве клю че вых по ка за те лей эф фек тив но-
сти — пре до пре де лен ных ин ди ка то ров, при по мо щи ко то рых из ме ря ет-
ся ус пеш ность дея тель но сти ком па нии. В со от вет ст вии с кон цеп ци ей 
Balanced Scorecard, сис те ма по зво ля ет опе ри ро вать пре ду пре ж даю щи ми 
ин ди ка то ра ми, ха рак те ри зую щи ми со стоя ние и ре зуль та ты дея тель но сти 
в бу ду щем, и ис то ри че ски ми по ка за те ля ми, ха рак те ри зую щи ми фак ти-
че ские зна че ния.

По ка за те ли эф фек тив но сти так же мо гут быть под раз де ле ны на дис крет-
ные и не пре рыв ные. Дис крет ные мо гут при ни мать зна че ния из пе ре чис-
ляе мо го на бо ра (да/нет, дни не де ли, на ту раль ный ряд и т.п.), а не пре-
рыв ный по ка за тель мо жет при ни мать лю бое зна че ние в оп ре де лен ном 
ин тер ва ле. Не ко то рые из клю че вых по ка за те лей яв ля ют ся ин верс ны ми. 
Обыч но по ло жи тель ные ре зуль та ты в ка кой-ли бо об лас ти со про во ж да-
ют ся рос том зна че ния со от вет ст вую ще го по ка за те ля, но в слу чае ис поль-
зо ва ния ин верс но го по ка за те ля име ет ме сто об рат ная кар ти на: по ло жи-
тель ная ди на ми ка эф фек тив но сти со про во ж да ет ся умень ше ни ем зна че-
ния по ка за те ля. На при мер, вре мя оформ ле ния за ка за — ин верс ный 
по ка за тель, зна че ние ко то ро го по воз мож но сти сле ду ет умень шать.

Экс перт ная груп па, фор ми рую щая сис те му клю че вых по ка за те лей, 
долж на вклю чать в се бя спе циа ли стов раз лич ных под раз де ле ний, это 
по зво ля ет учесть вклад ка ж дой час ти ор га ни за ции в об щую стра те гию. 
В про цес се фор ми ро ва ния пер вич но го спи ска по ка за те лей ис поль зу ют-
ся раз лич ные ме то ды, в за ви си мо сти от об лас ти, ко то рую они бу дут 
ха рак те ри зо вать. Соз да вае мый спи сок клю че вых по ка за те лей дол жен 
со от вет ст во вать стра те гии ор га ни за ции, по это му пе ред его фор ми ро ва-
ни ем не об хо ди мо про вес ти се ми на ры, ко то рые бу дут спо соб ст во вать 
од но знач но му по ни ма нию чле на ми ко ман ды об ще кор по ра тив ных це лей. 
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По сле это го чле ны выс ше го ру ко во дства на спе ци аль но ор га ни зо ван ных 
сес си ях или в хо де ин тер вью вы би ра ют наи бо лее важ ные клю че вые 
по ка за те ли и оп ре де ля ют для них це ле вые зна че ния.

Для оп ре де ле ния сте пе ни важ но сти то го или ино го по ка за те ля и его 
вкла да в об щий ре зуль тат счет ной кар ты при ме ня ют ся ве со вые ко эф-
фи ци ен ты (об щая сум ма ве сов долж на быть рав на 100).

От че ты

Сис те ма пре дос тав ля ет не сколь ко стан дарт ных ти пов от че тов, под дер-
жи ваю щих ме то до ло гию стра те ги че ско го управ ле ния и по зво ляю щих 
поль зо ва те лям про смат ри вать и оце ни вать ре зуль та ты дея тель но сти 
ор га ни за ции. По ка за те ли дея тель но сти мо гут рас смат ри вать ся по от-
дель но сти или бу ду чи сгруп пи ро ван ны ми в счет ные кар ты. Сис те ма 
пре ду смат ри ва ет гра фи че ское пред став ле ние дан ных и воз мож но сти 
на ви га ции по ие рар хии по ка за те лей (drill-down).

Сре ди стан дарт ных от че тов мож но вы де лить сле дую щие ти пы:
— Measure Performance — об зор под роб ной ин фор ма ции о клю че-

вом по ка за те ле, вклю чая рас чет ные фор му лы, и пред став ле ние 
ис то ри че ских дан ных в гра фи че ском или таб лич ном ви де;

— Scorecard Performance — об зор счет ных карт, от но ся щих ся к 
эле мен там стра те ги че ской схе мы, к схе мам сфер биз не са и слу-
жа щим, а так же ис то рия из ме не ний зна че ний счет ных карт;

— Employee Profile — пре дос тав ле ние об щей ин фор ма ции о со труд-
ни ках, от ра же ние зон от вет ст вен но сти со труд ни ка, вклю чая 
стра те ги че ские эле мен ты, вла дель цем ко то рых он яв ля ет ся, и 
сфе ры биз не са, в ко то рых он ра бо та ет. Здесь же пред став лен 
спи сок по ка за те лей, для ко то рых со труд ник дол жен вво дить 
фак ти че ские или це ле вые зна че ния;

— Result Collection — ввод/из ме не ние фак ти че ских зна че ний по ка-
за те лей;

— Initiative Status — мо ни то ринг и из ме не ние сте пе ни реа ли за ции 
ини циа тив, соз дан ных для по ка за те лей и счет ных карт;

— Strategy Maps — об зор стра те ги че ских карт, при чин но-след ст-
вен ных свя зей и цен тров от вет ст вен но сти.

От че ты сис те мы по зво ля ют мак си маль но ви зуа ли зи ро вать ин фор ма-
цию, что де ла ет ее бо лее при год ной для при ня тия ре ше ний. Од ним из 
спо со бов ви зуа ли за ции яв ля ют ся цве то вые ин ди ка то ры. На при мер, 
ин ди ка то ры ста ту са эф фек тив но сти (от ра жа ет те ку щий ста тус счет ной 
кар ты) сде ла ны по ана ло гии с сиг на ла ми све то фо ра: зе ле ный цвет 
оз на ча ет, что зна че ние по ка за те ля на хо дит ся в це ле вом ин тер ва ле, 
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жел тый — что ре зуль тат на хо дит ся в при ем ле мом ин тер ва ле, но тре бу-
ет вни ма ния, крас ный — что ре зуль тат на хо дит ся в не при ем ле мом 
ин тер ва ле и тре бу ет ре ши тель ных дей ст вий. Ана ло гич ным об ра зом 
по строе ны ин ди ка то ры трен да, по ка зы ваю щие ди на ми ку из ме не ния 
по ка за те ля или счет ной кар ты по срав не нию с про шлым пе рио дом.

К сред ст вам ви зуа ли за ции так же от но сят ся гра фи че ские от че ты. При-
ме ром мо жет слу жить Scorecard Line — гра фик, по ка зы ваю щий ди на ми-
ку из ме не ний зна че ний счет ной кар ты за не ко то рый пе ри од вре ме ни, 
или от чет Scorecard Measure Radar, ото бра жаю щий все клю че вые по ка-
за те ли счет ной кар ты на ра диу сах од но го кру га. Пе ре чис лен ные сред ст-
ва по зво ля ют ме нед же рам бы ст ро вы де лить из об щей мас сы те по ка за-
те ли, зна че ния ко то рых да ют по вод для бес по кой ст ва.

Опи са ние поль зо ва те лей

Как уже бы ло ска за но, обя за тель ным прин ци пом стра те ги че ско го управ ле-
ния яв ля ет ся пол ный ох ват всех под раз де ле ний и всех со труд ни ков ор га-
ни за ции — от ди рек то ров до ря до вых ис пол ни те лей. По это му од ним из 
эле мен тов, опи сы вае мых в сис те ме, яв ля ет ся со труд ник (employee), за ко-
то рым мо жет за кре п лять ся от вет ст вен ность за дос ти же ние це лей, вы пол не-
ние за дач и реа ли за цию ини циа тив, а так же от вет ст вен ность за оп ре де лен-
ную сфе ру биз не са. Ре зуль та тив ность дея тель но сти ка ж до го со труд ни ка 
мож но из ме рять с по мо щью пер со на ли зи ро ван ных по ка за те лей.

Для ка ж до го поль зо ва те ля сис те мы за во дит ся лич ная учет ная за пись, 
в ко то рой оп ре де ля ет ся роль со труд ни ка ком па нии, то есть то, ка кой 
на бор за дач он бу дет ре шать и ка кие дей ст вия он мо жет со вер шать. 
Од на учет ная за пись мо жет быть свя за на толь ко с од ним со труд ни ком. 
Ес ли воз мож но стей су ще ст вую щих поль зо ва тель ских ро лей не дос та точ-
но, то сис те ма до пус ка ет соз да ние дру гих ро лей и их рас пре де ле ние 
ме ж ду учет ны ми за пи ся ми.

По строе ние кар ты рас пре де ле ния от вет ст вен но сти

Один из прин ци пов Balanced Scorecard — рас пре де ле ние обя зан но стей 
по реа ли за ции стра те гии сре ди от дель ных под раз де ле ний и со труд ни-
ков. В Hyperion Performance Scorecard эта за да ча ре ша ет ся че рез кар ты 
рас пре де ле ния от вет ст вен но сти.

Кар та рас пре де ле ния от вет ст вен но сти пред став ля ет со бой схе му раз лич-
ных сфер биз не са, ка ж дая из ко то рых вы пол ня ет оп ре де лен ные дей ст вия, 
пре ду смот рен ные стра те ги че ской кар той (см. ри с. 2.4). Рас пре де ле ние 
ме ж ду сфе ра ми биз не са всех дей ст вий, не об хо ди мых для дос ти же ния 
це лей, по зво ля ет эф фек тив но ор га ни зо вать ра бо ту ком па нии.
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Рис. 2.4. Кар та рас пре де ле ния от вет ст вен но сти

Кар ты рас пре де ле ния от вет ст вен но сти со сто ят из эле мен тов, обо зна чаю-
щих от дель ные ре гио ны, де пар та мен ты, ко ман ды и да же от дель ных 
лю дей. Ка ж дый та кой эле мент мо жет быть рас смот рен как кри ти че ская 
сфе ра биз не са — часть ор га ни за ции, за ко то рой за кре п ле на от вет ст вен-
ность за реа ли за цию оп ре де лен ных стра те ги че ских за дач.

Ка ж дая кри ти че ская сфе ра биз не са име ет оп ре де лен ные ха рак те ри сти-
ки, к чис лу ко то рых от но сят ся:

— вла де лец, за ко то рым за кре п ля ет ся от вет ст вен ность за ре зуль-
та тив ность ра бо ты дан ной сфе ры;

— чле ны сфе ры биз не са — со труд ни ки, ра бо таю щие в дан ной сфе-
ре, дей ст вия ко то рых оп ре де ля ют ко неч ный ре зуль тат;

— дей ст вия, свой ст вен ные дан ной кри ти че ской сфе ре биз не са и 
не об хо ди мые для дос ти же ния це лей;

— счет ная кар та, со стоя щая из на бо ра по ка за те лей, с по мо щью 
ко то рых осу ще ст в ля ет ся мо ни то ринг ре зуль та тив но сти ра бо ты 
кри ти че ской сфе ры биз не са.

Кри ти че ские сфе ры биз не са мо гут быть клас си фи ци ро ва ны в со от вет-
ст вии со сле дую щи ми кри те рия ми:

— ор га ни за ци он ная струк ту ра: в этом слу чае от вет ст вен ность за 
реа ли за цию стра те ги че ских дей ст вий рас пре де ля ет ся ме ж ду 
су ще ст вую щи ми ор га ни за ци он ны ми под раз де ле ния ми;

— мно го функ цио наль ные ко ман ды: лю ди, об ла даю щие спе ци фи-
че ски ми на вы ка ми и зна ния ми, груп пи ру ют ся в од ну ко ман ду, 
за ко то рой за кре п ля ет ся от вет ст вен ность за реа ли за цию оп ре-
де лен ных стра те ги че ских дей ст вий. Та кой под ход по зво ля ет 
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соз да вать ко ман ды, ко то рые спо соб ны ре шать слож ные за да чи, 
тре бую щие од но вре мен но го глу бо ко го вла де ния раз лич ны ми 
функ цио наль ны ми об лас тя ми;

— стра те ги че ские ко ман ды: вы де ле ние кри ти че ских сфер биз не са 
в со от вет ст вии с вы бран ны ми стра те ги че ски ми на прав ле ния ми.

Как и в слу чае со стра те ги че ски ми кар та ми, сис те ма до пус ка ет свя зы-
ва ние карт рас пре де ле ния от вет ст вен но сти. Это по зво ля ет уви деть, как 
струк ту ра рас пре де ле ния от вет ст вен но сти де пар та мен тов и со труд ни ков 
свя за на со струк ту рой рас пре де ле ния от вет ст вен но сти кор по ра ции. За-
ме тим, что свя зы вать мож но толь ко кар ты од но го ти па: стра те ги че с-
кие — со стра те ги че ски ми, а кар ты рас пре де ле ния от вет ст вен но сти — 
с кар та ми рас пре де ле ния от вет ст вен но сти.

До ку мен ти ро ва ние и ком му ни ка ции

Важ ным эле мен том функ цио наль но сти сис те мы яв ля ет ся то, что она 
по зво ля ет ка ж до му поль зо ва те лю об щать ся с кол ле га ми в кон тек сте 
ис поль зуе мой ме то до ло гии: по ка за те лей эф фек тив но сти, счет ных карт, 
ини циа тив. На при мер, мож но до бав лять за мет ки и от ве чать на них, 
уча ст во вать в об су ж де ни ях, имею щих от но ше ние к кон крет ным эле мен-
там или по ка за те лям. Этот раз дел функ цио наль но сти сис те мы был на-
зван «фо рум» по ана ло гии с фо ру ма ми Ин тер не та.

Шаб ло ны фо ру мов ав то ма ти че ски соз да ют ся для ка ж дой счет ной кар ты 
(стра те ги че ской или кар ты рас пре де ле ния от вет ст вен но сти), а так же 
для всех по ка за те лей эф фек тив но сти. Ка ж дый поль зо ва тель ви дит не 
все фо ру мы, а толь ко свя зан ные с эле мен та ми, к ко то рым у не го есть 
дос туп. Внут ри ка ж до го фо ру ма мож но соз да вать раз лич ные те мы, что 
по зво ля ет струк ту ри ро вать со об ще ния и за мет ки.

В сек ции «фо рум» пре ду смот ре ны раз лич ные спо со бы груп пи ров ки и 
сор ти ров ки со об ще ний и за ме ток. Те мы мож но от фильт ро вать, что бы 
по ка зы ва лись толь ко соз дан ные/об нов лен ные в пре де лах бли жай ших 
30 дней, толь ко но вые ли бо те, ко то рые по ме че ны спе ци аль ным флаж-
ком «про смот ре но». На хо дясь в сек ции «фо рум», мож но чи тать за мет ки 
и от ве чать на них. Кро ме то го, за мет ки мо гут быть про смот ре ны в от-
че тах по тем эле мен там, для ко то рых они бы ли соз да ны.

Опо ве ще ния

Для то го что бы обес пе чить ин фор ми ро ван ность ру ко во ди те лей и спе-
циа ли стов, сис те ма со дер жит ме ха низм опо ве ще ний (alerts) — элек трон-
ных со об ще ний, рас сы лае мых по элек трон ной поч те в слу чае воз ник но-
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ве ния оп ре де лен ных из ме не ний в лю бых по ка за те лях, а так же в счет ных 
кар тах и ини циа ти вах. Тек сто вое со дер жа ние и час то та рас сыл ки оп ре-
де ля ют ся при соз да нии элек трон но го со об ще ния. На при мер, опо ве ще ния 
ав то ма ти че ски соз да ют ся и вы сы ла ют ся в слу ча ях, ко гда зна че ние по-
ка за те ля вы хо дит за рам ки ус та нов лен но го ин тер ва ла, что по зво ля ет 
свое вре мен но опо вес тить со труд ни ков об имею щих ме сто тен ден ци ях 
и про ис хо дя щих из ме не ни ях.

По лу чив опо ве ще ние, поль зо ва тель мо жет ак ти ви зи ро вать ссыл ку, со-
дер жа щую ся в те ле пись ма, и пе рей ти в со от вет ст вую щую часть при ло-
же ния. Со труд ник так же мо жет от ка зать ся от рас сыл ки со об ще ния, 
ес ли счи та ет это не об хо ди мым.

Дос туп че рез Ин тер нет и безо пас ность

Как и мно гие со вре мен ные ин фор ма ци он ные сис те мы, Hyperion 
Performance Scorecard пред став ля ет со бой ин тер нет-ори ен ти ро ван-
ное при ло же ние. При по мо щи Ин тер не та поль зо ва те ли мо гут по лу чать 
дос туп к не об хо ди мой ин фор ма ции из лю бой точ ки, что очень удоб но 
для круп ных кор по ра ций, имею щих рас пре де лен ную ор га ни за ци он ную 
струк ту ру. Это удоб но и с точ ки зре ния ад ми ни ст ри ро ва ния сис те мы: 
все опе ра ции про ис хо дят на сер ве ре и не тре бу ют об нов ле ния ка ких-
ли бо про грамм на ра бо чих мес тах поль зо ва те лей.

Не смот ря на лег кость дос ту па к ин фор ма ции, сис те ма по зво ля ет со блю-
дать все не об хо ди мые пра ва дос ту па, ко то рые опи сы ва ют ся в учет ных 
за пи сях поль зо ва те лей. В ре зуль та те ка ж дый со труд ник по лу ча ет дос туп 
толь ко к той ин фор ма ции, ко то рая ему ре аль но не об хо ди ма, при этом 
кон фи ден ци аль ность ин фор ма ции пол но стью со хра ня ет ся.

Прак ти че ский опыт

В ка че ст ве прак ти че ско го при ме ра при ве дем мно го про филь ный хол динг, 
вклю чаю щий в се бя про из вод ст вен ную со став ляю щую и ди ст ри бу цию. 
До на ча ла вне дре ния спе циа ли зи ро ван ной сис те мы Hyperion Performance 
Scorecard хол динг-за каз чик не при ме нял ка ких-ли бо ме то до ло гий це ле-
во го управ ле ния, хо тя и прак ти ко вал рас чет клю че вых по ка за те лей 
дея тель но сти. Эти по ка за те ли рас счи ты ва лись для не сколь ких функ-
цио наль ных об лас тей и вхо ди ли в со став еже ме сяч но го от че та ру ко вод-
ству. Не смот ря на не со мнен ную по лез ность та ких рас че тов, струк ту ра 
це лей и со от вет ст вую щих им по ка за те лей бы ла раз ра бо та на толь ко 
на бу ма ге. Фак ти че ски, ин фор ма ция в раз ре зе дос ти же ния ор га ни за ци-
он ных це лей в от че тах не пред став ля лась. По это му управ лен че ская 
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от чет ность не ха рак те ри зо ва ла це ли за каз чи ка, их струк ту ру и про цесс 
их дос ти же ния.

Как про ис хо ди ла про це ду ра вы бо ра? Спе циа ли зи ро ван ных про грам-
мных про дук тов для реа ли за ции ме то до ло гии Balanced Scorecard на 
рос сий ском рын ке не так мно го, все они хо ро шо из вест ны. Ре ше ние 
при ни ма лось на ос но ве за кры то го тен де ра, ор га ни за то ром ко то ро го вы-
сту пил глав ный фи нан со вый ди рек тор. По зи тив ным мо мен том ста ло 
то, что в от бо ре уча ст во ва ли спе циа ли сты фи нан со вых служб, служ бы 
пер со на ла и дру гих функ цио наль ных под раз де ле ний. Поз же, в хо де 
реа ли за ции про ек та, спе циа ли сты этих же под раз де ле ний при ни ма ли 
уча стие в раз ра бот ке рег ла мент ных до ку мен тов, ме то ди ки рас че та клю-
че вых по ка за те лей дея тель но сти, ме то ди ки оцен ки дос ти же ния це лей 
и ди зай на форм от чет но сти.

Сам про ект вне дре ния пре ду смат ри вал не толь ко (и не столь ко) ин стал-
ля цию и на строй ку про грамм но го обес пе че ния, но и зна чи тель ный 
объ ем ра бот ме то ди че ско го и ор га ни за ци он но го ха рак те ра. В ча ст но сти, 
был раз ра бо тан рег ла мент фор ми ро ва ния це ле вых зна че ний клю че вых 
по ка за те лей дея тель но сти, по ря док их рас че та и ме то ди ка оцен ки сте-
пе ни дос ти же ния це лей. В рег ла мен те фор ми ро ва ния це ле вых зна че ний 
клю че вых по ка за те лей дея тель но сти бы ли вы де ле ны ти по вые струк ту ры 
хол дин га. Для ка ж дой груп пы струк тур был раз ра бо тан пе ре чень по ка-
за те лей, ука за ны ис точ ни ки фор ми ро ва ния це ле вых зна че ний и от вет-
ст вен ные за их пре дос тав ле ние. Так же в рег ла мен те ус та нав ли ва лась 
от вет ст вен ность ру ко во ди те лей под раз де ле ний за вы пол не ние кон крет-
ных по ка за те лей. Ме то ди ка рас че та клю че вых по ка за те лей дея тель но сти 
бы ла опи са на в Рег ла мен те и Стан дар тах управ лен че ско го уче та.

Для оцен ки сте пе ни дос ти же ния це лей ис поль зо ва лись ин ди ка то ры 
ре зуль та тив но сти тех по ка за те лей, ко то рые к ним от но си лись. Фор му ла 
рас че та ин ди ка то ра ре зуль та тив но сти бы ла пре ду смот ре на для ка ж до го 
по ка за те ля (ис хо дя из фак ти че ско го и це ле во го зна че ния).

С точ ки зре ния тех но ло гии дос туп к от чет ным фор мам был вы пол нен по 
тех но ло гии тон ко го кли ен та. Про грамм ное обес пе че ние, осу ще ст в ляю щее 
функ ции це ле во го управ ле ния, бы ло ин тег ри ро ва но с дру ги ми BPM-
при ло же ния ми (бюд же ти ро ва ние, кон со ли да ция, ана лиз), с ор га ни за ци-
ей цен тра ли зо ван но го хра ни ли ща дан ных, че рез ко то рое бы ли ор га ни зо-
ва ны все ин фор ма ци он ные по то ки.

Ре зуль та том вне дре ния ста ло то, что ру ко во ди те ли ком па нии по лу чи ли 
воз мож ность осу ще ст в лять мо ни то ринг дос ти же ния це лей не сколь ких 
ор га ни за ци он ных струк тур хол дин га, вклю чая груп пу в це лом, стра те-
ги че ские биз нес-еди ни цы, ре гио наль ные ди рек ции и пред при ятия.
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СТО ВО ЛО СОВ 
Кон стан тин Ива но вич 

Управ ляю щий ди рек тор Novell в СНГ 

Сис те мы ана ли за, про гно зи ро ва ния и пред став ле ния дан ных выс ше му ме недж мен-

ту — это кри ти че ски важ ные для биз не са ИТ-ре ше ния, вос тре бо ван ные в на ши дни. 

Ис поль зуя па не ли по ка за те лей, ру ко во ди те ли по лу ча ют опе ра тив ный дос туп к кон со-

ли ди ро ван ной ин фор ма ции о дея тель но сти пред при ятия, ко то рая не об хо ди ма для 

при ня тия пра виль ных биз нес-ре ше ний. Парт нер ст во Novell и Hyperion обес пе чи ва ет 

за каз чи кам воз мож ность бы ст ро и точ но реа ги ро вать на тре бо ва ния си туа ции за 

счет ис поль зо ва ния вы со ко ин тег ри ро ван но го ре ше ния Novell Secure Enterprise Dash-

board (Novell SED) — па не ли по ка за те лей, ос но ван ной на ли ди рую щих в от рас ли тех-

но ло ги ях управ ле ния элек трон ны ми пер со на ми, за щи ты кон фи ден ци аль ной ин фор ма-

ции, кон со ли да ции и ви зу аль но го пред став ле ния дан ных.

Secure Enterprise Dashboard — один из ком по нен тов се мей ст ва ре ше ний Novell exteNd, 

ба зи рую щий ся на служ бе ка та ло га eDirectory и пре дос тав ляю щий ин ст ру мен та рий раз-

ра бот ки web-сер ви сов, раз вер ты ва ния пор та ла и ин те гра ции при ло же ний exteNd Suite.

Novell exteNd по зво ля ет по лу чать дан ные из раз но род ных сис тем и баз дан ных, имею-

щих ся на пред при ятии, и пер со на ли зи ро вать пред став ле ние этих дан ных в со от вет ст вии 

с пра ва ми и пред поч те ния ми поль зо ва те лей. Бла го да ря ис поль зо ва нию этой тех но ло-

гии Novell SED лег ко ин тег ри ру ет ся прак ти че ски с лю бым ана ли ти че ским про грамм ным 

обес пе че ни ем, сис те ма ми BI и CRM, ко то рые мо гут экс плуа ти ро вать ся за каз чи ком.

В ре ше ние Novell SED вхо дит так же про грамм ное обес пе че ние из се мей ст ва Novell Nsure, 

пред на зна чен ное для управ ле ния элек трон ны ми пер со на ми, а так же для кон тро ля дос-

ту па и за щи ты ин фор ма ции: Nsure Identity Manager, iChain, SecureLogin и BorderManager. 

Вклю че ние в Secure Enterprise Dashboard этих про дук тов, соз даю щих ин фра струк ту ру 

за щи ты дан ных, обес пе чи ва ет воз мож ность це ле вой дос тав ки ин фор ма ции о дея тель-

но сти пред при ятия без ущер ба для безо пас но сти. Кон фи ден ци аль ные све де ния, ка саю-

щие ся биз не са, по сту па ют к со труд ни кам в за ви си мо сти от их ста ту са, сфе ры пол но мо-

чий и ро лей в кор по ра тив ной ин фор ма ци он ной сис те ме. При этом управ ле ние элек трон-

ны ми пер со на ми Nsure Identity Manager осу ще ст в ля ет в ре жи ме ре аль но го вре ме ни.

Раз ра бо тан ные Novell тех но ло гии ин те гра ции и за щи ты дан ных на ос но ве иден ти фи ка-

ци он ных па ра мет ров уси ле ны в Secure Enterprise Dashboard про дук та ми Hyperion Business 

Performance Management, ко то рые обес пе чи ва ют ана лиз, уни фи ка цию и удоб ное для 

биз нес-поль зо ва те лей пред став ле ние раз но род ных дан ных. Плат фор мой для биз нес-

ана ли ти ки в Novell SED слу жит OLAP-сис те ма Hyperion Essbase, на ба зе ко то рой мож но 

вы пол нять так же рас ши рен ный ана лиз клю че вых по ка за те лей дея тель но сти с по мо щью

Продолжение на следующей странице
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web-ори ен ти ро ван но го при ло же ния Hyperion Analyzer. Бла го да ря вклю че нию про дук та 

Hyperion Performance Scorecard па нель по ка за те лей, пред ла гае мая Novell и Hyperion, 

под дер жи ва ет все ме то до ло гии це ле во го управ ле ния, в том чис ле Balanced Scorecard, 

EVA и Baldridge Criteria. Та ким об ра зом, при по мо щи Novell SED топ-ме недж мент пред при-

ятия мо жет про во дить де ком по зи цию стра те ги че ских за дач с уче том фи нан со вых и не-

фи нан со вых по ка за те лей и до во дить це ле вые зна че ния до всех со труд ни ков. 

Вхо дя щие в Secure Enterprise Dashboard про дук ты Novell и Hyperion глу бо ко ин тег ри-

ро ва ны на уров не тех но ло гий exteNd и Hyperion Central. Объ е ди нен ное ре ше ние по зво-

ля ет по лу чить дос туп к син хро ни зи ро ван ным ана ли ти че ским дан ным прак ти че ски из 

лю бой сис те мы пред при ятия — не за ви си мо от плат фор мы, по став щи ка или фор ма-

та, — а еди ный ин тер фейс пор та ла уве ли чи ва ет про дук тив ность ра бо ты со труд ни ков 

и ус ко ря ет про цесс ре ше ния биз нес-за дач.



Hyperion Planning — со вре мен ное ин тер нетGори ен ти ро ван ное ре ше ние 
для бюд же ти ро ва ния, пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва ния, по зво ляю щее 
обес пе чить ин тег ри ро ван ный про цесс пла ни ро ва ния в мас шта бах всей 
ор га ни за ции. По ми мо функ ций клас си че ско го бюд же ти ро ва ния (фи нан-
со во го пла ни ро ва ния), Hyperion Planning обес пе чи ва ет раз но об раз ные 
функ ции опе ра ци он но го пла ни ро ва ния.

Функ цио наль ность Hyperion Planning по зво ля ет ор га ни зо вать про цесс 
пла ни ро ва ния с точ но стью до од но го дня да же в очень круп ных ор га ни-
за ци ях, а со вре мен ная тех но ло ги че ская плат фор ма обес пе чи ва ет опе ра-
тив ный дос туп к ин фор ма ции в ре жи ме ре аль но го вре ме ни. 

Фор ми ро ва ние пла нов и бюд же тов. Про гно зи ро ва ние и пла-
ни ро ва ние в сис те ме Hyperion Planning мо жет стро ить ся на 
ос но ве тра ди ци он ных фи нан со вых струк тур (сче та, цен тры 
фи нан со вой от вет ст вен но сти), на ос но ве эле мен тов, до бав-
ляю щих стои мость (мар ке тин го вые кам па нии, про ек ты, кли-
ен ты, про дук ты), а так же с при вле че ни ем ста ти сти че ской 
ин фор ма ции. Поль зо ва те ли мо гут са мо стоя тель но соз да вать, 
под дер жи вать и об нов лять свои соб ст вен ные биз нес�пра-
ви ла, ис поль зуя по нят ные рас чет ные пред по сыл ки и при-
выч ную ме то до ло гию. В слу чае не об хо ди мо сти из ме не ния 
струк ту ры бюд жет ной мо де ли (на при мер, при из ме не нии 
ор га ни за ци он ной струк ту ры ком па нии, вы хо де на но вые рын-
ки, рас ши ре нии ас сор ти мен та про дук ции) сис те ма по зво ля ет 
ав то ма ти зи ро вать про це ду ры кор рек ти ров ки бюд же тов. 

Ана ли ти че ские воз мож но сти. Сис те ма по зво ля ет сис те ма ти зи-
ро вать ин фор ма цию по ана ли ти че ским на прав ле ни ям. При 
этом бюд жет ная мо дель мо жет со дер жать до 20 ана ли ти че-
ских на прав ле ний и мно же ст во до пол ни тель ных ат ри бу тов. 
Это да ет воз мож ность де таль но го ана ли за ин фор ма ции, а 
фор ми ро ва ние от че тов в лю бом не об хо ди мом раз ре зе по вы-
ша ет эф фек тив ность сис те мы с точ ки зре ния ме нед же ров.

Кон троль ис пол не ния бюд же та. Ис пол не ние бюд же та кон тро-
ли ру ет ся пу тем срав не ния пла но вых и фак ти че ских по ка за те-
лей с уче том ана ли ти ки, оп ре де лен ной при на строй ке бюд жет-
ной мо де ли. Сис те ма со дер жит раз ви тые функ ции кон тро ля, 
вклю чая воз мож ность фор ми ро ва ния уве дом ле ний и их рас-
сыл ки по элек трон ной поч те. Это по зво ля ет опе ра тив но реа ги-
ро вать на воз ни каю щие от кло не ния и су ще ст вен но по вы ша ет 
эф фек тив ность пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния. 

Hyperion Planning
система бюджетирования повышенной мощности, 
функциональности, масштабируемости



Ор га ни за ция про цес са пла ни ро ва ния. Hyperion Planning 
по зво ля ет лег ко ор га ни зо вать дос туп к не об хо ди мой 
ин фор ма ции че рез Ин тер нет всем за ин те ре со ван ным 
ли цам. Это по зво ля ет во влечь в про це ду ры пла ни ро ва ния 
и ана ли за ме нед же ров, не по сред ст вен но при ни маю щих 
управ лен че ские ре ше ния. Сис те ма обес пе чи ва ет пла ни ро-
ва ние «свер ху – вниз», «сни зу – вверх» и по сме шан ной 
схе ме. Поль зо ва те ли име ют воз мож ность вво дить и про-
смат ри вать дан ные, со став лять от че ты и ана ли зи ро вать 
ин фор ма цию, мо де ли ро вать, рас счи ты вать и фор ми ро вать 
от че ты по сце на ри ям («что – ес ли»), управ лять вер сия ми 
бюд же та, соз да вать и под дер жи вать фор мы вво да дан ных, 
до ку мен ти ро вать про цесс пла ни ро ва ния, со гла со вы вать 
бюд же ты на раз ных ста ди ях, под дер жи вать мно же ст вен-
ные ите ра ции со гла со ва ния и ут вер жде ния, от сле жи вать 
ста тус бюд же тов, про смат ри вать ис то ри че скую ин фор-
мацию. 

От чет ность и ана лиз. В Hyperion Planning пре ду смот ре ны 
раз но об раз ные сред ст ва фор ми ро ва ния от чет но сти. Кро ме 
то го, для фор ми ро ва ния от чет но сти мо жет быть за дей ст во-
ва на функ цио наль ность OLAP�сер ве ра Hyperion Essbase, 
ко то рый ис поль зу ет ся при ор га ни за ции цен тра ли зо ван но-
го хра ни ли ща ин фор ма ции. Лю бой из от че тов мо жет быть 
сфор ми ро ван с тре буе мой сте пе нью де та ли за ции, в лю бом 
ана ли ти че ском раз ре зе.

Ин те гра ция. Вся бюд жет ная ин фор ма ция ос та ет ся дос туп-
ной в лю бой мо мент вре ме ни. Обес пе чи ва ет ся дву сто рон-
ний об мен дан ны ми с дру ги ми про грамм ны ми про дук та ми 
Hyperion, а так же с сис те ма ми клас сов ERP и CRM, хра ни-
ли ща ми дан ных, дру ги ми ин фор ма ци он ны ми сис те ма ми 
пред при ятия. Встро ен ный web�ин тер фейс по зво ля ет лег-
ко раз вер нуть сис те му в ус ло ви ях круп ной ор га ни за ции с 
рас пре де лен ной ор га ни за ци он ной струк ту рой, с при ме не-
ни ем трех звен ной ар хи тек ту ры и кон фи гу ра ции «тон кий 
кли ент».
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Гла ва 3

ПЛА НИ РО ВА НИЕ И БЮД ЖЕ ТИ РО ВА НИЕ

Сре ди ре ше ний, вхо дя щих в ком плекс Business Performance Manage-
ment, сис те мы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния за ни ма ют осо бое ме-
сто. Де ло в том, что се го дня имен но это на прав ле ние яв ля ет ся наи бо лее 
вос тре бо ван ным и час то имен но с этих за дач пред при ятия на чи на ют 
вне дре ние сво их BPM-сис тем. Сло во «бюд же ти ро ва ние» поя ви лось в 
рус ском язы ке от но си тель но не дав но, хо тя на до при знать, что са ма 
те ма пла ни ро ва ния (как опе ра ци он но го, так и фи нан со во го) не яв ля-
ет ся но вой: дос та точ но вспом нить со от вет ст вую щие раз де лы тех пром-
фин пла на, ко то рый в те че ние де ся ти ле тий при ме нял ся на со вет ских 
пред при яти ях.

И все же в на ше вре мя про цес сы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния 
при об ре та ют но вый смысл бла го да ря но вым тех но ло ги ям, по зво ляю щим 
ре шать ши ро кий спектр за дач, ко то рые рань ше счи та лись не ре аль ны ми 
с точ ки зре ния прак ти че ско го при ме не ния. По это му в дан ной гла ве мы 
рас смот рим не толь ко тео ре ти че ские ос но вы пла ни ро ва ния и бюд же ти-
ро ва ния, но и те за да чи, ре ше ние ко то рых ста ло воз мож ным бла го да ря 
но вым ин фор ма ци он ным тех но ло ги ям.

3.1.  Ме то до ло гия и тех но ло гии

Пла ны и бюд же ты

Как уже бы ло от ме че но в па ра гра фе 1.2, в лю бой ор га ни за ции сис те ма 
пла нов но сит ие рар хи че ский ха рак тер, при этом раз лич ные пла ны от ли-
ча ют ся друг от дру га по го ри зон ту пла ни ро ва ния и сте пе ни де та ли за ции. 
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Не ко то рые ви ды пла нов фор ми ру ют ся и под дер жи ва ют ся тран зак ци он-
ны ми сис те ма ми (на при мер, ERP или ав то ма ти зи ро ван ны ми бан-
ков ски ми сис те ма ми). Это пла ны ниж не го уров ня, ко то рые ха рак те ри-
зу ют ся вы со кой сте пе нью де та ли за ции и от но си тель но не боль ши ми 
го ри зон та ми пла ни ро ва ния. На при мер, для пред при ятия про мыш лен-
но го про из вод ст ва та ко вы ми яв ля ют ся план не об хо ди мых ма те риа лов 
(MRP), план не об хо ди мых мощ но стей (CRP) и опе ра тив ные пла ны1. 
Пла ны, ана ло гич ные по сте пе ни де та ли за ции и го ри зон ту пла ни ро ва-
ния, ис поль зу ют ся и в дру гих ор га ни за ци ях: ди ст рибь ю тор ских фир-
мах, бан ках, стра хо вых ком па ни ях, го су дар ст вен ных уч ре ж де ни ях. Но 
для то го что бы сфор ми ро вать эти пла ны, тран зак ци он ные сис те мы 
ну ж да ют ся в ин фор ма ции, ко то рая долж на по сту пить из пла нов бо лее 
вы со ко го уров ня: стра те ги че ско го биз нес-пла на, пла на про даж и опе-
ра ций и (для про из вод ст ва) ос нов но го про из вод ст вен но го пла на. Эти 
пла ны, от но ся щие ся к ком пе тен ции BPM-сис те мы, фор ми ру ют ся на 
ос но ве аг ре ги ро ван ной ин фор ма ции и ох ва ты ва ют бо лее дли тель ные 
ин тер ва лы пла ни ро ва ния. Оба уров ня сис тем управ ле ния — BPM и 
тран зак ци он ные сис те мы (ERP и дру гие) — смы ка ют ся на уров не од-
но го из пла нов (для про из вод ст ва это ос нов ной про из вод ст вен ный 
план), ко то рый фор ми ру ет ся в BPM-сис те ме и за тем пе ре да ет ся в ERP-
сис те му в ка че ст ве ис ход ной ин фор ма ции, на ос но ве ко то рой за тем 
стро ят ся пла ны бо лее низ ко го уров ня.

Стра те ги че ский биз нес-план, пред став ляю щий со бой наи бо лее об щий 
план раз ви тия биз не са, уже был рас смот рен в па ра гра фе 2.2 при об-
су ж де нии сис те мы стра те ги че ско го управ ле ния пред при яти ем. По это-
му ос та но вим ся бо лее под роб но на дру гих эле мен тах сис те мы кор по-
ра тив но го пла ни ро ва ния, ох ва ты вае мых BPM-сис те мой, к ко то рым 
от но сят ся опе ра ци он ные пла ны вы со ко го уров ня и фи нан со вые пла ны 
(бюд же ты).

К опе ра ци он ным пла нам, по па даю щим в по ле зре ния BPM-сис те мы, 
от но сят ся (опять же, в ти по вой тер ми но ло гии для про из вод ст вен ных 
ком па ний, ко то рая не яв ля ет ся дог мой и мо жет варь и ро вать ся в за ви-
си мо сти от ти па биз не са) план про даж и опе ра ций и ос нов ной про из-
вод ст вен ный план.

План про даж и опе ра ций (Sales and Operations Plan, SOP) раз ра-
ба ты ва ет ся на ос но ве стра те ги че ско го пла на и при зван кон кре ти-

 1  Повторим примечание, сделанное в параграфе 1.2: здесь и далее авторы имеют 
в виду именно типовую систему планирования, понимая, что на реальных 
предприятиях структура планов и их наименования могут варьироваться в 
зависимости от типа бизнеса и сложившихся традиций.
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зи ро вать стра те ги че ские па ра мет ры дея тель но сти пред при ятия. 
План про даж и опе ра ций со дер жит обоб щен ные по ка за те ли дея-
тель но сти ком па нии: объ ем про из вод ст ва и реа ли за ции про дук ции, 
объ е мы имею щих ся в на ли чии за па сов, ве ли чи ны по треб ляе мых 
ре сур сов. Все эти по ка за те ли пред став ле ны в аг ре ги ро ван ном ви де, 
в раз ре зе групп про дук ции, групп то ва ров, групп ма те риа лов, групп 
ре сур сов.

В ка че ст ве ис ход ной ин фор ма ции для фор ми ро ва ния пла на SOP, по-
ми мо стра те ги че ских па ра мет ров, ис поль зу ют ся про гноз ные дан ные 
(пре ж де все го про гноз спро са на го то вую про дук цию) и све де ния об 
имею щих ся в рас по ря же нии пред при ятия ре сур сах (про из вод ст вен ных 
мощ но стях, склад ских по ме ще ни ях, тру до вых ре сур сах). В слу чае, ес ли 
при фор ми ро ва нии пла на вы яв ля ет ся не со от вет ст вие ме ж ду уров нем 
де ло вой ак тив но сти и имею щи ми ся ре сур са ми, тре бу ет ся рас смот реть 
воз мож но сти на ра щи ва ния ре сур сов ли бо кор рек ти ро вать це ле вые по-
ка за те ли стра те ги че ско го биз нес-пла на.

План SOP вклю ча ет в се бя пла ны мар ке тин га, про даж и про из вод ст ва, 
ко то рые со став ля ют ся в раз ре зе пе рио дов пла ни ро ва ния (как пра ви ло, 
по квар та лам и/или ме ся цам). Пред поч ти тель ным яв ля ет ся сколь зя щее 
пла ни ро ва ние, ко гда по ис те че нии оче ред но го квар та ла го ри зонт пла-
ни ро ва ния сме ща ет ся на один квар тал впе ред.

Ос нов ной про из вод ст вен ный план (Master Production Schedule, MPS) 
име ет бо лее вы со кую сте пень де та ли за ции: ес ли план про даж и опе-
ра ций со дер жит дан ные по груп пам про дук ции, то MPS фор ми ру ет ся 
в раз ре зе кон крет ных ви дов из де лий. Имен но этот пе ре ход от аг ре ги-
ро ван ных дан ных к бо лее де таль ной ин фор ма ции по зво ля ет счи тать 
ос нов ной про из вод ст вен ный план клю че вым эле мен том сис те мы пла-
ни ро ва ния, обес пе чи ваю щим де таль ные рас че ты про из вод ст ва и реа-
ли за ции про дук ции, по треб ле ния ма те риа лов и ис поль зо ва ния мощ-
но стей. Как уже бы ло от ме че но, имен но этот план га ран ти ру ет плав-
ный пе ре ход от сис те мы управ ле ния клас са BPM к ERP-сис те ме, что 
обес пе чи ва ет пре ем ст вен ность пла ни ро ва ния и да ет си нер ги че ский 
эф фект.

Так вы страи ва ет ся связь ме ж ду стра те ги ей ком па нии (гло баль ны ми 
це ля ми и дол го сроч ны ми за да ча ми) и кон крет ны ми ка ж до днев ны ми 
опе ра ция ми, ко то рые, в идеа ле, долж ны спо соб ст во вать реа ли за ции 
стра те гии. К со жа ле нию, столь же лан ной гар мо нии уда ет ся дос тичь 
не все гда: да ле ко не все рос сий ские пред при ятия при ме ня ют пла ны 
вы со ко го уров ня в сво ей управ лен че ской прак ти ке. За час тую та кие 
пла ны все же фор ми ру ют ся, но ре аль но не при ме ня ют ся ли бо ис поль зу-
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ют ся фор маль но. По это му ос нов ная на груз ка пе ре но сит ся на де таль ные 
опе ра ци он ные пла ны, ко то рые в ре зуль та те ока зы ва ют ся пе ре гру-
жен ны ми, не со гла со ван ны ми и, в ко неч ном сче те, ма ло эф фек тив ны-
ми. При чи на это го, как пра ви ло, за клю ча ет ся в от сут ст вии ме то до-
ло гии со гла со ва ния пла нов раз ных уров ней, а так же ин ст ру мен тов, 
по зво ляю щих обес пе чить прак ти че скую реа ли за цию управ лен че ских 
ме то дик.

Дру гой рас про стра нен ный не до чет — не дос та точ ная взаи мо увяз ка пла-
нов, в ре зуль та те че го уси лия раз ных служб (мар ке тинг, про да жи, про-
из вод ст во, снаб же ние) ока зы ва ют ся не дос та точ но ско ор ди ни ро ван ны ми. 
По след ст вия та кой не ско ор ди ни ро ван но сти осо бен но яр ко про яв ля ют-
ся при из ме не нии си туа ции внут ри пред при ятия или во внеш ней сре де, 
то есть в слу ча ях, ко гда дея тель ность под раз де ле ний долж на быть тем 
или иным об ра зом ре ор га ни зо ва на.

С опе ра ци он ны ми пла на ми, в ко то рых вни ма ние со сре до то че но на 
на ту раль ных по ка за те лях, тес но свя за ны фи нан со вые пла ны (бюд-
же ты). Гра ни ца ме ж ду пла ни ро ва ни ем и бюд же ти ро ва ни ем весь ма 
ус лов на: опе ра ци он ные и фи нан со вые по ка за те ли час то бы ва ют на-
столь ко тес но свя за ны, что име ет смысл вклю чать их в один и тот 
же план, ко то рый в ре зуль та те при об ре та ет чер ты и опе ра ци он но го 
пла на, и бюд же та. Уме ст но на пом нить, что да же в анг лоя зыч ной 
ли те ра ту ре сло во budget час то ис поль зу ет ся в ка че ст ве си но ни ма 
сло ва plan. Так же уме ст но при вес ти при мер из об лас ти бух гал тер-
ско го уче та, на при мер учет ма те риа лов или ос нов ных средств, где 
на ту раль ные и фи нан со вые по ка за те ли не раз рыв но свя за ны ме ж ду 
со бой. Тем не ме нее опе ра ци он ная (ма те ри аль ная) и фи нан со вая 
плос ко сти — это два хо тя и взаи мо свя зан ных, но все же раз ных 
взгля да на дея тель ность ком па нии, что про яв ля ет ся и в пла ни ро ва-
нии, и в уче те.

Под кор по ра тив ным бюд же том обыч но по ни ма ют ком плекс ный план 
дея тель но сти ком па нии, вы ра жен ный в фи нан со вых по ка за те лях (стать-
ях) и ох ва ты ваю щий оп ре де лен ный ин тер вал вре ме ни. Со от вет ст вен но, 
под бюд же ти ро ва ни ем по ни ма ет ся вся со во куп ность управ лен че ских 
про цес сов, обес пе чи ваю щих жиз нен ный цикл бюд же та. В это по ня тие 
вхо дит раз ра бот ка бюд же та (вклю чая со гла со ва ние и ут вер жде ние), 
кон троль его ис пол не ния (оцен ка со от вет ст вия пла на и фак та), а так же 
ана лиз при чин от кло не ний фак ти че ских дан ных от пла но вых. Та ким 
об ра зом, бюд же ти ро ва ние вклю ча ет в се бя два ос нов ных эле мен та: пла-
ни ро ва ние и кон троль.
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Что ка са ет ся понятия «сис те ма бюд же ти ро ва ния», то здесь спра вед ли-
вы те же рас су ж де ния, ко то рые уже про зву ча ли при рас смот ре нии 
по ня тий BPM и ERP. Де ло в том, что бюд же ти ро ва ние ино гда по ни-
ма ют в уз ком смыс ле это го сло ва, имея в ви ду оп ре де лен ную ме то ди ку 
или со от вет ст вую щую ком пь ю тер ную про грам му. И не уди ви тель но, 
что при по ста нов ке и вне дре нии сис те мы бюд же ти ро ва ния долж ное 
вни ма ние не все гда уде ля ет ся са мо му, по жа луй, глав но му эле мен ту 
лю бой сис те мы управ ле ния — че ло ве ку, при ни маю ще му ре ше ния. Кро-
ме то го, важ ную роль иг ра ют и ор га ни за ци он ные прин ци пы (биз нес-
про цес сы), в рам ках ко то рых взаи мо дей ст ву ют лю ди и ин фор ма ци он-
ные сис те мы. Стро го го во ря, сис те ма бюд же ти ро ва ния (как и лю бая 
дру гая сис те ма управ ле ния: BPM, ERP и др.) — это ком плекс ное по-
ня тие, вклю чаю щее в се бя сра зу не сколь ко эле мен тов: ме то до ло гию, 
пер со нал, про цес сы управ ле ния, а так же со от вет ст вую щую ин фор ма-
ци он ную сис те му.

Ме то до ло гия бюд же ти ро ва ния ис хо дит из то го, что бы на ос но ве дол го-
сроч ных це лей оп ре де лить на прав ле ние, в ко то ром ком па нии сле ду ет 
дви гать ся, а так же кон крет ные ша ги в этом на прав ле нии. При этом 
обыч но воз ни ка ют сле дую щие во про сы:

— че го мы хо тим дос тичь (це ли раз ви тия);
— как это сде лать (стра те гия раз ви тия);
— ка кие ре сур сы для это го по тре бу ют ся;
— на сколь ко ус пеш но про ис хо дит на ше раз ви тие по срав не нию 

с пла ном.

Не прав да ли, пе ре чис лен ные во про сы очень на по ми на ют муд рые 
со ве ты из вест но го пер со на жа — Че шир ско го Ко та («пре ж де чем 
ку да-то ид ти, на до знать, ку да хо чешь по пасть»)? И в этом нет 
ни че го уди ви тель но го, ведь жи тей ская муд рость все гда ос но ва на 
на эле мен тар ной ло ги ке! Точ но так же те ку щие пла ны и дей ст вия 
по их реа ли за ции долж ны со гла со вы вать ся с це ля ми раз ви тия и 
кор по ра тив ной стра те ги ей. А ес ли стро ить сис те му бюд же ти ро ва ния 
в от ры ве от стра те ги че ско го пла ни ро ва ния, то воз мож но сти (и, со-
от вет ст вен но, по лез ность) та кой сис те мы ока жут ся весь ма и весь ма 
ог ра ни чен ны ми.

Схе ма тич но связь бюд же ти ро ва ния со стра те ги че ским кор по ра тив ным 
управ ле ни ем мо жет быть пред став ле на так, как по ка за но на ри с. 3.1 
(за ме тим, что ста дия «При ме не ние дол го сроч но го пла на для по строе ния 
го до вых бюд же тов» — это и есть то са мое зве но, ко то рое свя зы ва ет те-
ку щее пла ни ро ва ние со стра те ги че ским).
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Рис. 3.1. Взаи мо связь стра те ги че ско го пла ни ро ва ния
и бюд же ти ро ва ния

При ве ден ная схе ма, от ра жаю щая взгляд на про цесс управ ле ния с по зи-
ций фи нан со во го ме нед же ра, впол не со от вет ст ву ет наи бо лее об ще му 
взгля ду на цикл управ ле ния в BPM-сис те ме (см. ри с. 1.1).

Функ ции пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния

Ка ко ва роль пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния в со вре мен ной ком па нии? 
Бу ду чи ком плекс ны ми управ лен че ски ми про цес са ми, пла ни ро ва ние и 
бюд же ти ро ва ние ока зы ва ют столь же ком плекс ное влия ние на сис те му 
кор по ра тив но го управ ле ния. Сре ди ос нов ных функ ций сис те мы пла ни-
ро ва ния и бюд же ти ро ва ния мож но вы де лить сле дую щие:

— пла ни ро ва ние и ко ор ди на ция;
— при ня тие ре ше ний и де ле ги ро ва ние пол но мо чий;
— оцен ка дея тель но сти;
— оцен ка и пе ре оцен ка тен ден ций;
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ЛО БА НОВ Олег Вла ди ми ро вич 

За мес ти тель ге не раль но го ди рек то ра 
по эко но ми ке ОАО «ГМК “Но риль ский 
ни кель”»

 

ОАО «ГМК “Но риль ский ни кель”» — круп ная про из вод ст вен ная ком па ния, имею щая 
раз ветв лен ную, тер ри то ри аль но рас пре де лен ную струк ту ру. Осо бен но сти гео гра фи чес-
ко го рас по ло же ния ком па нии при ве ли к то му, что в со ста ве ее про из водств при сут-
ству ют прак ти че ски все от рас ли эко но ми ки, ко то рые тес но ин тег ри ро ва ны ме ж ду 
со бой. На оп ре де лен ном эта пе раз ви тия ста ло оче вид но, что тра ди ци он ный под ход к 
под го тов ке бюд же тов с ис поль зо ва ни ем элек трон ных таб лиц и пе ре ра бот кой ин фор-
ма ции на ка ж дом «эта же» управ ле ния су ще ст вен но сни жа ет гиб кость и опе ра тив ность 
бюд жет но го про цес са, об ла да ет сла бой про зрач но стью. Ре шить про бле му бы ло воз-
мож но толь ко за счет вне дре ния со вре мен ных ин фор ма ци он ных тех но ло гий.

В ком па нии бы ло не об хо ди мо реа ли зо вать клас си че ский ком плекс ный под ход к бюд же-
ти ро ва нию: от взаи мо увя зан но го пла ни ро ва ния сбы та, про из вод ст ва и снаб же ния в спе-
ци фи че ских на ту раль ных по ка за те лях че рез пла ни ро ва ние нор ма тив ных про из вод ст вен-
ных и на клад ных из дер жек, свя зан ных с ни ми дви же ний не за вер шен но го про из вод ст ва 
и го то вой про дук ции, бюд же тов ка пи таль ных рас хо дов и т.д., вплоть до пла но вых форм 
от чет но сти — ба лан са, пла на при бы лей и убыт ков и дви же ния де неж ных средств. 

Ре ше ние та кой за да чи бы ло не воз мож но без раз ра бот ки но вой ме то до ло гии пла ни ро ва ния 
и бюд же ти ро ва ния, управ лен че ско го пла на сче тов, еди ных спра воч ни ков, ко то рые ста ли 
«ске ле том» но вой сис те мы. Имен но вни ма тель ное от но ше ние к ме то до ло гии, тща тель ная 
ее раз ра бот ка яви лись за ло гом ус пеш но сти все го про ек та по ав то ма ти за ции в це лом.

Про грамм ное обес пе че ние Hyperion бы ло вы бра но со глас но со во куп но сти фак то ров, 
сре ди ко то рых не ма ло важ ны ми бы ли про сто та и, од но вре мен но, вы со кая гиб кость 
сис те мы, пол но цен ная реа ли за ция в сис те ме клас си че ской кон цеп ции бюд же ти ро ва ния 
и не вы со кие тре бо ва ния к ап па рат ной под держ ке.

Го во ря о столь слож ном про ек те, нель зя не упо мя нуть о че ло ве че ском фак то ре. Ведь 
сис те ма бюд же ти ро ва ния — это не столь ко ме то ди ки и ком пь ю тер ные про грам мы, 
сколь ко лю ди, ко то рые уча ст ву ют в дан ном про цес се. В круп ной ком па нии ор га ни за ции 
бюд же ти ро ва ния не об хо ди мо уде лить осо бое вни ма ние про сто по то му, что в бюд жет-
ный про цесс во вле че но боль шое ко ли че ст во со труд ни ков, ра бо таю щих по раз лич ным 
функ цио наль ным на прав ле ни ям. Здесь ве ли ка роль бюд жет ных рег ла мен тов, опи сы-
ваю щих про це ду ры и фор мы взаи мо дей ст вия от вет ст вен ных служб, а так же воз мож-
ность реа ли за ции этих рег ла мен тов в ин фор ма ци он ной сис те ме.

Нуж но так же ска зать об обу че нии пер со на ла: здесь то же при го ди лись зна ния и опыт 
кон суль тан тов ЛА НИТ, су мев ших во влечь в учеб ный про цесс всех со труд ни ков, за дей ст-
во ван ных в про цес се бюд же ти ро ва ния, — и в цен траль ном офи се, и в За по ляр ном фи лиа-
ле ком па нии. Важ но от ме тить, что обу че ние за тра ги ва ло не толь ко про грамм ное обес пе-
че ние, но и пред мет ную часть — те ме то до ло ги че ские прин ци пы и под хо ды, ко то рые 
бы ли раз ра бо та ны про ект ной груп пой и ут вер жде ны ру ко во дством ком па нии.
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— взаи мо дей ст вие и мо ти ва ция пер со на ла;
— кон троль и ана лиз.

Рас смот рим пе ре чис лен ные ас пек ты бо лее под роб но, для про сто ты из-
ло же ния под ра зу ме вая под пла ни ро ва ни ем как пла ни ро ва ние опе ра ций, 
так и фи нан со вое пла ни ро ва ние (бюд же ти ро ва ние).

Пла ни ро ва ние и ко ор ди на ция — ос нов ные функ ции сис те мы пла ни ро-
ва ния. С од ной сто ро ны, опе ра ци он ные пла ны и бюд же ты кон кре ти зи-
ру ют стра те ги че ские кор по ра тив ные пла ны, а с дру гой — кон со ли ди ру-
ют ин фор ма цию так ти че ско го и опе ра тив но го ха рак те ра. Та ким об ра зом, 
опе ра ци он ные пла ны и бюд же ты свя зы ва ют ме ж ду со бой стра те ги че с-
кую и опе ра тив но-так ти че скую плос ко сти пла ни ро ва ния и ус та нав ли-
ва ют оп ре де лен ные рам ки, внут ри ко то рых при ни ма ют ся по сле дую щие 
управ лен че ские ре ше ния. Раз ви тие пред при ятия ста но вит ся бо лее пла-
но мер ным и пред ска зуе мым, по сколь ку ве ро ят ность не аде к ват ных ша гов 
и раз но го ро да «пе ре ко сов» сво дит ся к ми ни му му.

При ня тие ре ше ний и де ле ги ро ва ние пол но мо чий. Гра мот но ор га ни зо-
ван ная сис те ма пла ни ро ва ния под ра зу ме ва ет чет кие про це ду ры при ня-
тия управ лен че ских ре ше ний и со от вет ст вую щее раз гра ни че ние от вет-
ст вен но сти. При этом пра во (и обя зан ность) при ня тия ре ше ний де ле-
ги ру ет ся имен но то му ме нед же ру, ко то рый от ве ча ет за со от вет ст вую щую 
об ласть дея тель но сти. При этом сни жа ет ся на груз ка на ру ко во ди те лей 
выс ше го уров ня: им боль ше не при хо дит ся тра тить вре мя на при ня тие 
ре ше ний, на хо дя щих ся в ком пе тен ции под чи нен ных. Что ка са ет ся ме-
нед же ров сред не го зве на, то в ус ло ви ях от сут ст вия из лиш не го вме ша-
тель ст ва свер ху они по лу ча ют но вые воз мож но сти для про яв ле ния 
ини циа ти вы и реа ли за ции сво его по тен циа ла1.

Оцен ка ус пеш но сти биз не са. По ка за те ли ис пол не ния пла нов мо гут 
слу жить од ной из ха рак те ри стик те ку щей по зи ции пред при ятия и ка-
че ст ва биз не са. Дос ти же ние за пла ни ро ван ных по ка за те лей и от сут ст вие 
не га тив ных от кло не ний фак та от пла на сви де тель ст ву ют о ста биль но сти 
и ус той чи во сти. И, на обо рот, су ще ст вен ные от кло не ния фак та от пла на 
го во рят ли бо о не со вер шен ст ве сис те мы пла ни ро ва ния, ли бо о не дос та-
точ ной пред ска зуе мо сти са мо го биз не са.

Оцен ка и пе ре оцен ка тен ден ций. Как из вест но, по строе ние пла нов и 
бюд же тов ос но вы ва ет ся на про гно зах, и пре ж де все го — на про гно зе 
про даж. По это му кор по ра тив ный бюд жет во мно гом от ра жа ет со стоя ние 
внеш ней сре ды, точ нее — оцен ку ее ди на ми ки в бу ду щем. Мо ни то ринг 

 1  Более подробно организационные и психологические аспекты планирования 
рассмотрены в параграфе 3.2.
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ис пол не ния пла нов и ана лиз от кло не ний мо гут ока зать не оце ни мую 
по мощь в слу ча ях, ко гда ба зо вые ожи да ния, про гно зы и трен ды тре бу ют 
пе ре ос мыс ле ния. Это мо жет про изой ти как из-за по греш но стей в пер-
во на чаль ных про гно зах, так и при из ме не нии внеш них тен ден ций.

Взаи мо дей ст вие и мо ти ва ция пер со на ла. Дея тель ность по фор ми ро ва-
нию, кор рек ти ров ке, кон тро лю и ана ли зу ис пол не ния пла нов пре ду смат-
ри ва ет тес ное об ще ние со труд ни ков прак ти че ски всех служб ор га ни за-
ции. Кро ме то го, бюд жет дол жен ока зы вать мо би ли зую щее воз дей ст вие 
и обес пе чи вать за ин те ре со ван ность пер со на ла в дос ти же нии за пла ни ро-
ван ных по ка за те лей.

Кон троль и ана лиз. Ре гу ляр ное со пос тав ле ние дос тиг ну тых ре зуль та тов 
с за пла ни ро ван ны ми да ет воз мож ность ана ли зи ро вать от кло не ния и 
свое вре мен но при ни мать не об хо ди мые ре ше ния. Внеш ние ус ло вия мо-
гут из ме нять ся, при этом в кор по ра тив ный бюд жет нуж но так же вно сить 
не об хо ди мые кор рек ти вы. К то му же ва риа ции внеш ней сре ды долж ны 
вос при ни мать ся сис те мой пла ни ро ва ния от дель но от от кло не ний, воз-
ник ших по при чи нам внут рен не го ха рак те ра.

Струк ту ра бюд же та пред при ятия

По строе ние фи нан со во го пла на (бюд же та) про ис хо дит по оп ре де лен-
ным пра ви лам. От прав ной точ кой при этом слу жат раз но го ро да про-
гно зы: про гноз про даж и про гноз на ли чия (дос туп но сти) не об хо ди мых 
ре сур сов. По сле это го оп ре де ля ет ся прин ци пи аль ный бюд жет ный фак-
тор (час то на зы вае мый ли ми ти рую щим фак то ром) — то, что ог ра ни-
чи ва ет дея тель ность пред при ятия и при ня тие со от вет ст вую щих управ-
лен че ских ре ше ний. Та кое ог ра ни че ние мо жет быть как внеш ним по 
от но ше нию к пред при ятию (ем кость рын ка или пла те же спо соб ный 
спрос), так и внут рен ним (ог ра ни че ния по про из вод ст вен ным мощ но-
стям и дос туп но сти дру гих ре сур сов). Для ог ра ни че ний, ко то рые же-
ла тель но уст ра нить, оп ре де ля ет ся прин ци пи аль ная воз мож ность та ко го 
уст ра не ния, а так же то, с ка ки ми за тра та ми это бу дет свя за но. На ко-
нец, со вер ша ет ся по строе ние сис те мы пла нов (бюд же тов), в ре зуль та те 
че го про ис хо дит на пол не ние струк ту ры кор по ра тив но го бюд же та ре-
аль ной ин фор ма ци ей.

Как пра ви ло, струк ту ри ро ва ние кор по ра тив но го бюд же та пре ду смат ри-
ва ет на ли чие двух групп пла нов: функ цио наль ных (или опе ра ци он ных) 
бюд же тов и ос нов но го бюд же та (ино гда его на зы ва ют мас тер-бюд же-
том). Ти по вая струк ту ра бюд же та схе ма тич но мо жет быть пред став ле-
на так, как по ка за но на ри с. 3.2.
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Трудовые
затраты
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Косвенные
затраты

Бюджет себестоимости продаж

Бюджет
движения денежных средств

Бюджет коммерческих
расходов

Бюджет затрат
на управление

Бюджетный отчет
о прибылях и убытках

Бюджетный баланс
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Инвестиционный
бюджет

Функциональные (операционные) бюджеты

Финансовый
бюджет

Рис. 3.2. Ти по вая струк ту ра бюд же та пред при ятия

При ве ден ную струк ту ру мож но счи тать наи бо лее ти пич ной и уни-
вер саль ной для пред при ятия про мыш лен но го про из вод ст ва, хо тя 
да же ор га ни за ции од ной от рас ли, как пра ви ло, мо ди фи ци ру ют эту 
схе му с уче том соб ст вен ной спе ци фи ки. Так же от ме тим со от вет ст вие 
ти по вой струк ту ры бюд же та, от ра жаю щей взгляд фи нан со во го ме нед-
же ра, рас смот рен ным ра нее схе мам ие рар хии кор по ра тив но го пла ни-
ро ва ния.
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В со став груп пы функ цио наль ных бюд же тов пред при ятия вхо дят:

— бюд жет про даж — план, вы ра жен ный, пре ж де все го, в фи нан-
со вых тер ми нах, но до пус каю щий и при сут ст вие на ту раль ных 
по ка за те лей. Час то наи боль шие труд но сти вы зы ва ет со став ле-
ние имен но это го бюд же та, что объ яс ня ет ся боль шой сте пе нью 
не оп ре де лен но сти ис ход ных дан ных;

— бюд жет про из вод ст ва — стро ит ся пу тем кор рек ти ров ки бюд-
же та про даж с уче том уров ня вхо дя щих (на на ча ло пе рио да 
пла ни ро ва ния) и ис хо дя щих (на ко нец пе рио да) за па сов го то-
вой про дук ции и не за вер шен но го про из вод ст ва. Как пра ви ло, 
так же вклю ча ет на ту раль ные по ка за те ли;

— бюд жет про из вод ст вен ных за трат — со дер жит объ е мы ре-
сур сов, не об хо ди мых для вы пол не ния пла на про из вод ст ва, 
а так же по треб но сти в за куп ках ре сур сов со сто ро ны с уче том 
вхо дя щих и ис хо дя щих склад ских по зи ций по ма те риа лам. 
Этот бюд жет, как пра ви ло, стро ит ся в раз ре зе от дель ных ви-
дов ре сур сов (ма те риа лы, труд, кос вен ные за тра ты) и так же 
вы ра жа ет ся как в стои мо ст ных, так и в ко ли че ст вен ных еди-
ни цах;

— бюд жет се бе стои мо сти про даж — стро ит ся пу тем кор рек ти ров-
ки бюд же та про из вод ст вен ных за трат (вклю чая за куп ки) с 
уче том вхо дя щих и ис хо дя щих за па сов как ма те риа лов, так и 
го то вой про дук ции;

— бюд жет не про из вод ст вен ных за трат — вклю ча ет за тра ты на 
мар ке тинг, управ ле ние, а так же дру гие за тра ты не про из вод ст-
вен но го ха рак те ра, обоб щен ные в раз ре зе фи нан со вой струк ту-
ры ор га ни за ции (цен тров фи нан со вой от вет ст вен но сти, цен тров 
за трат, цен тров до хо дов).

Что ка са ет ся ос нов но го бюд же та, то он кон со ли ди ру ет в се бе ин фор ма-
цию, пред став лен ную в пе ре чис лен ных вы ше от дель ных пла нах, и, как 
пра ви ло, вклю ча ет три ос нов ные со став ляю щие:

— бюд жет ный ба ланс — от чет, ха рак те ри зую щий фи нан со вое со-
стоя ние пред при ятия на ко нец бюд жет но го пе рио да. Час то до-
пол ня ет ся по ка за те ля ми дви же ния ос нов но го и обо рот но го 
ка пи та ла за пе ри од;

— бюд жет ный от чет о при бы лях и убыт ках — стро ит ся на ос но ве 
бюд же та про даж, бюд же та се бе стои мо сти про даж и бюд же та 
не про из вод ст вен ных за трат;

— бюд жет дви же ния де неж ных средств — стро ит ся с уче том сро-
ков фи нан со вых по сту п ле ний и пла те жей, при ни мая во вни ма-
ние ус ло вия рас че тов с де би то ра ми и кре ди то ра ми.
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Кро ме то го, ос нов ной бюд жет час то до пол ня ет ся та ким эле мен том, как 
бюд жет ка пи таль ных вло же ний (ин ве сти ци он ный бюд жет). По су ти, 
этот бюд жет пред став ля ет со бой «вы жим ку» из вы ше пе ре чис лен ных 
час тей ос нов но го бюд же та в час ти ка пи таль ных за трат и про ек тов. На-
при мер, ос нов ные сред ст ва, при об ре те ние ко то рых от но сит ся к ин ве сти-
ци он но му бюд же ту, най дут от ра же ние в бюд жет ном ба лан се, их амор-
ти за ция — как в ба лан се, так и в бюд жет ном от че те о при бы лях и 
убыт ках, а пла те жи, свя зан ные с их при об ре те ни ем, — в бюд же те дви-
же ния де неж ных средств.

Еще раз под черк нем, что при ве ден ная схе ма — это лишь один (хо тя и 
наи бо лее ти пич ный) из ва ри ан тов струк ту ри ро ва ния кор по ра тив но го 
бюд же та. По это му в ре аль ной ра бо те она долж на вос при ни мать ся как 
ос но ва для по строе ния ин ди ви ду аль ной струк ту ры, ори ен ти ро ван ной 
на за да чи кон крет но го пред при ятия и учи ты ваю щей его осо бен но сти.

Не ко то рые ме то ды и под хо ды

Рас смот рим не сколь ко важ ных тео ре ти че ских по ня тий, зна ние ко то рых 
не об хо ди мо при по строе нии сис те мы бюд же ти ро ва ния. К их чис лу от-
но сят ся по ня тия же ст ко го и гиб ко го бюд же тов. Раз ли чие со сто ит в 
том, учи ты ва ет ся ли при со став ле нии бюд же та за ви си мость бюд жет ных 
по ка за те лей от ин тен сив но сти опе ра ций (уров ня де ло вой ак тив но сти) 
пред при ятия. Ведь хо ро шо из вест но, что за тра ты бы ва ют пе ре мен ны ми 
и по сто ян ны ми, ина че го во ря — за ви ся щи ми и не за ви ся щи ми от уров-
ня про из вод ст ва. В ре аль ной жиз ни фак ти че ский уро вень де ло вой ак-
тив но сти ред ко сов па да ет с пла но вым, по это му воз ни ка ет во прос: как 
при этом сле ду ет от но сить ся к пе ре мен ным по ка за те лям, на хо дя щим ся 
в за ви си мо сти от уров ня ак тив но сти?

Же ст кий бюд жет со став ля ет ся для од но го фик си ро ван но го (пла но во го) 
уров ня про из вод ст ва и, сле до ва тель но, не учи ты ва ет раз ли чий ме ж ду 
по сто ян ны ми и пе ре мен ны ми за тра та ми. По это му та кой бюд жет ма ло 
при го ден для ана ли за от кло не ний по за тра там в том слу чае, ес ли фак-
ти че ский уро вень про из вод ст ва су ще ст вен но от ли ча ет ся от пла но во го. 
Впро чем, та кой бюд жет впол не при го ден для кон тро ля па ра мет ров, не 
за ви ся щих от уров ня про из вод ст ва (на при мер, за трат на ис сле до ва тель-
ские и опыт но-кон ст рук тор ские ра бо ты).

Гиб кий бюд жет ис хо дит из раз ли чий в по ве де нии по сто ян ных и пе ре-
мен ных за трат и пред став ля ет со бой «ком плект», со стоя щий из не сколь-
ких же ст ких бюд же тов, ка ж дый из ко то рых со от вет ст ву ет оп ре де лен но-
му уров ню ак тив но сти (или диа па зо ну уров ней). При этом зна че ния 
уров ней ак тив но сти вы би ра ют ся так, что бы от ра зить су ще ст вен ные 
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КЛА АС Оль га Оле гов на 

Кан ди дат эко но ми че ских на ук, 
на чаль ник Управ ле ния эко но ми ки 
и пла ни ро ва ния ком па нии 
«ЛУ КОЙЛ-Овер сиз»

 

Се го дня пла ни ро ва ние и бюд же ти ро ва ние яв ля ют ся ба зо вы ми управ лен че ски ми 

про цес са ми, ин тег ри рую щи ми весь спектр на прав ле ний дея тель но сти лю бой ком па-

нии и кон со ли ди рую щи ми все осу ще ст в ляе мые в ней биз нес-про цес сы.

Ка че ст вен ное по строе ние бюд жет ной сис те мы обес пе чи ва ет соз да ние на бо ра 

взаи мо увя зан ных и сба лан си ро ван ных по ка за те лей дея тель но сти, ори ен ти ро ван-

ных на дос ти же ние стра те ги че ских за дач и це лей ком па нии, а так же спо соб ст-

вую щих по вы ше нию эф фек тив но сти ее дея тель но сти и рос ту ак цио нер ной 

стои мо сти.

Прак ти че ски бюд же ти ро ва ние ста но вит ся ин ст ру мен том управ ле ния стои мо стью, 

по сколь ку че рез пла ни ро ва ние и кон троль ис пол не ния бюд же та осу ще ст в ля ет ся 

ана лиз дос ти же ния стра те ги че ских це лей в опе ра тив ном ре жи ме.

Са мые серь ез ные управ лен че ские про бле мы, с ко то ры ми стал ки ва ют ся ком па-

нии, — от сут ст вие точ ной, хо ро шо струк ту ри ро ван ной и свое вре мен ной ин фор ма-

ции и не сба лан си ро ван ность от дель ных со став ляю щих об ще го управ лен че ско го 

про цес са, что не по зво ля ет при ни мать бы ст рые и эф фек тив ные управ лен че ские 

ре ше ния. 

По это му вне дре ние ка че ст вен ных ин фор ма ци он ных сис тем, к ко то рым, без ус лов но, 

от но сят ся про дук ты Hyperion, а так же серь ез ные ме то ди че ские раз ра бот ки, к ко то-

рым, без ус лов но, от но сит ся эта кни га, по зво ля ют ра ди каль но из ме нить сис те му и 

про це ду ру фор ми ро ва ния бюд же тов, по вы сить опе ра тив ность их со став ле ния, точ-

ность пла ни ро ва ния, уче та и кон тро ля, уп ро стить про цесс кон со ли да ции. На ли чие 

опе ра тив ной и ка че ст вен ной ин фор ма ции да ет воз мож ность про ве де ния де таль но го 

и эф фек тив но го эко но ми че ско го ана ли за, а так же по строе ния взаи мо увя зан ной 

сис те мы бюд же ти ро ва ния и бух гал тер ско го уче та. Все это по зво ля ет из бе жать 

до пол ни тель ной ра бо ты, свя зан ной с ве де ни ем па рал лель но го управ лен че ско го 

уче та, обес пе чить опе ра тив ность оце нок дея тель но сти и при ня тие свое вре мен ных 

и ка че ст вен ных ре ше ний, столь важ ных в ус ло ви ях серь ез ных из ме не ний биз нес-

про стран ст ва. 

Я же лаю ав то рам но вых серь ез ных и яр ких ра бот, по мо гаю щих под ни мать ор га ни за-

цию управ ле ния на шей про мыш лен но стью на уро вень са мой вы со кой эф фек тив но сти, 

а чи та те лям — удо воль ст вия и удов ле тво ре ния от ра бо ты с кни гой и пред ла гае мы ми 

в ней ин ст ру мен та ми. 



Концепция Business Performance Management: начало пути

126

точ ки, по дос ти же нии ко то рых по ве де ние за трат су ще ст вен но ме ня ет ся. 
При кон тро ле ис пол не ния бюд же та пла но вая часть пе ре счи ты ва ет ся 
ис хо дя из фак ти че ско го уров ня ак тив но сти или дру гих фак то ров, от но-
си тель но ко то рых был за пла ни ро ван же ст кий бюд жет. Это по зво ля ет 
обес пе чить со пос та ви мость пла но вых и фак ти че ских дан ных.

Еще один важ ный тео ре ти че ский ас пект — прин ци пы пе ре смот ра и 
кор рек ти ров ки бюд же та. Не сек рет, что прак ти че ски лю бой бюд жет 
вре мя от вре ме ни ну ж да ет ся в кор рек ти ров ке. Это во все не оз на ча ет, 
что та кой план из на чаль но был со став лен не ка че ст вен но: про сто с те че-
ни ем вре ме ни жизнь вно сит кор рек ти вы в те про гно зы и пред по сыл ки, 
на ос но ва нии ко то рых бюд жет был сфор ми ро ван. Не ко то рые ком па нии 
при ме ня ют прак ти ку пе ре сче та бюд же та с уче том фак ти че ских дан ных 
уже ис тек ших пе рио дов, а так же про изо шед ших эко но ми че ских, ры ноч-
ных и ор га ни за ци он ных из ме не ний. Ме тод пе ре сче та бюд же та (час тич-
но го или пол но го) вы гля дит впол не оп рав дан ным для пред при ятий, 
ра бо таю щих на бур но раз ви ваю щих ся рын ках или в не ста биль ных эко-
но ми че ски ус ло ви ях.

В то же вре мя мно гие ком па нии пред по чи та ют ис поль зо вать сколь зя-
щий бюд жет — бюд жет, ко то рый ре гу ляр но об нов ля ет ся с те че ни ем 
вре ме ни; при этом к пе рио ду пла ни ро ва ния до бав ля ет ся один ин тер вал 
вре ме ни в бу ду щем (ска жем, ме сяц или квар тал) и вы чи та ет ся один 
(ис тек ший) пе ри од в про шлом. Та ким об ра зом, ре ша ет ся важ ная управ-
лен че ская за да ча: ком па ния все гда рас по ла га ет пла ном на по сле дую щие 
12 (или бо лее) ме ся цев, при чем сам бюд жет по сто ян но под дер жи ва ет ся 
в ак ту аль ном со стоя нии с уче том всей ин фор ма ции, имею щей ся в рас-
по ря же нии ме нед же ров на мо мент его про лон га ции.

Прин цип сколь зя ще го пла ни ро ва ния все гда вы гля дел при вле ка тель ным 
для мно гих ком па ний. Од на ко до не дав них пор его прак ти че ское при-
ме не ние сдер жи ва лось от но си тель но вы со кой тру до ем ко стью и по вы-
шен ны ми тре бо ва ния ми к опе ра тив но сти пла ни ро ва ния. Но се го дня 
си туа ция иная: про цесс бюд же ти ро ва ния су ще ст вен но уп ро стил ся с 
по яв ле ни ем спе ци аль ных ав то ма ти зи ро ван ных сис тем (ни же мы ос та-
но вим ся на этом бо лее под роб но).

На ко нец, еще од но по ня тие, ко то рое, по мне нию ав то ров, за слу жи ва ет 
вни ма ния, — функ цио наль но-стои мо ст ное бюд же ти ро ва ние (Activ-
ity Based Budgeting, ABB). Этот ме тод яв ля ет ся ло ги че ским про дол же-
ни ем хо ро шо из вест ной (но весь ма ред ко при ме няе мой на прак ти ке, 
осо бен но в Рос сии) кон цеп ции функ цио наль но-стои мо ст но го уче та 
(Activity Based Costing, ABC). Под ход ABB ана ло ги чен под хо ду ABC: 
за тра ты по треб ля ют ся функ ция ми, а функ ции по треб ля ют ся про дук та-
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ми. По это му функ цио наль но-стои мо ст ное бюд же ти ро ва ние пре ду смат-
ри ва ет вы де ле ние ос нов ных функ ций, оп ре де ле ние для ка ж дой из них 
из ме ри те лей ак тив но сти (но си те лей за трат), оп ре де ле ние стои мо сти 
еди ни цы ка ж до го но си те ля за трат, а за тем — оп ре де ле ние пла но вых 
уров ней ак тив но сти и со от вет ст вую щих пла но вых за трат. Од на ко сле-
ду ет от ме тить, что прак ти че ская реа ли за ция ме то до ло гии ABB тес но 
свя за на с вне дре ни ем ABC с це лью по лу че ния фак ти че ских дан ных и 
даль ней ше го кон тро ля ис пол не ния бюд же та.

Про гно зи ро ва ние

С во про са ми фи нан со во го пла ни ро ва ния (бюд же ти ро ва ния) и пла ни ро-
ва ния опе ра ций тес но свя за на та кая те ма, как про гно зи ро ва ние. Сущ-
ность про гно зи ро ва ния со сто ит в оцен ке бу ду щих зна че ний по ка за те лей, 
ко то рые влия ют на фор ми ро ва ние пла нов и бюд же тов. Та кие оцен ки, 
как пра ви ло, яв ля ют ся мно го ва ри ант ны ми: наи бо лее ве ро ят ные про гноз-
ные зна че ния мо гут рас смат ри вать ся в со во куп но сти с оп ти ми сти че ски-
ми и пес си ми сти че ски ми оцен ка ми, кро ме то го, зна че ния про гноз ных 
па ра мет ров мо гут быть по став ле ны в за ви си мость от дея тель но сти са-
мо го пред при ятия (на при мер, от уров ня мар ке тин го вой ак тив но сти 
пред при ятия за ви сит ры ноч ный спрос на его про дук цию).

В ка че ст ве ис ход ной ин фор ма ции для про гно зи ро ва ния вы сту па ют ис-
то ри че ские дан ные, пред по ло же ния об ус ло ви ях, в ко то рых бу дет функ-
цио ни ро вать пред при ятие, а так же до пу ще ния в от но ше нии по греш но-
стей про гноз ных дан ных. На ос но ве этой ин фор ма ции про из во дит ся 
оп ре де ле ние про гноз ных па ра мет ров с при ме не ни ем раз лич ных ме то дов 
и мо де лей.

За да чи, для ре ше ния ко то рых при ме ня ют ся ме то ды про гно зи ро ва ния, 
мож но раз бить на две боль шие груп пы: про гно зи ро ва ние бу ду щих за-
трат и про гно зи ро ва ние ди на ми ки па ра мет ров внеш ней сре ды (ис поль-
зу ет ся, в ча ст но сти, для про гно за ры ноч но го спро са).

Про гно зи ро ва ние за трат обыч но про из во дит ся при по мо щи од но го из 
ме то дов:

— тех но ло ги че ская оцен ка — оцен ка за трат на ос но ве сум ми ро-
ва ния стои мо сти всех во вле чен ных в про цесс про из вод ст ва 
ре сур сов;

— бух гал тер ская оцен ка — ос но ва на на ин фор ма ции бух гал тер-
ских сче тов с уче том клас си фи ка ции за трат на по сто ян ные и 
пе ре мен ные;

— ме тод ли ней ной ап прок си ма ции — пред став ле ние об щих за трат 
(y) в ви де за ви си мо сти y = a + bx, где a — уро вень по сто ян ных 
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за трат, b — пе ре мен ные за тра ты на еди ни цу вы пус ка, x — объ ем 
про из вод ст ва. При этом для оп ре де ле ния па ра мет ров урав не ния 
на ос но ве ста ти сти че ских дан ных мо жет ис поль зо вать ся ли бо 
про стой, но ме нее на деж ный ме тод край них зна че ний (high low 
method), ли бо бо лее слож ные ста ти сти че ские ме то ды, на при мер 
рег рес си он ный ана лиз.

Про гно зи ро ва ние ди на ми ки внеш ней сре ды пред став ля ет со бой бо лее 
слож ную за да чу и, как пра ви ло, про из во дит ся на ос но ве ана ли за вре мен-
ны�х ря дов с при ме не ни ем до воль но слож ных ма те ма ти че ских вы чис ле-
ний. Вре мен ной ряд пред став ля ет со бой со во куп ность на блю де ний, 
вы пол нен ных че рез рав ные ин тер ва лы вре ме ни (еже днев но, еже ме сяч но, 
еже квар таль но и т.д.).

Глав ная про бле ма об ра бот ки ин фор ма ции вре мен но �го ря да со сто ит в 
де ком по зи ции ди на ми ки на блю де ний на че ты ре со став ляю щие:

— тренд — дол го вре мен ная со став ляю щая;
— цик ли че ские ва риа ции — ре зуль та ты влия ния эко но ми че ских подъ-

е мов и спа дов, про яв ляю щих ся на про тя же нии не сколь ких лет;
— се зон ные ва риа ции — ре зуль та ты влия ния подъ е мов и спа дов, 

про ис хо дя щих в пре де лах од но го го да (или бо лее ко рот ко го 
пе рио да);

— слу чай ная со став ляю щая — ре зуль тат не пред ска зуе мых воз дей-
ст вий слу чай но го ха рак те ра (при род ные и об ще ст вен ные ка так-
лиз мы, из ме не ния за ко но да тель ст ва и т.п.).

Раз бив ка вре мен но го ря да на от дель ные со став ляю щие пред став ля ет 
со бой по этап ную про це ду ру, пер вым ша гом ко то рой яв ля ет ся вы де ле ние 
дол го вре мен ной тен ден ции — трен да. Для это го, как пра ви ло, при ме ня-
ют ся ме то ды рег рес си он но го ана ли за (ли ней ная или не ли ней ная рег-
рес сия) или ме тод сколь зя ще го сред не го, пре ду смат ри ваю щий ус ред не-
ние дан ных внут ри рав ных пе ре се каю щих ся ин тер ва лов вре ме ни и 
при свое ние по лу чен но го зна че ния цен траль но му эле мен ту вре мен но го 
ин тер ва ла. Вы де ле ние цик ли че ских и се зон ных со став ляю щих не тре-
бу ет при ме не ния столь слож ных ста ти сти че ских ме то дов, но, тем не 
ме нее, пре ду смат ри ва ет оп ре де лен ные ариф ме ти че ские вы чис ле ния.

Так или ина че, про гно зи ро ва ние свя за но с до воль но тру до ем ки ми ма те-
ма ти че ски ми ме то да ми и рас че та ми, что тра ди ци он но ог ра ни чи ва ло его 
прак ти че скую при ме ни мость. Но тем и при вле ка тель ны ин фор ма ци он-
ные тех но ло гии, что они спо соб ны взять на се бя всю ру тин ную ра бо ту, 
ос та вив эко но ми сту воз мож ность со дер жа тель но го ана ли за. Ска зан ное 
в пол ной ме ре от но сит ся к со вре мен ным сис те мам пла ни ро ва ния и 
бюд же ти ро ва ния.
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Ав то ма ти за ция бюд же ти ро ва ния

Да же по сле крат ко го об зо ра во про сов ме то до ло гии ста но вит ся оче вид но, 
что бюд же ти ро ва ние — до воль но слож ный про цесс, свя зан ный со сбо-
ром, об ра бот кой и хра не ни ем боль ших объ е мов дан ных, а так же с реа ли-
за ци ей раз лич ных ме то дик про гно зи ро ва ния, пла ни ро ва ния и ана ли за. 
Все это не об хо ди мо для при ня тия важ ных управ лен че ских ре ше ний, и 
сис те ма бюд же ти ро ва ния долж на обес пе чи вать об ще при ня тые тре бо ва-
ния к ка че ст ву управ лен че ской ин фор ма ции: пол но ту, дос то вер ность, 
свое вре мен ность. Се го дня ма ло у ко го воз ни ка ют со мне ния в том, что 
пе ре чис лен ные ус ло вия мо гут быть вы пол не ны толь ко при по мо щи 
адек  ват ных ин фор ма ци он ных сис тем. Од на ко тех но ло гии тех но ло ги ям 
рознь, и впол не ес те ст вен но, что раз ные элек трон ные ин ст ру мен ты бюд-
же ти ро ва ния обес пе чи ва ют раз ный уро вень ка че ст ва ин фор ма ции.

В ка че ст ве ин ст ру мен та бюд же ти ро ва ния мы рас смот рим че ты ре ка те-
го рии про грамм ных средств:

— элек трон ные таб ли цы;
— кор по ра тив ные сис те мы управ ле ния;
— за каз ные раз ра бот ки;
— спе циа ли зи ро ван ные сис те мы бюд же ти ро ва ния.

Элек трон ные таб ли цы

Воз мож но, это по ка жет ся стран ным, но раз го вор о вы со ких тех но ло ги ях 
мы нач нем с обыч ных элек трон ных таб лиц. Как по ка зы ва ет прак ти ка, 
этот ин ст ру мент до воль но час то ис поль зу ет ся для бюд же ти ро ва ния, осо-
бен но на ма лых пред при яти ях. И в этом нет ни че го уди ви тель но го, по-
сколь ку бюд же ты со став ля ют ся имен но в таб лич ной фор ме. Кро ме то го, 
элек трон ные таб ли цы — один из наи бо лее про стых, дос туп ных и по пу-
ляр ных ин ст ру мен тов (в Рос сии та ким стан дар том де-фак то яв ля ет ся 
Microsoft Excel). С элек трон ны ми таб ли ца ми уме ют ра бо тать прак ти че с-
ки все, для это го во все не обя за тель но быть про фес сио на лом в об лас ти 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий (хо тя спра вед ли во сти ра ди за ме тим, что 
не так час то мож но встре тить бух гал те ра или эко но ми ста, умею ще го са-
мо стоя тель но соз да вать слож ные сис те мы взаи мо свя зан ных таб лиц или 
раз ра ба ты вать мак ро сы для об ра бот ки дан ных). Стои мость ли цен зий на 
про грамм ное обес пе че ние не вы со ка, не го во ря уже о воз мож но сти ис поль-
зо ва ния пи рат ских ко пий (что, впро чем, ав то ра ми не при вет ст ву ет ся).

Элек трон ные таб ли цы не за ме ни мы для ма ло го биз не са. Они так же мо гут 
при нес ти поль зу и на бо лее круп ных пред при яти ях, ко то рые толь ко на чи-
на ют стро ить свою сис те му бюд же ти ро ва ния. Од на ко по ме ре во вле че ния 
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в этот про цесс все но вых и но вых под раз де ле ний, ус лож не ния ме то до ло-
гии и рос та объ е ма дан ных элек трон ные таб ли цы как ин ст ру мент бюд-
же ти ро ва ния бы ст ро дос ти га ют пре де ла сво их функ цио наль ных воз мож-
но стей. На пом ним, что элек трон ные таб ли цы не со дер жат ни ка ких 
встро ен ных функ ций бюд же ти ро ва ния — ни ме то до ло ги че ских, ни ор га-
ни за ци он ных. По это му про цесс соз да ния серь ез ных бюд жет ных мо де лей 
пре вра ща ет ся в кро пот ли вую ру тин ную ра бо ту. Вдо ба вок воз ни ка ют 
про бле мы с на деж но стью, ведь на ру ше ние все го од ной свя зи или фор-
му лы мо жет при вес ти к су ще ст вен но му ис ка же нию всей кар ти ны.

По про бу ем сис те ма ти зи ро вать не дос тат ки элек трон ных таб лиц, срав ни-
вая их со спе циа ли зи ро ван ны ми сис те ма ми бюд жет но го пла ни ро ва ния. 
Вы де лим для это го три ос нов ных ра кур са:

— ад ми ни ст ри ро ва ние и под держ ка про грамм ных средств;
— ка че ст во дан ных;
— воз мож но сти ана ли за.

Элек трон ные таб ли цы: ад ми ни ст ри ро ва ние и под держ ка мо де ли

Пер вый и, по жа луй, глав ный не дос та ток — от сут ст вие в элек трон ных 
таб ли цах встро ен ных средств под держ ки ме то до ло гии бюд же ти ро ва-
ния, ко то рые по зво ля ют уп ро стить соз да ние бюд жет ной мо де ли. К числу 
таких функций относятся:

— под держ ка вре мен ны<х пе рио дов. В сис те ме бюд же ти ро ва ния 
все дан ные при вя зы ва ют ся к оп ре де лен но му вре мен но му пе рио-
ду, а не к ячей ке. Это свой ст во по зво ля ет ав то ма ти че ски аг ре-
ги ро вать дан ные в со от вет ст вии с ие рар хи ей вре мен ных пе рио-
дов (ме сяц–квар тал–год), а так же со пос тав лять раз лич ные 
дан ные за со от вет ст вую щие ин тер ва лы вре ме ни;

— муль ти ва лют ность. Сис те ма бюд же ти ро ва ния долж на по зво-
лять ввод дан ных и по строе ние от че тов с ис поль зо ва ни ем не-
сколь ких ва лют, а для пре об ра зо ва ния ин фор ма ции ис поль зо-
вать об мен ные кур сы, за дан ные для со от вет ст вую щих вре мен-
ных пе рио дов;

— пра ви ла рас пре де ле ния дан ных. Сис те ма долж на под дер жи вать 
пра ви ла, по зво ляю щие пе ре рас пре де лять бюд жет ные дан ные 
по вре ме ни в со от вет ст вии с за ра нее за дан ным ал го рит мом;

— пла ни ро ва ние с ис поль зо ва ни ем ко ли че ст вен ных и стои мо ст-
ных по ка за те лей.

Все пе ре чис лен ные функ ции мо гут быть реа ли зо ва ны и в элек трон ных 
таб ли цах. Од на ко их реа ли за ция на вер ня ка по тре бу ет зна чи тель ных 
за трат тру да и вре ме ни.
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Дру гой не дос та ток — сла бые воз мож но сти элек трон ных таб лиц в час ти 
раз де ле ния и управ ле ния пра ва ми дос ту па поль зо ва те лей. Ес ли в бюд-
жет ный про цесс во вле че но боль шое чис ло уча ст ни ков, то для обес пе че-
ния не об хо ди мо го уров ня безо пас но сти при хо дит ся соз да вать от дель ный 
на бор таб лиц для ка ж до го со труд ни ка. Воз ни ка ет гро мозд кая сис те ма 
фай лов, под держ ка ко то рой тре бу ет боль ших и не эф фек тив ных за трат 
вре ме ни. Что ка са ет ся спе циа ли зи ро ван ных сис тем, то эти за да чи ре ша-
ют ся при по мо щи встро ен ных функ ций ад ми ни ст ри ро ва ния, ко то рые 
по зво ля ют оп ре де лять пра ва поль зо ва те лей в тер ми нах ба зо вых эко но-
ми че ских по ня тий (сче тов, цен тров до хо дов, цен тров за трат). Та ким об-
ра зом, ка ж до му поль зо ва те лю мо жет быть от крыт дос туп лишь к оп ре де-
лен ной груп пе сче тов для оп ре де лен но го цен тра от вет ст вен но сти.

Еще од на про бле ма свя за на с реа ли за ци ей бюд жет ной мо де ли. Все бюд-
жет ные мо де ли, по стро ен ные в элек трон ных таб ли цах, соз да ют ся в тер ми-
нах от дель ных яче ек и не ис поль зу ют ссы лок на ди на ми че ски из ме няю-
щие ся спра воч ные дан ные. Та ким об ра зом, лю бые из ме не ния в но менк-
ла ту ре вы пус кае мой про дук ции или струк ту ре цен тров за трат тре бу ют 
зна чи тель ной пе ре ра бот ки бюд жет ной мо де ли. В от ли чие от элек трон-
ных таб лиц, спе циа ли зи ро ван ная сис те ма об ла да ет встро ен ны ми функ-
ция ми управ ле ния спра воч ной ин фор ма ци ей, и, сле до ва тель но, из ме не-
ния в мо де ли не тре бу ют столь зна чи тель ной до ра бот ки и адап та ции. 
По сколь ку все взаи мо свя зи в бюд жет ной мо де ли, по стро ен ной при по-
мо щи спе циа ли зи ро ван ной сис те мы, стро ят ся с ис поль зо ва ни ем па ра-
мет ров, имею щих оп ре де лен ный эко но ми че ский смысл (а не пу тем по строе-
ния свя зей ме ж ду аб ст ракт ны ми ячей ка ми элек трон ных таб лиц), бюд-
жет ная мо дель ста но вит ся бо лее про зрач ной, ин туи тив но по нят ной и, 
со от вет ст вен но, бо лее про стой в до ку мен ти ро ва нии и об слу жи ва нии.

Же ла тель но, что бы за да ча соз да ния бюд жет ной мо де ли ре ша лась в ос-
нов ном си ла ми эко но ми стов и фи нан си стов, управ ляю щих бюд жет ным 
про цес сом. Но ес ли для это го при ме ня ют ся элек трон ные таб ли цы, то, 
ско ре все го, по тре бу ется ис поль зо ва ние спе ци аль но го встро ен но го 
язы ка про грам ми ро ва ния. В пер вую оче редь это от но сит ся к про це ду рам 
за груз ки и кон со ли да ции дан ных. Не об хо ди мость про грам ми ро ва ния 
мо жет при вес ти к не обос но ван но му раз де ле нию от вет ст вен но сти ме ж ду 
ме нед же ра ми бюд жет но го про цес са и спе циа ли ста ми служ бы ин фор ма-
ци он ных тех но ло гий. В спе циа ли зи ро ван ной сис те ме эта про бле ма не 
воз ни ка ет: все за да чи рас пре де ле ния и кон со ли да ции дан ных ав то ма ти-
зи ро ва ны и не тре бу ют до пол ни тель ной на строй ки. Бо лее то го, в спе-
циа ли зи ро ван ной сис те ме вся об ра бот ка дан ных пол но стью реа ли зо ва на 
с ис поль зо ва ни ем сис те мы па ра мет ров бюд жет ной мо де ли и не тре бу ет 
от поль зо ва те ля спе ци аль ных зна ний в об лас ти про грам ми ро ва ния.
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Элек трон ные таб ли цы: ка че ст во дан ных

С точ ки зре ния ка че ст ва бюд жет ных дан ных, по лу чен ных при по мо щи 
элек трон ных таб лиц, боль шой про бле мой яв ля ют ся ошиб ки в пе ре крест-
 ных ссыл ках и мак ро сах. Как по ка зы ва ет прак ти ка, в ком па ни ях, ис-
поль зую щих элек трон ные таб ли цы для за дач бюд же ти ро ва ния, до 95% 
оши бок в бюд жет ных дан ных бы ли вы зва ны имен но этой при чи ной.

Кро ме то го, в элек трон ных таб ли цах от сут ст ву ет кон троль ссы лоч ной 
це ло ст но сти дан ных — пра ви ла, по зво ляю щие рег ла мен ти ро вать ввод 
дан ных в оп ре де лен ные бюд жет ные стро ки и свя зы вать эти стро ки с имею-
щи ми ся спра воч ны ми дан ны ми. Та кие пра ви ла яв ля ют ся обя за тель ной 
функ ци ей лю бой спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния.

Сле дую щая про бле ма — то, что, ис поль зуя элек трон ные таб ли цы, прак-
ти че ски не воз мож но про кон тро ли ро вать из ме не ния дан ных и иден ти-
фи ци ро вать поль зо ва те лей, от вет ст вен ных за эти из ме не ния. В от ли чие 
от элек трон ных таб лиц, спе циа ли зи ро ван ные сис те мы об ла да ют встро-
ен ны ми воз мож но стя ми кон тро ля из ме не ний дан ных и струк ту ры бюд-
жет ной мо де ли.

От сут ст вие в элек трон ных таб ли цах встро ен но го ме ха низ ма кон тро ля 
вер сий мо жет при вес ти к не кор рект но сти или не пол но те дан ных, на-
при мер при кон со ли да ции раз лич ных вер сий бюд же та. В от ли чие от 
элек трон ных таб лиц, в спе циа ли зи ро ван ных сис те мах бюд же ти ро ва ния 
реа ли зо ван встро ен ный ме ха низм кон тро ля вер сий, ко то рый по зво ля ет 
из бе жать по доб ных оши бок.

Элек трон ные таб ли цы: воз мож но сти ана ли за

К со жа ле нию, ана ли ти че ские воз мож но сти элек трон ных таб лиц труд но 
при знать под хо дя щи ми для раз ви той сис те мы бюд жет но го пла ни ро ва-
ния. В ча ст но сти, это от но сит ся к воз мож но стям ва риа ци он но го ана ли-
за, ко то рый так же на зы ва ют ана ли зом «что – ес ли». Для пол но цен но-
го ва риа ци он но го ана ли за мо дель долж на вклю чать в се бя де таль ные 
бюд жет ные дан ные и их за ви си мость от ба зо вых пред по сы лок, ко то рые 
бы ли ис поль зо ва ны при со став ле нии бюд же та. Это по зво ля ет от сле жи-
вать влия ние то го или ино го вход но го па ра мет ра на це ле вые по ка за те ли 
бюд же та. При ис поль зо ва нии элек трон ных таб лиц, как пра ви ло, боль-
шая часть бюд жет ных дан ных рас счи ты ва ет ся за пре де ла ми мо де ли, 
по сле че го уже рас счи тан ные дан ные вво дят ся в сис те му вруч ную. Та-
кой под ход су ще ст вен но сни жа ет ка че ст во ана ли за «что – ес ли».

Элек трон ная таб ли ца дву мер на и не пре ду смат ри ва ет мно го мер но го 
пред став ле ния дан ных. А ведь имен но многомерная ор га ни за ция ин-
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фор ма ции по зво ля ет поль зо ва те лям спе циа ли зи ро ван ных сис тем про-
смат ри вать бюд жет ные дан ные в раз лич ных ана ли ти че ских раз ре зах, 
а так же про из во дить их аг ре га цию и де та ли за цию, ис поль зуя клас си фи-
ка ци он ные при зна ки спра воч ных дан ных.

На ко нец, еще од но свой ст во элек трон ных таб лиц — не дос та точ ная гиб-
кость при по строе нии от че тов. Элек трон ные таб ли цы пре дос тав ля ют 
поль зо ва те лям ог ра ни чен ные воз мож но сти ре ор га ни за ции дан ных от че-
та, по зво ляя лишь кор рек ти ро вать рас по ло же ние яче ек таб ли цы. В то 
же вре мя спе циа ли зи ро ван ные сис те мы обес пе чи ва ют бо лее гиб кий 
ме ха низм ра бо ты с дан ны ми — как за счет ис поль зо ва ния раз лич ных 
ана ли ти че ских раз ре зов, так и за счет дру гих пре иму ществ мно го мер-
но го пред став ле ния дан ных.

Кор по ра тив ные сис те мы управ ле ния

Еще один класс ав то ма ти зи ро ван ных сис тем, ис поль зуе мых для бюд же-
ти ро ва ния, — это кор по ра тив ные сис те мы управ ле ния. Хо тя, стро го 
го во ря, здесь речь идет сра зу о не сколь ких клас сах ин фор ма ци он ных 
сис тем. Для пред при ятий, ре шаю щих за да чи управ ле ния за па са ми и 
про из вод ст вом, при ме ня ют ся сис те мы клас са ERP (Enterprise Resource 
Planning — пла ни ро ва ние ре сур сов пред при ятия). К чис лу по доб ных 
сис тем от но сят ся та кие из вест ные про дук ты, как SAP R/3, Oracle 
E-Business Suite, Baan IV, Microsoft Business Solutions–Axapta и дру гие. 
В бан ках ис поль зу ют ся АБС — ав то ма ти зи ро ван ные бан ков ские сис те-
мы. Рос сий ские раз ра бот чи ки при ме ня ют та кие аб бре виа ту ры, как КИС 
(кор по ра тив ная ин фор ма ци он ная сис те ма), ИСУ (ин фор ма ци он ная 
сис те ма управ ле ния) и не ко то рые дру гие (не фор маль но та кие про грам-
м ные про дук ты ино гда на зы ва ют ERP-ори ен ти ро ван ны ми).

Как уже бы ло от ме че но ра нее, не смот ря на раз ли чия в тер ми нах, кор по-
ра тив ные сис те мы име ют од ну об щую чер ту: все они яв ля ют ся тран зак-
ци он ны ми, то есть пред на зна чен ны ми для пла ни ро ва ния, уче та и об ра-
бот ки опе ра ций (тран зак ций). Кор по ра тив ные сис те мы ком плекс ны 
(в боль шей или мень шей сте пе ни), их ос нов ная за да ча — объ е ди нить 
ос нов ные служ бы пред при ятия в еди ный кон тур (за каз кли ен та — за каз 
на про из вод ст во — за каз на за куп ку ма те риа ла — по став ка ма те риа-
ла — про из вод ст во го то вой про дук ции — по став ка го то вой про дук ции 
кли ен ту). Кро ме то го, та кие сис те мы все гда име ют на бор фи нан со вых 
и учет ных функ ций. В ча ст но сти, ERP-сис те мы пол но стью обес пе чи ва ют 
по треб но сти фи нан со во го пла ни ро ва ния на опе ра тив ном уров не (фор-
ми ро ва ние пла теж но го ка лен да ря). Ка за лось бы, что еще нуж но для 
пол но цен но го бюд же ти ро ва ния, ведь кор по ра тив ная сис те ма со дер жит 
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прак ти че ски все не об хо ди мую ин фор ма цию: и о про да жах, и о за куп ках, 
и о за па сах, и о фи нан со вых взаи мо от но ше ни ях с контр аген та ми?

Но де ло в том, что бюд же ти ро ва ние вы хо дит за рам ки опе ра тив но го 
пла ни ро ва ния и ба зи ру ет ся на аг ре ги ро ван ной ин фор ма ции, пред став-
ляя со бой управ ле ние так ти че ско го и стра те ги че ско го ха рак те ра. Кро ме 
то го, важ ным тре бо ва ни ем к бюд же ти ро ва нию яв ля ет ся его мно го ва ри-
ант ность (воз мож ность со став ле ния и оцен ки раз ных сце на ри ев), что 
так же не обес пе чи ва ет ся ERP-сис те ма ми. По это му да же са ми раз ра бот-
чи ки ERP-сис тем при зна ют, что их сис те мы не пре тен ду ют на ре ше ние 
аб со лют но всех за дач управ ле ния и ре ко мен ду ют ис поль зо вать для це-
лей бюд же ти ро ва ния до пол ни тель ные ин ст ру мен ты. По это му для от-
дель ных уров ней пла ни ро ва ния, а так же для ре ше ния ана ли ти че ских 
за дач (в том чис ле и для бюд же ти ро ва ния) ре ко мен ду ет ся ис поль зо ва-
ние сис тем клас са BPM (вклю чая и спе циа ли зи ро ван ные сис те мы бюд-
же ти ро ва ния) в со че та нии с ERP и дру ги ми тран зак ци он ны ми сис те ма-
ми управ ле ния. Впро чем, этот во прос уже об су ж дал ся в па ра гра фе, 
по свя щен ном ин те гра ции ERP и BPM-сис тем, и по это му здесь мы по-
зво лим се бе не рас смат ри вать его де таль но.

За каз ные раз ра бот ки

Еще од на ка те го рия сис тем, при ме няе мых для бюд же ти ро ва ния, — за-
каз ные раз ра бот ки. Та кие раз ра бот ки мо гут быть вы пол не ны ли бо 
внеш ни ми про грам ми ста ми, ли бо пер со на лом соб ст вен но го де пар та мен-
та ав то ма ти за ции (в ка че ст ве ос но вы для раз ра бот ки обыч но ис поль зу-
ют ся ре ля ци он ные ба зы дан ных или OLAP-сис те мы). За каз ная  сис те ма — 
это «по шив на за каз», по зво ляю щий учесть все осо бен но сти кон крет но-
го пред при ятия. Но при этом пред при ятие по лу ча ет весь на бор про блем, 
свя зан ных с соб ст вен ной раз ра бот кой. Во-пер вых, все упо мя ну тые вы-
ше функ ции бюд же ти ро ва ния по тре бу ет ся не на страи вать в го то вой 
сис те ме, а раз ра ба ты вать за но во, что на вер ня ка по тре бу ет зна чи тель ных 
за трат вре ме ни и де нег. Во-вто рых, ве лик риск не эф фек тив но сти: про-
грамм ные про дук ты, раз ра бо тан ные «с ну ля», как пра ви ло, ус ту па ют 
по ка че ст ву го то вым ре ше ни ям, до ка зав шим свою жиз не спо соб ность в 
же ст ких ры ноч ных ус ло ви ях. В-треть их, ес ли за каз ная раз ра бот ка вы-
пол не на внеш ни ми про грам ми ста ми, то ее под держ ка бу дет свя за на со 
зна чи тель ны ми за тра та ми, а ес ли про грамм ный про дукт соз дан спе циа-
ли ста ми соб ст вен ной служ бы ав то ма ти за ции, то воз ни ка ет за ви си мость 
пред при ятия от не боль шой груп пы сво их со труд ни ков.

В не ко то рых слу ча ях, а имен но — ко гда речь идет о спе ци фи че ских 
за да чах, свой ст вен ных толь ко кон крет но му пред при ятию, за каз ные раз-



Глава 3 ПЛА НИ РО ВА НИЕ И БЮД ЖЕ ТИ РО ВА НИЕ

135

ра бот ки дей ст ви тель но оп рав да ны. Но за да чи бюд же ти ро ва ния, да же с 
уче том от рас ле вых осо бен но стей и спе ци фи ки кон крет но го пред при-
ятия, все же ба зи ру ют ся на об щих прин ци пах, вы те каю щих из тео рии 
управ лен че ско го уче та и фи нан со во го ме недж мен та. По это му за каз ные 
раз ра бот ки вряд ли мож но счи тать при ем ле мым ре ше ни ем для ав то ма-
ти за ции за дач бюд же ти ро ва ния, осо бен но на круп ных пред при яти ях.

Спе циа ли зи ро ван ные сис те мы

В по след ние го ды спе циа ли зи ро ван ные сис те мы бюд же ти ро ва ния по лу-
чи ли ши ро кое рас про стра не ние и в на стоя щее вре мя рас смат ри ва ют ся 
как от дель ная ка те го рия ав то ма ти зи ро ван ных сис тем, ко то рая, в свою 
оче редь, вхо дит в бо лее ши ро кий класс Business Performance Manage-
ment. Функ цио наль ность спе циа ли зи ро ван но го про грамм но го обес пе че-
ния по зво ля ет пол но стью пре одо леть рас смот рен ные вы ше не дос тат ки 
элек трон ных таб лиц и кор по ра тив ных сис тем, по сколь ку это про грам-
мное обес пе че ние из на чаль но раз ра ба ты ва лось для за дач бюд же ти ро ва-
ния и за го ды сво его раз ви тия впи та ло в се бя все не об хо ди мые функ ции 
и свой ст ва.

Ес ли по пы тать ся обоб щить ар гу мен ты в поль зу спе циа ли зи ро ван ных 
ре ше ний, то мож но вы де лить сле дую щие ос нов ные по зи ции.

Во-пер вых, спе циа ли зи ро ван ная сис те ма со дер жит всю не об хо ди мую 
для бюд же ти ро ва ния функ цио наль ность, в том чис ле спе ци аль ную. 
К спе ци аль ным функ ци ям бюд же ти ро ва ния, в ча ст но сти, от но сят ся: ве-
де ние ана ли ти че ских на прав ле ний и клас си фи ка то ров, опи са ние фи нан-
со вой струк ту ры и прин ци пов взаи мо дей ст вия, учет трен дов, ана лиз 
от кло не ний и др. При чем ре аль ная ра бо то спо соб ность всех этих функ-
ций под твер жда ет ся опы том мно го чис лен ных пред при ятий — поль зо ва-
те лей та ких сис тем. При ме няя спе циа ли зи ро ван ную сис те му бюд же ти-
ро ва ния, фи нан со вый ме нед жер мо жет не опа сать ся то го, что ра но или 
позд но он столк нет ся с про бле ма ми, ре ше ние ко то рых сис те ма не смо-
жет обес пе чить.

Во-вто рых, бюд жет ный пе ри од, как пра ви ло, пре вы ша ет го ри зонт пла-
ни ро ва ния, ох ва ты вае мый пла на ми про из вод ст ва и дви же ния ма те риа-
лов (то есть те ми пла на ми, ко то рые со став ля ют ся с ис поль зо ва ни ем 
ERP-сис те мы). В то вре мя как ERP-сис те ма ре ша ет за да чи так ти че ско-
го и опе ра тив но го управ ле ния, за да ча управ ле ния бюд же том име ет 
так же и стра те ги че скую со став ляю щую. Для это го ERP-сис те ма мо жет 
лишь пре дос та вить оп ре де лен ную часть ис ход ных дан ных для по строе-
ния бюд же та, а так же обес пе чить фак ти че скую ин фор ма цию, от ра жаю-
щую дея тель ность пред при ятия в раз ных ас пек тах.
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В-треть их, для то го что бы ERP-сис те ма мог ла быть по лез ной при бюд-
же ти ро ва нии, она долж на не толь ко ре аль но су ще ст во вать на пред при-
ятии, но и ра бо тать в пол ном объ е ме. А для та ко го вне дре ния нуж но 
вре мя, при чем не ма лое. Как по ка зы ва ет опыт вне дре ния ERP-сис тем в 
Рос сии, этот про цесс край не ред ко про те ка ет без бо лез нен но. Сто ит ли 
от кла ды вать соз да ние сво ей сис те мы бюд же ти ро ва ния до то го свет ло го 
бу ду ще го, ко гда ERP-сис те ма за ра бо та ет в пол ную си лу?

В-чет вер тых, опыт (при чем не толь ко рос сий ский, но и за ру беж ный) 
по ка зы ва ет, что ин фор ма ци он ная сис те ма пред при ятия поч ти все гда 
ге те ро ген на, ина че го во ря, вклю ча ет в се бя раз ные под сис те мы и мо ду-
ли (в том чис ле и соб ст вен ные раз ра бот ки), в той или иной сте пе ни 
ин тег ри ро ван ные ме ж ду со бой. Да же имея пол но цен ную ра бо таю щую 
ERP-сис те му, пред при ятия поч ти все гда ис поль зу ют ка кие-ли бо дру гие 
при ло же ния (это от но сит ся да же к поль зо ва те лям та кой мощ ной сис те-
мы, как SAP R/3). По сколь ку в про цес се ра бо ты с бюд же том мо гут 
по тре бо вать ся са мые раз ные дан ные из са мых раз ных сис тем, спе циа-
ли зи ро ван ная сис те ма бюд же ти ро ва ния долж на уметь взаи мо дей ст во-
вать с ос таль ны ми сис те ма ми пред при ятия. Это тре бо ва ние, да ле ко не 
все гда обес пе чи вае мое ERP-сис те ма ми, при раз ра бот ке спе циа ли зи ро-
ван ных ре ше ний учи ты ва лось из на чаль но.

Ин те гра ция с дру ги ми сис те ма ми управ ле ния

Сле ду ет осо бо под черк нуть ин те гра ци он ные воз мож но сти спе циа ли-
зи ро ван ных сис тем бюд же ти ро ва ния, ведь для ус пеш но го функ цио ни-
ро ва ния сис те ма бюд же ти ро ва ния долж на уметь об ме ни вать ся ин фор-
ма ци ей с ос таль ны ми сис те ма ми управ ле ния, ра бо таю щи ми на пред-
при ятии.

Пре ж де все го под черк нем не об хо ди мость ин те гра ции сис те мы бюд же-
ти ро ва ния с сис те ма ми уче та и опе ра тив но го пла ни ро ва ния (как пра ви-
ло, эти функ ции реа ли зу ют ся в сис те мах клас са ERP). Та кая ин те гра ция 
не об хо ди ма, по сколь ку имен но эти сис те мы со дер жат зна чи тель ную 
часть дан ных для раз ра бот ки бюд же тов, а так же прак ти че ски всю фак-
ти че скую ин фор ма цию, не об хо ди мую для кон тро ля. Ин те гра ция спе-
циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния с кор по ра тив ной ERP-сис-
те мой мо жет счи тать ся наи луч шим ре ше ни ем, что под твер жда ет ся 
прак ти кой ве ду щих ме ж ду на род ных ком па ний. Не слу чай но раз ра бот-
чи ки сис тем бюд же ти ро ва ния уде ля ют ин те гра ции с ERP боль шое 
вни ма ние. На при мер, сис те ма Hyperion Planning со дер жит це лый ряд 
ин те гра ци он ных функ ций, а так же по зво ля ет ор га ни зо вать ин те гра цию 
с ос нов ны ми ERP-сис те ма ми: SAP R/3, JD Edwards, PeopleSoft, Oracle 
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Первый заместитель генерального 
директора ФГУП «ПО “Уральский 
оптико-механический завод”» 

Про из вод ст вен ное объ е ди не ние «Ураль ский оп ти ко-ме ха ни че ский за вод» (УОМЗ) — 

со вре мен ное пред при ятие, раз ра ба ты ваю щее и вы пус каю щее оп ти ко-ме ха ни че ское 

и оп ти ко-элек трон ное обо ру до ва ние обо рон но го и гра ж дан ско го на зна че ния. Ру ко-

во ди те ли пред при ятия, вы пус каю ще го вы со ко тех но ло гич ную про дук цию, от чет ли во 

осоз на ют стоя щие пе ред за во дом за да чи, а так же не об хо ди мость при ме не ния со-

вре мен ных ин фор ма ци он ных тех но ло гий в пла ни ро ва нии и управ ле нии. Имен но 

по это му вес ной 2003 г. ру ко во дством пред при ятия бы ла по став ле на за да ча вы-

бо ра и вне дре ния ав то ма ти зи ро ван ной сис те мы бюд жет но го пла ни ро ва ния и 

кон тро ля. 

Про ана ли зи ро вав имею щие ся на рын ке про фес сио наль ные сис те мы бюд же ти ро ва ния 

и ком па нии, спо соб ные обес пе чить их вне дре ние, ру ко во дство пред при ятия вы бра ло 

Hyperion и ЛА НИТ. Ком па ния Hyperion об ла да ет ме ж ду на род ным при зна ни ем, а ее 

про грамм ные про дук ты ус пеш но вне дре ны во мно гих рос сий ских ком па ни ях, вклю чая 

пред при ятия ма ши но строи тель ной от рас ли — Объ е ди нен ные ма ши но строи тель ные 

за во ды (ОМЗ), Ир кут ское авиа ци он ное про из вод ст вен ное объ е ди не ние (ИА ПО), ФГУП 

«Ку пол» и не ко то рые дру гие. А ЛА НИТ — наш дав ний парт нер: ра нее мы уже име ли 

воз мож ность убе дить ся в вы со кой ква ли фи ка ции спе циа ли стов хол дин га при вне дре-

нии сис те мы ав то ма ти за ции про ек ти ро ва ния.

Вне дре ние за ня ло три с по ло ви ной ме ся ца и за вер ши лось ус пеш но. В хо де про ек та 

бы ла раз ра бо та на ме то до ло гия бюд же ти ро ва ния, по став ле но про грамм ное обес пе-

че ние, вы пол не на адап та ция сис те мы к ут вер жден ной ме то до ло гии, вклю чая ин те-

гра цию сис те мы бюд же ти ро ва ния с вне дряе мой на пред при ятии ERP-сис те мой, 

а так же про ве де но обу че ние пер со на ла пред при ятия. Мы убе ди лись, что кон суль тан-

ты ЛА НИТ силь ны не толь ко в ин фор ма ци он ных тех но ло ги ях, но и в ре ше нии за дач 

фи нан со во-эко но ми че ско го ха рак те ра. В хо де ра бот у нас бы ло пол ное взаи мо по ни-

ма ние, все воз ни каю щие во про сы ре ша лись ква ли фи ци ро ван но и опе ра тив но. Ре-

зуль та ты вне дре ния ощу ща ют ся уже сей час, ко гда вре мя фор ми ро ва ния бюд же тов 

су ще ст вен но со кра ти лось, а эко но ми сты УОМЗ по лу чи ли столь не об хо ди мые ана ли-

ти че ские воз мож но сти. Мы удов ле тво ре ны ре зуль та та ми и ра ды, что не ошиб лись 

в вы бо ре. 
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Applications и др. Для это го ком па ни ей Hyperion раз ра бо та ны спе ци аль-
ные шлю зы, сер ти фи ци ро ван ные про из во ди те ля ми со от вет ст вую щих 
ERP-сис тем.

Сле ду ет так же об ра тить вни ма ние на ин те гра цию сис те мы бюд же ти ро-
ва ния с кор по ра тив ной ана ли ти че ской сис те мой (Management Informa-
tion System, MIS). Та кие сис те мы, как пра ви ло, стро ят ся с при ме не ни ем 
OLAP-тех но ло гий (On-Line Analytical Processing) и обес пе чи ва ют ин фор-
ма ци он ную под держ ку ру ко во ди те лей выс ше го и сред не го зве на. Со че-
та ние сис те мы бюд же ти ро ва ния с кор по ра тив ной ана ли ти че ской сис те-
мой пре дос тав ля ет ру ко во ди те лю ка че ст вен но но вые воз мож но сти. 
При ме ром мо жет слу жить ин те гра ция сис те мы бюд же ти ро ва ния 
Hyperion Pillar с OLAP-сис те мой Hyperion Essbase (та кое со че та ние 
ис поль зу ет ся мно ги ми ком па ния ми, что сви де тель ст ву ет о его эф фек-
тив но сти). При этом дан ные сис те мы бюд же ти ро ва ния ис поль зу ют ся 
OLAP-при ло же ни ем в ка че ст ве ос но вы для ре ше ния все го ком плек са 
ана ли ти че ских за дач, что обес пе чи ва ет эф фек тив ную под держ ку фи нан-
со во го ана ли за и дру гих ана ли ти че ских про цес сов.

Что ка са ет ся сис те мы Hyperion Planning, то здесь раз ра бот чи ки по шли 
еще даль ше, встро ив Hyperion Essbase в ти по вую ар хи тек ту ру сис те мы 
бюд же ти ро ва ния; при этом со вме ст но с мно го мер ной ба зой дан ных ис-
поль зу ет ся и ре ля ци он ная ба за. Это по зво ля ет ком би ни ро вать воз мож-
но сти ре ля ци он ной и мно го мер ной тех но ло гий.

Од ним из наи бо лее час то за да вае мых во про сов яв ля ет ся по сле до ва-
тель ность вне дре ния спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния 
и сис те мы клас са ERP. Нель зя с уве рен но стью ут вер ждать, что вне-
дре ние сис те мы бюд же ти ро ва ния пер вич но, од на ко по треб ность в ка-
че ст вен ной управ лен че ской ин фор ма ции оче вид на, и ее ожи да ние не 
мо жет про дол жать ся го ды. Кро ме то го, вне дре ние ав то ма ти зи ро ван ной 
сис те мы бюд же ти ро ва ния по зво лит бо лее точ но оп ре де лить тре бо ва-
ния к учет ным сис те мам, ко то рые пла ни ру ет ся ис поль зо вать на пред-
при ятии, а гиб кость и бы ст ро та вне дре ния по зво лят в сжа тые сро ки 
вклю чить сис те му бюд же ти ро ва ния в еди ный ин фор ма ци он ный кон-
тур пред при ятия.

Hyperion Planning: под держ ка ме то до ло гии пла ни ро ва ния 
и бюд же ти ро ва ния

Рас смот рим не ко то рые из функ ций сис те мы Hyperion Planning, по зво-
ляю щие обес пе чить ме то до ло гию опе ра ци он но го и фи нан со во го пла ни-
ро ва ния.



Глава 3 ПЛА НИ РО ВА НИЕ И БЮД ЖЕ ТИ РО ВА НИЕ

139

Мно го мер ное пред став ле ние управ лен че ской ин фор ма ции

Для хра не ния управ лен че ской ин фор ма ции сис те ма Hyperion Planning 
ис поль зу ет мно го мер ную ба зу дан ных Hyperion Essbase, что да ет воз-
мож ность вос поль зо вать ся пре иму ще ст ва ми OLAP-тех но ло гий. С точ ки 
зре ния поль зо ва те ля-эко но ми ста, это оз на ча ет воз мож но сти бы ст рой и 
гиб кой ана ли ти че ской об ра бот ки дан ных и пред став ле ния ин фор ма ции 
в лю бых ана ли ти че ских раз ре зах. При этом объ е мы ин фор ма ции мо гут 
быть дос та точ но боль ши ми, а дос туп к дан ным мо жет про из во дить ся 
де сят ка ми и сот ня ми поль зо ва те лей од но вре мен но1. По су ти де ла, управ-
лен че ская ин фор ма ция хра нит ся в ги гант ском мно го мер ном ку бе, гра ни 
ко то ро го (ана ли ти че ские на прав ле ния) име ют впол не кон крет ную и 
при выч ную эко но ми че скую ин тер пре та цию: план сче тов (бюд жет ные 
ста тьи), ка лен дарь пла ни ро ва ния, ва лю ты, объ ек ты (цен тры фи нан со вой 
от вет ст вен но сти), ви ды про дук ции, рын ки и т.п. Не ко то рые из ана ли-
ти че ских на прав ле ний (на при мер, план сче тов и ка лен дарь) яв ля ют ся 
обя за тель ны ми, а дру гие оп ре де ля ют ся поль зо ва те ля ми. Об щее до пус-
ти мое ко ли че ст во ана ли ти че ских на прав ле ний рав но два дца ти (как 
по ка зы ва ет прак ти ка, это го бо лее чем дос та точ но для соз да ния про дви-
ну тых бюд жет ных мо де лей).

План сче тов

Для сис те ма ти за ции и струк ту ри ро ва ния по ка за те лей пла ни ро ва ния в 
сис те ме пре ду смот рен план сче тов, ко то рый, по су ти, яв ля ет ся струк ту рой 
пла но вых, или бюд жет ных, ста тей. План сче тов мо жет иметь ие рар хи че с-
кую струк ту ру и пре ду смат ри ва ет де та ли за цию до нуж но го уров ня.

Не по сред ст вен но в струк ту ре сче тов мож но опи сы вать ариф ме ти че ские 
за ви си мо сти ме ж ду по ка за те ля ми. На при мер, сче та те ку щих рас хо дов по 
от дель ным на прав ле ни ям мо гут ав то ма ти че ски сум ми ро вать ся в ста тью 
«Об щие рас хо ды», а ста тья «Об щие рас хо ды» ав то ма ти че ски вы чи тать ся 
из ста тьи «Об щие до хо ды». Бо лее слож ные рас чет ные взаи мо свя зи ме ж-
ду сче та ми мо гут опи сы вать ся при по мо щи биз нес-пра вил (см. ни же).

Ка лен дарь пла ни ро ва ния

Ка лен дарь по зво ля ет опи сать го ри зонт пла ни ро ва ния и его раз бив ку 
на от дель ные ин тер ва лы вре ме ни. При этом так же обес пе чи ва ет ся ие-
рар хи че ское пред став ле ние вре мен ных ин тер ва лов. На при мер, дан ные 

 1  Более подробно OLAP-технологии и их преимущества для экономистов и ме-
неджеров рассмотрены в параграфе 6.2.
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пер во го по лу го дия мо гут быть де та ли зи ро ва ны по ме ся цам, дан ные 
вто ро го по лу го дия — по квар та лам, а пер спек тив ные по ка за те ли, вы хо-
дя щие за пре де лы те ку ще го го да, мо гут от но сить ся к со от вет ст вую ще му 
го ду без де та ли за ции.

Муль ти ва лют ность

Пла ни ро ва ние, про гно зи ро ва ние и ана лиз фи нан со вой ин фор ма ции 
мо гут про из во дить ся как в од ной, так и в не сколь ких ва лю тах. Для каж-
 до го из цен тров фи нан со вой от вет ст вен но сти ука зы ва ет ся его ло каль-
ная (ба зо вая) ва лю та. По умол ча нию ва лю той вво да фи нан со вой ин-
фор ма ции яв ля ет ся ба зо вая для дан но го ЦФО ва лю та, хо тя при не об-
хо ди мо сти она мо жет быть из ме не на на уров не бюд жет ной стро ки или 
да же от дель ной ячей ки. Это очень удоб но для муль ти на цио наль ных 
кор по ра ций и ком па ний, имею щих за ру беж ные от де ле ния, так как по-
зво ля ет уча ст ни кам бюд жет но го про цес са, на хо дя щим ся в раз ных стра-
нах, ис поль зо вать для пла ни ро ва ния свои на цио наль ные ва лю ты. Кро ме 
то го, лю бые ва лю ты мо гут быть объ яв ле ны ва лю та ми от чет но сти: это 
оз на ча ет, что дан ные, вве ден ные в ло каль ных ва лю тах, для це лей от чет-
но сти мо гут быть кон вер ти ро ва ны в лю бую из ва лют от чет но сти. На-
при мер, ес ли ло каль ны ми ва лю та ми яв ля ют ся рос сий ский рубль, дол лар 
США и ев ро, но лишь рубль объ яв лен ва лю той от чет но сти, то ввод 
дан ных до пус ка ет ся в лю бой из пе ре чис лен ных ва лют, кро ме то го, дол-
ла ры и ев ро мо гут быть пред став ле ны в от чет но сти в руб ле вых эк ви ва-
лен тах. Это по зво ля ет при во дить к об ще му зна ме на те лю фи нан со вые 
по ка за те ли, ко то рые из на чаль но фор ми ро ва лись в раз ных ва лю тах.

Для кон вер та ции (то есть пе ре сче та фи нан со вой ин фор ма ции из од ной 
ва лю ты в дру гую) ис поль зу ют ся таб ли цы ва лют ных кур сов. Ка ж дой 
ва лю те мо жет со от вет ст во вать три ти па кур са: ис то ри че ский (еди ный 
для всех пе рио дов), сред ний курс и курс на ко нец пе рио да (ука зы ва ют-
ся для ка ж до го пе рио да в от дель но сти). Таб ли цы кур сов мо гут быть 
мно го ва ри ант ны ми (на при мер, оп ти ми сти че ский и пес си ми сти че ский 
ва ри ан ты), кро ме то го, до пус ка ют ся пе ре сче ты по ка за те лей на ос но ве 
кросс-кур сов с ис поль зо ва ни ем про ме жу точ ных ва лют.

Биз нес-пра ви ла

Бюд жет ная мо дель пред при ятия мо жет по тре бо вать бо лее слож ных 
рас че тов, чем те ариф ме ти че ские дей ст вия, ко то рые оп ре де ля ют ся ие-
рар хи ей ана ли ти че ских на прав ле ний. Для это го в сис те ме пре ду смот ре-
ны сред ст ва опи са ния биз нес-пра вил. С их по мо щью мож но про из во дить 
слож ные мно го ша го вые вы чис ле ния, при ме нять слож ные эко но ми че ские 
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пра ви ла и рас пре де ле ния, а так же при ме нять гло баль ные па ра мет ры 
(то есть пред по сыл ки и до пу ще ния, яв ляю щие ся об щи ми для не сколь-
ких сче тов). На при мер, мож но соз дать про це ду ру, пре ду смат ри ваю щую 
аг ре ги ро ва ние ин фор ма ции по на клад ным рас хо дам, с по сле дую щим 
от не се ни ем этой сум мы на цен тры за трат, на ос но ве не ко то рой ба зы 
рас пре де ле ния (на при мер, мет ра жа про из вод ст вен ных пло ща дей или 
чис лен но сти со труд ни ков).

Биз нес-пра ви ла так же мож но ис поль зо вать для опи са ния от но ше ний 
ме ж ду сце на рия ми и вер сия ми1. На при мер, план до хо дов ком па нии 
мо жет быть сфор ми ро ван в двух ва ри ан тах: стан дарт ный и в рас че те 
на ин тен сив ный рост. То гда мож но соз дать биз нес-пра ви ло, ко то рое 
бу дет ав то ма ти че ски рас счи ты вать по ка за те ли с по прав кой на ин тен-
сив ный рост, уве ли чи вая зна че ния стан дарт ной вер сии на 20%.

Об мен ин фор ма ци ей и от чет ность

Стро го го во ря, воз мож но сти сис те мы в час ти об ме на ин фор ма ци ей и 
фор ми ро ва ния от чет но сти от но сят ся ско рее к тех ни че ским функ ци ям, 
чем к сред ст вам под держ ки пред мет ной ме то до ло гии. Тем не ме нее ин-
те гра ци он ные функ ции важ ны, по сколь ку имен но они обес пе чи ва ют 
ин фор ма ци он ную, а зна чит, и ме то до ло ги че скую пре ем ст вен ность ис-
поль зуе мых на пред при ятии сис тем управ ле ния. Не вда ва ясь в тех ни чес-
кие под роб но сти, упо мя нем Hyperion Application Link — про грамм ный 
про дукт, по зво ляю щий су ще ст вен но со кра тить уси лия, за тра чи вае мые 
на ин те гра цию ана ли ти че ских сис тем с дру ги ми ис точ ни ка ми ин фор ма-
ции: ERP-сис те ма ми, сис те ма ми управ ле ния взаи мо от но ше ния ми с кли-
ен та ми (CRM), дру ги ми при ло же ния ми тран зак ци он но го ха рак те ра, 
а так же с хра ни ли ща ми и ре ля ци он ны ми ба за ми дан ных.

Столь же важ ны сред ст ва фор ми ро ва ния от чет но сти, по сколь ку имен но 
внят ные и на гляд ные от че ты по зво ля ют ру ко во ди те лям при ни мать 
взве шен ные и обос но ван ные ре ше ния. Раз лич ные сред ст ва фор ми ро ва-
ния от чет но сти так же яв ля ют ся не отъ ем ле мой ча стью ав то ма ти зи ро ван-
ной сис те мы пла ни ро ва ния.

Прак ти че ский опыт

По жа луй, мож но ска зать, что имен но спе циа ли зи ро ван ные сис те мы 
пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния се го дня наи бо лее вос тре бо ва ны рын-
ком — как за ру бе жом, так и в Рос сии. Опыт мно го чис лен ных вне дре ний 

 1  Возможности использования сценариев и версий описаны в параграфе 3.2.
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сис тем бюд же ти ро ва ния (в том чис ле с уча сти ем ав то ров) по зво ля ет 
сде лать обоб ще ния и вы во ды, ко то рые, в свою оче редь, мо гут ока зать ся 
весь ма цен ны ми при реа ли за ции ана ло гич ных про ек тов. В ка че ст ве 
при ме ров рас смот рим про из вод ст вен ный хол динг, тор го вую ком па нию 
и ком мер че ский банк.

Про из вод ст вен ный хол динг

Боль шин ст во круп ных рос сий ских про из вод ст вен ных ком па ний, осо-
бен но пред при ятия до бы ваю щих от рас лей и тя же лой про мыш лен но сти, 
сфор ми ро ва лись еще в эпо ху СССР и толь ко в по след ние го ды, в ре-
зуль та те слия ний и при об ре те ний, пре вра ти лись в круп ные от рас ле вые 
или меж от рас ле вые хо зяй ст вен ные ком плек сы. Мно гие из пред при ятий, 
вхо дя щих в со став та ких хол дин гов, яв ля ют ся гра до об ра зую щи ми.

Ис то ри че ские осо бен но сти на ло жи ли от пе ча ток на при ме няе мые в та-
ких ком па ни ях сис те мы управ ле ния: как пра ви ло, ин фор ма ци он ная 
ин фра струк ту ра фор ми ро ва лась на за ре ав то ма ти за ции, в от сут ст вие 
кор по ра тив ной ИТ-стра те гии. На раз ных пред при яти ях мож но встре-
тить са мые раз ные сис те мы: от ERP-сис тем до оте че ст вен ных учет ных 
про грамм ных про дук тов, а так же за каз ных сис тем и соб ст вен ных раз-
ра бо ток, в том чис ле об ла даю щих весь ма поч тен ным воз рас том. Глав ная 
осо бен ность — раз роз нен ность хра не ния ин фор ма ции и ло каль ный ха-
рак тер ее об ра бот ки. Не ред ко воз ни ка ют си туа ции, ко гда од ни и те же 
дан ные при хо дит ся вно сить в раз ные сис те мы без ка ко го-ли бо пе ре крест-
 но го кон тро ля.

Как по ка зы ва ет прак ти ка, та кие сис те мы до воль но не пло хо по кры ва ют 
ряд учет ных за дач, та ких как учет ос нов ных средств, учет ра бо че го вре-
ме ни и рас чет за ра бот ной пла ты, учет ма те ри аль но-то вар ных цен но стей, 
учет де би тор ской и кре ди тор ской за дол жен но сти. В то же вре мя зна чи-
тель ный объ ем ра бот по бух гал тер ско му уче ту ве дет ся в элек трон ных 
таб ли цах и ло каль ных про грам мах. Наи бо лее тру до ем кие про цес сы 
(на при мер, на чис ле ние амор ти за ции ос нов ных средств), как пра ви ло, 
ав то ма ти зи ро ва ны, но при этом ме нее тру до ем кие опе ра ции вы пол ня-
ют ся в ви де руч ных про во док.

В та ких ус ло ви ях про цес сы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния край не 
за труд не ны, да же в том слу чае, ко гда ме то до ло гия про ра бо та на дос та-
точ но хо ро шо. Наи бо лее ха рак тер ные про бле мы мож но ус лов но раз де-
лить на две боль шие груп пы: не дос тат ки в час ти реа ли за ции функ ций 
пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва ния и не дос тат ки в час ти реа ли за ции 
функ ций ана ли за и кон тро ля.
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К не дос тат кам в реа ли за ции функ ций пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва-
ния пре ж де все го от но сит ся то, что сис те ма пла ни ро ва ния (осо бен но 
в слу чае ее реа ли за ции на ос но ве взаи мо свя зан ных элек трон ных таб-
лиц) не об ла да ет дос та точ ной гиб ко стью и со гла со ван но стью. При 
вне се нии из ме не ний в од ну из таб лиц и кор рек ти ров ке за ви си мых 
дан ных не об хо ди мо от крыть все взаи мо свя зан ные таб ли цы. Для это го 
тре бу ет ся по сто ян но пом нить со став, ор га ни за цию и рас по ло же ние 
всех ис поль зуе мых таб лиц. Слож но сти воз ни ка ют и в том слу чае, ко-
гда дан ные фор ми ру ют ся в од ном под раз де ле нии, а об ра ба ты ва ют ся 
в дру гом. Это уве ли чи ва ет ве ро ят ность по яв ле ния оши бок на ка ж дом 
эта пе пла ни ро ва ния и тре бу ет тру до ем ко го кон тро ля. Кро ме то го, от-
сут ст ву ет кон троль не про ти во ре чи во сти дан ных, а при вво де дан ных 
по от дель ным стать ям бюд же та не пре ду смот ре но их со гла со ва ние 
с за ви си мы ми стать я ми.

В слу чае, ес ли пла ни ро ва ние ве дет ся в элек трон ных таб ли цах, как пра-
ви ло, от сут ст ву ет ре естр раз ра бо тан ных и ут вер жден ных таб лиц для 
всех уча ст ни ков бюд жет но го про цес са. Да же ес ли та кой ре естр и су ще-
ст ву ет, его под дер жа ние в ак ту аль ном со стоя нии тре бу ет зна чи тель ных 
уси лий, учи ты вая час тые из ме не ния как в со ста ве, так и в со дер жа нии 
таб лиц. На ко нец, не об хо ди мая спра воч ная ин фор ма ция (нор ма ти вы, 
на ту раль ные по ка за те ли, став ки на ло гов и др.) хра нит ся раз роз нен но, 
на бу маж ных и элек трон ных но си те лях, что мо жет при вес ти к не со пос-
та ви мо сти бюд жет ных дан ных.

Не дос тат ки в час ти функ ций ана ли за и кон тро ля про яв ля ют ся в от сут-
ст вии воз мож но сти про смат ри вать от дель ные па ра мет ры и по ка за те ли 
в раз лич ных ана ли ти че ских раз ре зах, от сут ст вии уни фи ка ции управ-
лен че ской от чет но сти и от сут ст вии воз мож но сти уг луб лен но го ана ли за 
ин фор ма ции.

В ре зуль та те со труд ни ки пла но во-эко но ми че ских служб пред при ятий 
ока зы ва ют ся за гру же ны боль шим объ е мом ру тин ной ра бо ты, свя зан ной 
с фор ми ро ва ни ем бюд же тов, их кор рек ти ров кой, сбо ром фак ти че ской 
ин фор ма ции и рас че том от кло не ний. В этих ус ло ви ях вре ме ни на ана-
ли ти че скую ра бо ту прак ти че ски не ос та ет ся, а сам ана лиз но сит по верх-
но ст ный ха рак тер.

Как по ка зы ва ет опыт вне дре ния и ис поль зо ва ния спе циа ли зи ро ван ных 
сис тем пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния, имен но та кая сис те ма бе рет 
на се бя боль шую часть ру тин ной ра бо ты, обес пе чи ва ет кон троль це ло-
ст но сти и не про ти во ре чи во сти дан ных, обес пе чи ва ет воз мож ность уча-
стия в бюд жет ном про цес се де сят ков со труд ни ков, пред став ляю щих 
раз ные под раз де ле ния. Важ ным мо мен том яв ля ет ся спо соб ность сис те мы 
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бюд же ти ро ва ния при ни мать дан ные из раз но род ных ис точ ни ков, вклю-
чая ERP-сис те мы, учет ные про грамм ные про дук ты, элек трон ные таб ли-
цы и сис те мы соб ст вен ной раз ра бот ки. Та ким об ра зом, при по мо щи 
спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния пе ре чис лен ные про бле-
мы ус пеш но уст ра ня ют ся.

Тор го вая ком па ния

В на стоя щее вре мя кон ку рен ция на рын ке роз нич ных тор го вых се тей 
как ни ко гда ве ли ка. Мно гие тор го вые ком плек сы не толь ко по ра жа ют 
во об ра же ние свои ми раз ме ра ми, но и ста но вят ся цен тра ми до су га, ку да 
мож но прий ти всей семь ей, и не толь ко за по куп ка ми…

Роз нич ные се ти весь ма раз но об раз ны: не ко то рые из них яв ля ют ся 
мно го про филь ны ми, дру гие спе циа ли зи ру ют ся на то ва рах од ной 
или не сколь ких ка те го рий. Но, так или ина че, тор го вый биз нес дос та-
точ но рен та бе лен, и след ст ви ем это го, как пра ви ло, ста но вит ся гео-
гра фи че ская экс пан сия. Пред ста ви тель ст ва круп ных тор го вых ком-
па ний ра бо та ют в са мых раз ных ре гио нах (при чем не толь ко в Рос сии, 
но и в дру гих стра нах СНГ), а ко ли че ст во ма га зи нов из ме ря ет ся 
сот ня ми.

Нель зя не упо мя нуть о фор мах об слу жи ва ния, ко то рые ра зи тель но 
от ли ча ют ся от тра ди ци он ных со вет ских под хо дов. Тор го вые цен тры 
ста но вят ся со вре мен ны ми, со от вет ст вуя ми ро вым стан дар там. Раз ви-
тие со вре мен ных тор го вых ком па ний — это со вре мен ные тор го вые 
тех но ло гии на ос но ве са мо об слу жи ва ния, а так же стан дарт ные фор ма-
ты ма га зи нов и вы со ко ква ли фи ци ро ван ный пер со нал. Ди на мич ное 
раз ви тие и сба лан си ро ван ная мар ке тин го вая по ли ти ка по зво ля ют ве-
ду щим тор го вым се тям со хра нять ли ди рую щие по зи ции и за вое вы вать 
но вые рын ки.

Раз ви тие тор го вых ком плек сов не от де ли мо от раз ви тия ин фор ма ци он-
ных тех но ло гий. Мно гие ком па нии уже при ме ня ют сис те мы управ ле-
ния ре сур са ми (ERP), в том чис ле та кие из вест ные, как SAP R/3 или 
Microsoft Business Solutions–Axapta. Тем не ме нее в об лас ти пла ни ро-
ва ния и бюд же ти ро ва ния мно гие про бле мы все же ос та ют ся. Од на из 
про блем — ско рость сбо ра и об ра бот ки бюд жет ных дан ных в ус ло ви ях, 
ко гда про цесс под го тов ки бюд же та дол жен про хо дить не сколь ко ите-
ра ций, пре ду смат ри ваю щих не сколь ко эта пов со гла со ва ния. В от сут ст-
вие спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния боль шую часть 
сво его вре ме ни эко но ми сты уде ля ют про вер ке взаи мо свя зей (ссы лок) 
в раз роз нен ных фай лах Microsoft Excel, что су ще ст вен но ус лож ня ет 
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про цесс фор ми ро ва ния бюд же та, осо бен но при ис поль зо ва нии не сколь-
ких вер сий пла нов. Дру гая про бле ма — ана лиз ис пол не ния бюд же та 
и при ня тие управ лен че ских ре ше ний. В от сут ст вие аде к ват но го ин ст-
ру мен та рия под го тов ка ана ли ти че ских план-факт от че тов ста но вит ся 
за труд ни тель ной, их опе ра тив ность ос тав ля ет же лать луч ше го, а рас че-
ты по бюд жет ной мо де ли ос та ют ся гро мозд ки ми и слож ны ми в под-
держ ке и из ме не нии.

Что про ис хо дит по сле вне дре ния спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же-
ти ро ва ния? Пре ж де все го, по вы ша ет ся темп бюд жет но го про цес са: ус ко-
ря ет ся сбор дан ных, фор ми ро ва ние бюд же тов, их со гла со ва ние и ут вер-
жде ние, при не об хо ди мо сти — кор рек ти ров ка, а са мое глав ное — рез ко 
воз рас та ет опе ра тив ность пред став ле ния бюд жет ных дан ных за ин те ре-
со ван ным ру ко во ди те лям под раз де ле ний в рам ках их пол но мо чий и 
от вет ст вен но сти за бюд жет ные по ка за те ли. Са ма бюд жет ная ин фор ма-
ция ста но вит ся бо лее де та ли зи ро ван ной, точ ной и при спо соб лен ной для 
ана ли за в са мых раз ных раз ре зах: по цен трам фи нан со вой от вет ст вен но-
сти, груп пам то ва ров, стать ям управ лен че ско го уче та и дру гим объ ек там 
пла ни ро ва ния.

Ком мер че ский банк

Со вре мен ный бан ков ский биз нес сло жен и ди на ми чен. Се го дня боль-
шин ст во бан ков — как за ру бе жом, так и в Рос сии — яв ля ют ся мно-
го про филь ны ми и ра бо та ют од но вре мен но на не сколь ких рын ках. 
Это оз на ча ет, что со вре мен ный бан кир дол жен об ла дать всей не об-
хо ди мой ин фор ма ци ей для опе ра тив но го при ня тия эко но ми че ски 
обос но ван ных ре ше ний. Для ре ше ния этой за да чи на по мощь бан ки-
ру при хо дят ин фор ма ци он ные тех но ло гии. Впро чем, про грес сив ные 
тех но ло гии хо ро ши по столь ку, по сколь ку по зво ля ют ре шить ак ту аль-
ные про бле мы и реа ли зо вать ме то до ло ги че ские под хо ды, наи бо лее 
важ ные для бан ка. Рас смот рим не ко то рые ре зуль та ты про ек та вне дре-
ния сис те мы Hyperion Planning, за вер шив ше го ся в на ча ле 2004 г. в 
од ном из ве ду щих бан ков Рос сии — Ме ж ду на род ном Мо с ков ском 
Бан ке (ММБ)1.

Глав ная из про блем, с ко то ры ми банк стал ки вал ся до вне дре ния, — то, 
что про цес сы пла ни ро ва ния за ни ма ли слиш ком мно го вре ме ни, но 
при этом ко ли че ст во ите ра ций со гла со ва ния бы ло яв но не дос та точ ным, 

 1  Барчугов П.С., Родионов А.С. Автоматизация планирования и бюджетирования: 
опыт ММБ // Банки и технологии, 2004, № 2. — С. 46–49.
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а вре ме ни на ана лиз пла на и ре зуль та тов его ис пол не ния поч ти не ос та-
ва лось. Кро ме то го, уси лия по под держ ке бюд жет ной мо де ли бы ли слиш-
ком ве ли ки, ад ми ни ст ри ро ва ние тре бо ва ло зна чи тель ных за трат вре ме ни 
и средств, в том чис ле на «ме ха ни че ские» дей ст вия. Еще од на про бле ма 
со стоя ла в том, что ра бо чие ха рак те ри сти ки и мас шта би руе мость поль-
зо ва тель ских при ло же ний не бы ли оп ти маль ны ми. Это, в ча ст но с ти, 
про яв ля лось в раз роз нен но сти сис тем и в том, что од ни и те же ис ход-
ные дан ные при хо ди лось вво дить в ком пь ю тер не сколь ко раз.

По пыт ки ре шить пе ре чис лен ные про бле мы на ос но ве элек трон ных таб-
лиц не да ва ли серь ез ных ре зуль та тов вви ду ра зоб щен но сти и не дос та-
точ ной це ло ст но сти дан ных, от сут ст вия аде к ват ных ме ха низ мов за щи ты, 
не ус той чи во сти к не кор рект ным дей ст ви ям поль зо ва те лей, не воз мож-
но сти цен тра ли зо ван но го кон тро ля. Бо лее то го, от сут ст вие мно го мер-
но сти пред став ле ния дан ных и сла бораз ви тые функ ции фор ми ро ва ния 
от че тов не по зво ля ли обес пе чить пред став ле ние ин фор ма ции в ви де, 
удоб ном для ме нед же ров. Серь ез ные про бле мы воз ни ка ли и при не об-
хо ди мо сти кон со ли ди ро вать дан ные, хра ня щие ся в раз лич ных ис точ ни-
ках. А ес ли к это му до ба вить сла бые ин те гра ци он ные воз мож но сти и 
рис ки, свя зан ные с ис ка же ни ем ин фор ма ции, то це ле со об раз ность от-
ка за от элек трон ных таб лиц как ин ст ру мен та пла ни ро ва ния ста но ви лась 
оче вид ной. В этих ус ло ви ях яр ко про яви лась не об хо ди мость при ме не-
ния спе циа ли зи ро ван но го про грамм но го обес пе че ния — дос та точ но 
мощ но го и мас шта би руе мо го, об ла даю ще го встро ен ной функ цио наль-
но стью и спо соб но го под дер жать де сят ки поль зо ва те лей, во вле чен ных 
в бюд жет ный про цесс.

В ме то до ло гии бюд жет но го пла ни ро ва ния, реа ли зо ван ной в ММБ, мож-
но вы де лить не сколь ко групп за дач, ко то рые, по жа луй, ак ту аль ны для 
лю бой кре дит ной ор га ни за ции:

— пла ни ро ва ние рас хо дов на пер со нал;
— пла ни ро ва ние опе ра ци он ных рас хо дов;
— пла ни ро ва ние ос нов ной дея тель но сти;
— фор ми ро ва ние фи нан со вой и управ лен че ской от чет но сти;
— GAP-ана лиз;
— про гно зи ро ва ние.

Рас смот рим бо лее под роб но реа ли за цию пе ре чис лен ных за дач на ос но-
ве Hyperion Planning.

Пла ни ро ва ние рас хо дов на пер со нал реа ли зо ва но на мак си маль но де-
таль ном уров не, по от дель ным рас ход ным стать ям, вклю чая за ра бот ную 
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пла ту, ме ди цин ское стра хо ва ние и др. Все эти по ка за те ли пла ни ру ют ся 
для ка ж до го со труд ни ка, по сколь ку ор га ни за ци он ная струк ту ра бан ка 
вы де ле на в сис те ме в от дель ное ана ли ти че ское на прав ле ние и де та ли-
зи ро ва на до уров ня от дель ных со труд ни ков.

Вто рой круп ный блок за дач — пла ни ро ва ние опе ра ци он ных рас хо дов 
на уров не струк тур ных под раз де ле ний бан ка. Ал го рит мы, реа ли зо-
ван ные в Hyperion Planning, пре ду смат ри ва ют пла ни ро ва ние как 
пря мых, так и кос вен ных рас хо дов под раз де ле ний с по сле дую щим 
от не се ни ем их на уро вень под раз де ле ний по со от вет ст вую щим ба зам 
рас пре де ле ния.

Пла ни ро ва ние ос нов ной дея тель но сти осу ще ст в ля лось по про дук там, 
реа ли зуе мым бан ком, с раз бив кой на ана ли ти че ские на прав ле ния: ва-
лю та, пе ри од до по га ше ния, пе ри од из ме не ния це ны реа ли за ции про-
дук та (пе ри од пе ре оцен ки). В ка че ст ве ис ход ных дан ных за пол няе мые 
в про цес се бюд же ти ро ва ния фор мы сбо ра пла но вой ин фор ма ции со дер-
жат ба лан со вые ос тат ки и де неж ные по то ки так на зы вае мых «ста рых 
сде лок» — фак ти че ских опе ра ций, со вер шен ных до на ча ла бюд жет но го 
пе рио да. При пла ни ро ва нии поль зо ва те ли име ли воз мож ность оце нить 
фи нан со вый ре зуль тат, по лу чае мый от фак ти че ских сде лок. Од ним из 
цен траль ных эле мен тов мо де ли ста ла реа ли за ция кон цеп ции внут рен-
не го фон ди ро ва ния, ко то рая в со во куп но сти с мно го сту пен ча тым ал го-
рит мом ал ло ка ции рас хо дов на про фит-цен тры по зво ля ет пе рей ти к 
по строе нию управ лен че ской от чет но сти на уров не под раз де ле ний: цент-
ров при бы ли и на прав ле ний биз не са. Ис поль зуе мая бан ком ме то до ло гия 
фон ди ро ва ния под ра зу ме ва ет оп ре де ле ние внут ри бан ков ской це ны пе-
ре рас пре де ле ния де неж ных ре сур сов (ис хо дя из ва лю ты, сро ка, пе рио да 
пе ре оцен ки и рис ка по те ри ли к вид но сти), на ос но ва нии ко то рой под-
раз де ле ния пла ни ру ют свой мар жи наль ный до ход (до ход под раз де ле-
ния) или рас ход.

За да ча фор ми ро ва ния фи нан со вой и управ лен че ской от чет но сти бан ка 
бы ла ре ше на на ос но ве ме то до ло гии ве де ния управ лен че ско го уче та, 
ко то рая под ра зу ме ва ет вы де ле ние в струк ту ре бан ка цен тров до хо дов, 
или про фит-цен тров (profit centers), и цен тров за трат, или кост-цен тров 
(cost centers). Цен тры до хо дов (про фит-цен тры) — это под раз де ле ния, 
фор ми рую щие в ре зуль та те сво ей дея тель но сти до ход бан ка, а цен тры 
за трат (кост-цен тры) — под раз де ле ния, осу ще ст в ляю щие учет, кон троль, 
тех ни че ское и т.п. со про во ж де ние про во ди мых бан ком опе ра ций. Цент-
ры за трат, имею щие об щие функ цио наль ные при зна ки, объ е ди ня ют ся 
в груп пы (во вре мя реа ли за ции опи сы вае мо го про ек та та ких групп в 
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бан ке бы ло пять). В со от вет ст вии с ут вер жден ны ми в бан ке пра ви ла ми, 
рас хо ды всех кост-цен тров, в за ви си мо сти от при над леж но сти к той 
или иной груп пе, пол но стью рас пре де ля ют ся на про фит-цен тры. В свою 
оче редь, до хо ды про фит-цен тров по от дель ным про дук там (груп пам 
про дук тов), реа ли зуе мым не сколь ки ми про фит-цен тра ми, так же рас пре-
де ля ют ся ме ж ду ни ми, ис хо дя из сте пе ни уча стия (от вет ст вен но сти) 
в реа ли за ции про дук та. Для ре ше ния за да чи по строе ния сис те мы управ-
лен че ской от чет но сти ра бо чей груп пой бы ла реа ли зо ва на мо дель ие рар-
хи че ской струк ту ры бан ка, вне дре на сис те ма со гла со ва ния пла но вых 
зна че ний ме ж ду раз лич ны ми уров ня ми струк тур ной ие рар хии, сфор ми-
ро ва ны со от вет ст вую щие ал го рит мы рас пре де ле ния, по зво ляю щие на 
уров не от де лов (групп) фор ми ро вать со от вет ст вую щие от че ты о ре зуль-
та тах их дея тель но сти.

Ре зуль та том ре ше ния по став лен ной за да чи ста ло по строе ние сис те мы 
управ лен че ской от чет но сти, вклю чаю щей стан дарт ный (фи нан со вый), 
таб лич ный (Microsoft Excel) и гра фи че ский фор ма ты. Эта от чет ность 
обес пе чи ва ет ме нед же ров бан ка ин фор ма ци ей о дея тель но сти ка ж до-
го про фит-цен тра на уров не от де ла (груп пы), а так же об лас тей дея-
тель но сти.

В хо де про ек та бы ла так же ре ше на за да ча GAP-ана ли за струк ту ры ак-
ти вов и обя за тельств бан ка. Раз ра бо тан ное при ло же ние по зво ли ло оп-
ре де лять дис ба лан сы по сум мам ме ж ду обя за тель ст ва ми и тре бо ва ния-
ми в раз лич ных вре мен ны�х груп пах с раз бив кой на ва лю ты, под раз де-
ле ния и бан ков ские про дук ты (ана лиз GAP-ли к вид но сти). Так же ста ло 
воз мож ным по лу че ние ин фор ма ции о дис ба лан сах в про цент ных став-
ках в раз лич ных вре мен ных груп пах и рас чет чув ст ви тель но сти бан ка 
к из ме не нию про цент ных ста вок (про цент ный GAP-ана лиз). За да чи 
GAP-ли к вид но сти и про цент но го GAP-ана ли за бы ли реа ли зо ва ны как 
для пла но вых, так и для фак ти че ских дан ных.

За да ча про гно зи ро ва ния дея тель но сти бан ка на ос но ве фак ти че ских 
дан ных вклю ча ет про гно зи ро ва ние как ба лан со вых ста тей, так и ста тей 
до хо дов и рас хо дов, в том чис ле опе ра ци он ных рас хо дов бан ка. Реа ли-
за ция ал го рит ма про гно зи ро ва ния мар жи под раз де ле ний и стои мо сти 
фон ди ро ва ния по зво ли ла по стро ить про гноз ную от чет ность в управ лен-
че ском фор ма те. Та ким об ра зом, в ре зуль та те вне дре ния Hyperion Plan-
ning поль зо ва те ли бюд жет ной сис те мы по лу чи ли воз мож ность срав ни-
вать и ана ли зи ро вать не толь ко пла но вые и фак ти че ские, но и про гноз-
ные дан ные.
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СТА РО ВОЙ ТОВ 
Вла ди мир Ана толь е вич 

 

На чаль ник от де ла бюд жет но го 
пла ни ро ва ния Ме ж ду на род но го 
 Мо с ков ско го Бан ка 

Пла ни ро ва ние и бюд же ти ро ва ние — важ ная со став ная часть управ ле ния, имен но по это му 

банк все гда уде лял осо бое вни ма ние дан но му уча ст ку сво ей дея тель но сти, со вер шен ст-

вуя и оп ти ми зи руя бюд жет ный про цесс, его ме то до ло ги че скую ба зу. В то же вре мя 

раз ви тие сис те мы бюд же ти ро ва ния предъ яв ля ло но вые тре бо ва ния к про грамм ным 

сред ст вам, обес пе чи ваю щим со про во ж де ние про цес са под го тов ки бюд же та. Соз дан ная 

в бан ке на ос но ве Microsoft Excel сис те ма ана ли ти че ских таб лиц для об ра бот ки пла но вых 

по ка за те лей уже бы ла не спо соб на удов ле тво рять рас ту щие по треб но сти бан ка в час ти 

ус ко ре ния про цес са об ра бот ки ин фор ма ции, улуч ше ния ее ка че ст ва и со дер жа ния. В этой 

свя зи во прос вне дре ния бо лее со вер шен ной ав то ма ти зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро-

ва ния в Ме ж ду на род ном Мо с ков ском Бан ке сто ял дос та точ но ост ро.

Вы би рая но вую сис те му, мы уде ля ли осо бое вни ма ние та ким ка че ст вам, как гиб кость 

соз да ния бюд жет ных форм и форм от чет но сти, воз мож ность по строе ния не сколь ких 

сце на ри ев бюд же та, мно го поль зо ва тель ский ре жим ра бо ты, на ли чие у бан ка не об хо-

ди мой тех ни че ской плат фор мы для ус та нов ки про грамм но го обес пе че ния. Так же 

изу ча лись та кие ха рак те ри сти ки, как слож ность ра бот по ус та нов ке и на строй ке про-

грамм но го обес пе че ния, на ли чие кон суль тан тов, спо соб ных ус пеш но реа ли зо вать 

про ект и имею щих опыт вне дре ния в фи нан со вых уч ре ж де ни ях, удоб ст во ра бо ты с 

сис те мой ко неч но го поль зо ва те ля. В ре зуль та те про ве ден но го ис сле до ва ния рын ка 

спе циа ли зи ро ван ных сис тем пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния мы оп ре де ли ли груп пу 

ком па ний, пред ла гаю щих про грамм ные раз ра бот ки, удов ле тво ряю щие тре бо ва ни ям 

бан ка. В даль ней шем, в хо де про ве де ния тен де ра ме ж ду ком па ния ми на пра во ус та-

нов ки про грамм но го обес пе че ния в ММБ, наи бо лее пред поч ти тель ным бы ло при зна но 

пред ло же ние хол дин га ЛА НИТ по вне дре нию про грамм но го про дук та ком па нии 

 Hyperion — Hyperion Planning.

В ре зуль та те вне дре ния Hyperion Planning про цесс бюд же ти ро ва ния в бан ке ка че ст вен-

но из ме нил ся. Со кра ти лись сро ки фор ми ро ва ния, со гла со ва ния и ут вер жде ния бюд же-

та, по вы си лась опе ра тив ность фор ми ро ва ния от че тов. Поя ви лась воз мож ность бо лее 

де таль но го пла ни ро ва ния в раз ре зе бан ков ских про дук тов, кли ен тов, ста тей бюд же та, 

и, как след ст вие, улуч ши лись по ка за те ли, ха рак те ри зую щие точ ность бюд жет ной мо-

де ли. Гиб кость про грамм но го обес пе че ния по зво ли ла опе ра тив но вно сить из ме не ния 

в су ще ст вую щие на строй ки в за ви си мо сти от из ме не ний в дея тель но сти бан ка, его 

ор га ни за ци он ной струк ту ре, биз нес-про цес сах, воз ни каю щих в пе ри од под го тов ки 

бюд же та.

 Продолжение на следующей странице
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По ло жи тель ным для бан ка ста ло и то, что про грам ма яв ля ет ся дос туп ной для лю бо-

го поль зо ва те ля, имею ще го эле мен тар ные на вы ки ра бо ты с про грамм ны ми про дук-

та ми, и под го тов ка ад ми ни ст ра то ра сис те мы (со труд ни ка бан ка) осу ще ст в ля ет ся ужена 

ста дии ее вне дре ния. Та ким об ра зом, по окон ча нии вне дре ния про грамм но го обес пе че-

ния со труд ни ки бан ка, уча ст вую щие в бюд жет ном про цес се, бы ли пол но стью го то вы 

на чать ее «про мыш лен ную экс плуа та цию». 

Се го дня, ко гда со вме ст ный про ект ММБ и ЛА НИТ за вер шен и бюд жет на 2004 год 

под го тов лен с ис поль зо ва ни ем но вой сис те мы, в ка че ст ве под ве де ния ито гов мож но 

ска зать, что ре зуль тат вне дре ния Hyperion Planning до ка зал обос но ван ность и пра-

виль ность при ня то го бан ком ре ше ния. Сис те ма Hyperion Planning за ня ла дос той ное 

ме сто в ря ду ана ли ти че ских про грамм, ис поль зуе мых бан ком в сво ей дея тель но сти. 

* Фо то пре дос тав ле но ре дак ци ей еже не дель ни ка Computerworld Рос сия. 
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3.2. Ор га ни за ци он ные ас пек ты

Как и в лю бой управ лен че ской сис те ме, од ним из важ ных (ес ли не са-
мым важ ным) эле мен тов сис те мы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния 
яв ля ют ся лю ди, а точ нее — управ лен че ские ра бот ни ки, фор ми рую щие 
пла ны и кон тро ли рую щие их ис пол не ние. Для то го что бы ру ко во ди те ли 
и спе циа ли сты мог ли эф фек тив но взаи мо дей ст во вать друг с дру гом, их 
ра бо та долж на быть оп ре де лен ным об ра зом ор га ни зо ва на. Кро ме то го, 
не сле ду ет за бы вать, что ме нед же ры — то же лю ди и ни что че ло ве че ское 
им не чу ж до. По это му пси хо ло ги че ские фак то ры так же сле ду ет при ни-
мать во вни ма ние при ор га ни за ции про цес сов пла ни ро ва ния и бюд же-
ти ро ва ния.

Ор га ни за ция пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния

Как по ка зы ва ет ре аль ный опыт, да же на не боль шом пред при ятии в 
про цес сы пла ни ро ва ния и кон тро ля во вле че ны по край ней ме ре не-
сколь ко со труд ни ков (на при мер, про да вец, снаб же нец, офис-ме нед жер, 
бух гал тер-фи нан сист). Ес ли ко ли че ст во во вле чен ных спе циа ли стов 
не ве ли ко, ес ли эти лю ди на хо дят ся ря дом и хо ро шо зна ют друг дру га, 
то ор га ни за ци он ных про блем, как пра ви ло, не воз ни ка ет: при этом 
все ор га ни за ци он ные функ ции обыч но вы пол ня ет спе циа лист по фи-
нан сам.

На сред них и осо бен но на круп ных пред при яти ях си туа ция вы гля дит 
со всем ина че. Здесь в про цесс пла ни ро ва ния во вле ка ют ся де сят ки и 
да же сот ни лю дей, не зна ко мых друг с дру гом лич но. Эти лю ди име ют 
раз ные спе ци аль но сти и пред став ля ют раз ные под раз де ле ния: фи нан со-
во-эко но ми че ские от де лы, служ бы снаб же ния и сбы та, про из вод ст вен-
ные уча ст ки и скла ды, ди ст рибь ю тор ские струк ту ры и точ ки роз нич ной 
тор гов ли. Ес ли речь идет о круп ной кор по ра ции, хол дин ге или да же 
про сто о пред при ятии, имею щем фи лиа лы, то на чи на ет ска зы вать ся 
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гео гра фи че ский фак тор: со труд ни ки на хо дят ся в раз ных го ро дах, ре гио-
нах и ча со вых поя сах.

Все это го во рит о том, что на сред них и круп ных пред при яти ях про цесс 
пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния ну ж да ет ся в осо бой ор га ни за ции, 
вклю чаю щей спе ци аль ные ор га ны управ ле ния, чет ко оп ре де лен ные 
функ ции и пол но мо чия уча ст ни ков про цес са, пра ви ла об ме на ин фор ма-
ци ей, фор ма ли зо ван ные про це ду ры взаи мо дей ст вия.

Для ор га ни за ции и управ ле ния бюд жет ным про цес сом в круп ных ор га-
ни за ци ях обыч но соз да ет ся бюд жет ный ко ми тет, воз глав ляе мый пред-
ста ви те лем выс ше го ру ко во дства ком па нии (как пра ви ло, глав ным 
эко но ми стом или фи нан со вым ди рек то ром). В со став бюд жет но го ко-
ми те та вклю ча ют ся ру ко во ди те ли всех (без ис клю че ния!) функ цио наль-
ных под раз де ле ний пред при ятия, а так же вы де лен ный ме нед жер, от ве-
чаю щий за бюд же ти ро ва ние, — как пра ви ло, опыт ный спе циа лист в 
об лас ти фи нан сов и управ лен че ско го уче та.

Взаи мо от но ше ния ме ж ду со труд ни ка ми, во вле чен ны ми в про цесс пла-
ни ро ва ния, вы страи ва ют ся в ие рар хи че ском по ряд ке (в со от вет ст вии 
с ор га ни за ци он ной струк ту рой ком па нии), а фор ми ро ва ние пла нов и 
бюд же тов в та кой ие рар хи че ской сре де мо жет про из во дить ся на ос но ве 
двух ос нов ных под хо дов: «свер ху – вниз» (top-down) и «сни зу – вверх» 
(bottom-up).

При ис поль зо ва нии прин ци па «свер ху – вниз» план со став ля ет ся ис-
хо дя из це ле вых па ра мет ров, на ме чен ных ру ко во дством ком па нии. За 
дос ти же ние ус та нов лен ных по ка за те лей в та ких слу ча ях от ве ча ют ру-
ко во ди те ли ни же стоя щих звень ев, за час тую не имею щие чет ко го пред-
став ле ния, на ос но ва нии че го эти по ка за те ли сфор ми ро ва ны (имен но 
в этом за клю ча ет ся не дос та ток та ко го пла ни ро ва ния). Но воз мо жен 
и об рат ный под ход, ко гда под раз де ле ния са ми фор ми ру ют свои пла ны 
и пе ре да ют их «на верх», и уже на этой ос но ве ру ко во дство оп ре де ля-
ет фи нан со вые це ли всей ком па нии. Это — ва ри ант по строе ния бюд-
же та «сни зу – вверх». Но, как по ка зы ва ет прак ти ка, та кой бюд жет 
ред ко одоб ря ют с пер во го раза, так как ни зо вые зве нья мо гут не учесть 
ин фор ма цию, ко то рой рас по ла га ет выс шее ру ко во дство (на при мер, о 
стра те гии пред при ятия, о пред по ла гае мой эко но ми че ской си туа ции, 
о воз ник но ве нии но вых или пре кра ще нии вы пус ка ста рых ви дов про-
дук ции и т.д.). По это му во мно гих ком па ни ях при ме ня ет ся ком би ни-
ро ван ный под ход: сна ча ла оп ре де ля ют об щие це ли, вы те каю щие из 
стра те гии ком па нии и ры ноч ных про гно зов (по прин ци пу «свер ху – 
вниз»), а уже за тем со став ля ют ре аль ный бюд жет (по прин ци пу «сни-
зу – вверх»).
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Ор га ни за ци он ные функ ции ав то ма ти зи ро ван ной сис те мы 
пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния

Во про сы ор га ни за ции бюд же ти ро ва ния на хо дят ся в цен тре вни ма ния 
не толь ко фи нан си стов-прак ти ков, но и раз ра бот чи ков ав то ма ти зи ро-
ван ных сис тем пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния. При этом за да ча по-
след них — сде лать так, что бы ком пь ю тер ная сис те ма не толь ко обес пе-
чи ва ла рас че ты, но и по мо га ла ру ко во ди те лю бюд жет но го про цес са 
сфор ми ро вать аде к ват ную ор га ни за ци он ную сре ду.

В про цес се пла ни ро ва ния взаи мо от но ше ния ме ж ду со труд ни ка ми долж-
ны вы страи вать ся в ие рар хи че ском по ряд ке в со от вет ст вии со струк ту-
рой цен тров фи нан со вой от вет ст вен но сти (ЦФО) ком па нии. В об щих 
чер тах в та кой ор га ни за ци он ной схе ме мож но вы де лить три ка те го рии 
со труд ни ков:

— спе циа ли сты, от ве чаю щие за бюд жет ный про цесс в це лом, вклю-
чая фор ми ро ва ние ито го вых от че тов;

— спе циа ли сты, от ве чаю щие за бюд же ти ро ва ние на уров не функ-
цио наль ных под раз де ле ний и/или ре гио наль ных струк тур;

— ря до вые со труд ни ки, ве ду щие от дель ные уча ст ки уче та и пла-
ни ро ва ния в фи нан со во-эко но ми че ских или функ цио наль ных 
под раз де ле ни ях.

Кро ме то го, ин фор ма ци он ная сис те ма долж на по зво лять опи сы вать 
раз лич ные груп пы поль зо ва те лей, оп ре де лив для ка ж дой из них сте-
пень де та ли за ции дан ных и уро вень дос ту па к ин фор ма ции. В ка че ст-
ве та ких групп мо гут вы сту пать пла но во-эко но ми че ский от дел, фи нан-
со вый от дел, служ бы про из вод ст ва, снаб же ния и про даж, уда лен ные 
под раз де ле ния и т.д. Для ка ж до го поль зо ва те ля дол жен чет ко оп ре де-
лять ся уча сток дея тель но сти, вклю чая спи сок лиц, от ко то рых он 
по лу ча ет ис ход ную ин фор ма цию, и тех, ко му он пе ре да ет ре зуль та ты 
сво ей ра бо ты. При этом лю бой со труд ник дол жен иметь воз мож ность 
до бав лять ком мен та рии к бюд жет ным стро кам и до ку мен ти ро вать 
свои дей ст вия. Ра зу ме ет ся, при этом ка ж дый спе циа лист по лу ча ет 
дос туп к ин фор ма ции в стро гом со от вет ст вии с на зна чен ны ми ему 
пра ва ми.

К со жа ле нию, да ле ко не все про грамм ные сред ст ва, ис поль зуе мые для 
бюд же ти ро ва ния, име ют встро ен ные функ ции ор га ни за ции про цес са 
пла ни ро ва ния. Как по ка зы ва ет прак ти ка, мно гие ком па нии на чи на ют 
вне дрять спе циа ли зи ро ван ные сис те мы бюд же ти ро ва ния, на му чив шись 
с элек трон ны ми таб ли ца ми или так на зы вае мы ми «лег ки ми» сис те ма-
ми бюд же ти ро ва ния, ко то рые уме ют вы пол нять ариф ме ти че ские опе-
ра ции, но не со дер жат ни ка ких ор га ни за ци он ных функ ций. Ко неч но, 
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это да ле ко не един ст вен ное пре иму ще ст во спе циа ли зи ро ван ной сис те-
мы бюд же ти ро ва ния, но все же важ ность ор га ни за ци он ных функ ций 
труд но пе ре оце нить. Ведь при их от сут ст вии соз да ние серь ез ных бюд-
жет ных мо де лей пре вра ща ет ся в кро пот ли вую ру тин ную ра бо ту. 

ЦИ ВИ ЛЕВ Сер гей Вик то ро вич 

Стар ший ви це-пре зи дент 
по кор по ра тив ной эко но ми ке 
и фи нан сам, На уч но-про из вод ст вен ная 
кор по ра ция «Ир кут» 

В ок тяб ре 2001 г. в ОАО «Ир кут ское авиа ци он ное про из вод ст вен ное объ е ди не ние» 

(ИА ПО) на ча лась реа ли за ция про ек та ав то ма ти за ции бюд жет но го пла ни ро ва ния на 

ос но ве ре ше ний кор по ра ции Hyperion. Цель про ек та за клю ча лась в со вер шен ст во ва-

нии су ще ст вую щей на пред при ятии сис те мы бюд жет но го пла ни ро ва ния и адап та ции 

но во го про грамм но го обес пе че ния к раз ра бо тан ным и ут вер жден ным ме то ди кам. 

Реа ли за ции про ек та пред ше ст во ва ла под го тов ка пред при ятия к вне дре нию, ко гда 

спе циа ли ста ми пред при ятия был про ве ден ана лиз су ще ст вую щей сис те мы бюд жет-

но го пла ни ро ва ния и сде ла ны не об хо ди мые кор рек ти ров ки ме то до ло ги че ско го ха рак-

те ра. Не по сред ст вен ное вне дре ние вклю ча ло три ос нов ных эта па: обу че ние со труд ни-

ков ИА ПО ра бо те с сис те мой Hyperion, об сле до ва ние пред при ятия и со став ле ние 

ра бо че го за да ния, а так же  адап та цию сис те мы к ут вер жден ным про це ду рам бюд-

жет но го пла ни ро ва ния. В со от вет ст вии с тех но ло ги ей вне дре ния, ра бо ты по про ек ту 

осу ще ст в ля лись со вме ст ной груп пой, со стоя щей из спе циа ли стов ком па нии ЛА НИТ и 

спе циа ли стов пред при ятия. 

Вне дре ние но вой сис те мы бюд же ти ро ва ния по зво ли ло пред при ятию раз ра бо тать 

еди ную кор по ра тив ную ба зу бюд жет ной ин фор ма ции, обес пе чить уни фи ци ро ван ные 

ме то ды и прин ци пы фи нан со во го пла ни ро ва ния и реа ли зо вать сколь зя щее пла ни ро-

ва ние. Так же был соз дан ме ха низм фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван но го бюд же та 

ком па нии и обес пе че но ав то ма ти че ское об ра зо ва ние от чет ных форм для выс ше го 

ру ко во дства ком па нии. При этом рас пре де ле ние ин фор ма ции ме ж ду уча ст ни ка ми 

бюд жет но го про цес са про ис хо ди ло с со блю де ни ем тре бо ва ний кон фи ден ци аль но сти 

и раз гра ни че ния прав дос ту па.  

Ав то ма ти за ция бюд жет но го пла ни ро ва ния при ве ла к по вы ше нию пол но ты и на деж-

но сти раз ра бот ки бюд же тов и кон тро ля их ис пол не ния. Ис поль зо ва ние но вой бюд жет-

ной мо де ли по зво ли ло умень шить ко ли че ст во ру тин ных про це дур, пре дос та вив фи-

нан со вым спе циа ли стам пред при ятия воз мож ность уде лять боль ше вни ма ния ре ше нию 

ана ли ти че ских и управ лен че ских за дач в об лас ти управ ле ния фи нан са ми. Спе циа лис-

ты пред при ятия по лу чи ли на деж ный ин ст ру мент для раз ра бот ки и ана ли за раз лич ных 

бюд жет ных сце на ри ев, соз да ния гиб ких бюд же тов и кон тро ля их ис пол не ния. 
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По это му пе ре ход от элек трон ных таб лиц к спе циа ли зи ро ван ной сис те-
ме рез ко по вы ша ет сте пень ор га ни за ции бюд жет но го про цес са и столь 
же рез ко со кра ща ет сро ки фор ми ро ва ния бюд же тов.

Hyperion Planning: ор га ни за ци он ные функ ции

Рас смот рим ор га ни за ци он ные функ ции сис те мы пла ни ро ва ния и бюд-
же ти ро ва ния на при ме ре про грамм но го про дук та Hyperion Planning, 
ус пеш но ра бо таю ще го на мно гих круп ных пред при яти ях со слож ной 
ор га ни за ци он ной струк ту рой (как за ру бе жом, так и в Рос сии).

Опи са ние фи нан со вой струк ту ры пред при ятия

Ие рар хия пла ни ро ва ния оп ре де ля ет ся фи нан со вой струк ту рой пред при-
ятия, то есть со во куп но стью и ие рар хи ей цен тров фи нан со вой от вет ст-
вен но сти (ЦФО). Для опи са ния фи нан со вой струк ту ры в сис те ме ис-
поль зу ет ся спе ци аль ное ана ли ти че ское на прав ле ние — «Объ ек ты» 
(Entity).

Объ ект соз да ет ся для ка ж до го цен тра фи нан со вой от вет ст вен но сти 
ор га ни за ции или груп пы ЦФО, уча ст вую щей в про цес се пла ни ро ва-
ния. По сколь ку ана ли ти че ские на прав ле ния (в том чис ле и на прав-
ле ние «Объ ек ты») до пус ка ют ие рар хи че ское пред став ле ние, в сис-
те ме мож но опи сать от но ше ния под чи нен но сти с уче том фи нан со вой 
струк ту ры пред при ятия. При этом мож но ука зы вать лю бую уме ст-
ную ин фор ма цию, на при мер гео гра фи че ские ре гио ны, от де лы или 
фи лиа лы.

Опи са ние поль зо ва те лей

Сис те ма Hyperion Planning рас счи та на на од но вре мен ную ра бо ту боль-
шо го ко ли че ст ва поль зо ва те лей в ус ло ви ях цен тра ли зо ван но го про цес-
са пла ни ро ва ния, ох ва ты ваю ще го все под раз де ле ния, фи лиа лы и до чер-
ние струк ту ры кор по ра ции. При этом все поль зо ва те ли под раз де ля ют ся 
на сле дую щие ка те го рии:

— сис тем ный ад ми ни ст ра тор — тех ни че ский спе циа лист, за ни маю-
щий ся ин стал ля ци ей, кон тро лем ра бо то спо соб но сти и под держ-
кой про грамм но го ком плек са;

— ад ми ни ст ра тор бюд же тов — спе циа лист фи нан со во-эко но ми-
че ско го про фи ля, ко то рый ко ор ди ни ру ет и на прав ля ет все 
про цес сы, свя зан ные с фор ми ро ва ни ем, кон тро лем и ана ли зом 
ис пол не ния бюд же та. Имен но он от ве ча ет за со дер жа тель ную 
часть на стро ек сис те мы и за со от вет ст вие этих на стро ек ут верж-
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ден ной ме то до ло гии пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния. Этот 
со труд ник об ла да ет пол ным на бо ром прав дос ту па;

— ана ли тик бюд же тов — со труд ник фи нан со во го де пар та мен та, 
ис пол няю щий роль свя зую ще го зве на ме ж ду ру ко во ди те ля ми 
под раз де ле ний и фи нан со вой служ бой ком па нии. Его функ ции 
за клю ча ют ся в про смот ре, ана ли зе, из ме не нии и пред став ле нии 
пла но вых и бюд жет ных дан ных, имен но он раз ра ба ты ва ет и 
вне дря ет пра ви ла и мо де ли пла ни ро ва ния, а так же соз да ет от-
че ты для ру ко во дства;

— со ста ви тель бюд же тов (пла ни ров щик) — со труд ник, пред став-
ляю щий оп ре де лен ное струк тур ное под раз де ле ние и от ве чаю-
щий за бюд же ты на уров не под раз де ле ния и/или про ек та. Этот 
спе циа лист вво дит в сис те му ин фор ма цию (вме сте с ан но та ция-
ми), ана ли зи ру ет бюд жет ные дан ные и пред став ля ет их на 
рас смот ре ние, кон тро ли ру ет со стоя ние пла на или бюд же та. При 
этом дос туп пла ни ров щи ка к сис те ме осу ще ст в ля ет ся че рез 
web-ин тер фейс. Бла го да ря за щи те, ус та нов лен ной в фор мах 
вво да, ка ж дый поль зо ва тель ви дит толь ко те фор мы, к ко то рым 
у не го есть дос туп. Дан ные мож но вво дить, со хра нять и ан но-
ти ро вать.

Для ор га ни за ции ад ми ни ст ри ро ва ния в круп ных ком па ни ях и рас пре-
де ле ния обя зан но стей по об слу жи ва нию мо де лей боль шо го раз ме ра 
сис те ма по зво ля ет на зна чить не сколь ких до пол ни тель ных ад ми ни ст ра-
то ров бюд же та. До пол ни тель но на зна чен ные ад ми ни ст ра то ры мо гут 
вы пол нять все за да ния, кро ме уда ле ния при ло же ния, уда ле ния его вла-
дель ца (ос нов но го ад ми ни ст ра то ра) или на зна че ния се бя или ка ко го-то 
дру го го поль зо ва те ля ос нов ным ад ми ни ст ра то ром. Впо след ст вии ос нов-
ной ад ми ни ст ра тор мо жет сам пе ре дать свой ста тус од но му из до пол-
ни тель ных ад ми ни ст ра то ров.

Сце на рии и вер сии

В лю бой дос та точ но круп ной ор га ни за ции пла ни ро ва ние но сит мно го-
ва ри ант ный ха рак тер. Для это го ав то ма ти зи ро ван ная сис те ма долж на 
по зво лять опи сы вать раз лич ные ва риа ции пла нов и бюд же тов; при этом 
под ра зу ме ва ет ся, что лю бой из вер сий мо жет со от вет ст во вать соб ст вен-
ная про це ду ра со гла со ва ния.

В сис те ме Hyperion Planning мно го ва ри ант ность пла ни ро ва ния реа ли-
зу ет ся при по мо щи ана ли ти че ских на прав ле ний «Сце на рии» (Scenario) 
и «Вер сии» (Version). Ка ж дая ком би на ция сце на рия и вер сии со дер жит 
свой соб ст вен ный на бор дан ных. По сле то го как поль зо ва те ли-пла-
ни ров щи ки за вер ша ют ввод дан ных для объ ек та (ЦФО) по кон крет-
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но му сце на рию и вер сии, они мо гут ини ции ро вать про це ду ру со гла-
со ва ния и ут вер жде ния в со от вет ст вии с за дан ной ор га ни за ци он ной 
про це ду рой.

Сце на рии мо гут ох ва ты вать раз лич ные про ме жут ки вре ме ни. При опи-
са нии сце на рия ука зы ва ет ся ка те го рия дан ных (на при мер, «пла но вые», 
«фак ти че ские» или «про гно зи руе мые»), а так же со от вет ст вую щие дан-
но му сце на рию пе ри од вре ме ни и таб ли ца кур сов ва лют. Ко гда пла ни-
ров щи ки вво дят дан ные, со от вет ст вую щие оп ре де лен но му сце на рию, 
то им дос туп ны толь ко го ды и пе рио ды в пре де лах ус та нов лен но го для 
дан но го сце на рия диа па зо на (пе рио ды за пре де ла ми диа па зо на по ка зы-
ва ют ся в ре жи ме «толь ко для чте ния»).

Ес ли бюд жет ная мо дель яв ля ет ся муль ти ва лют ной, то за сце на ри ем 
долж на быть за кре п ле на таб ли ца об мен ных кур сов. Ес ли за раз ны ми 
сце на рия ми за кре пить раз ные таб ли цы кур сов, это даст воз мож ность 
мо де ли ро вать по след ст вия раз лич ных до пу ще ний от но си тель но ко ти-
ро вок ва лют.

На при мер, ес ли ор га ни за ция же ла ет сфор ми ро вать два пла на про-
даж — на один и на три го да, — то в сис те ме для это го мож но бу дет 
соз дать два сце на рия: «План про даж на те ку щий год» и «Про гноз про-
даж на три го да». Ра зу ме ет ся, ка ж до му из пла нов бу дет со от вет ст во вать 
свой го ри зонт пла ни ро ва ния и пла но вые пе рио ды. При этом ка ж дый 
план бу дет фор ми ро вать ся раз ны ми поль зо ва те ля ми, с раз ны ми схе ма-
ми рас смот ре ния, со гла со ва ния и ут вер жде ния. Кро ме то го, для ка ж до-
го из пла нов мож но ука зать свою таб ли цу кур сов ва лют.

Вер сии бюд же та при да ют про цес су пла ни ро ва ния до пол ни тель ную 
гиб кость и мо гут иметь раз лич ную ин тер пре та цию по от но ше нию к оп-
ре де лен но му пла ну, на при мер:

— пред ва ри тель ный или окон ча тель ный ва ри ант пла на;
— оп ти ми сти че ская, пес си ми сти че ская или наи бо лее ве ро ят ная 

оцен ка по ка за те лей;
— внут рен ние или внеш ние дан ные.

Вер сии не за ви сят от от дель ных сце на ри ев. На при мер, ес ли соз дать 
оп ти ми сти че скую и пес си ми сти че скую вер сии, то их мож но бу дет ис-
поль зо вать в со че та нии с лю бым из сце на ри ев.

Вер сии мо гут быть двух ви дов: вос хо дя щие и це ле вые. В пер вом слу чае 
пла ни ров щи ки мо гут вво дить дан ные толь ко в эле мен ты низ ше го уров-
ня. Эле мен ты ро ди тель ско го уров ня ав то ма ти че ски аг ре ги ру ют ся на 
ос но ва нии зна че ний низ ше го уров ня и дос туп ны толь ко для чте ния. 
На при мер, дан ные вво дят ся для Ле нин град ской и Ар хан гель ской об лас-
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тей, а об щее зна че ние по Се ве ро-За пад но му ре гио ну аг ре ги ру ет ся на 
их ос но ве.

Це ле вые вер сии по зво ля ют вво дить дан ные на лю бом уров не ие рар хии. 
Для рас пре де ле ния зна че ний от ро ди тель ских эле мен тов к их по том кам 
мож но ис поль зо вать биз нес-пра ви ла. На при мер, мож но вве сти це ле вое 
зна че ние для об щих рас хо дов в эле мент «Ев ро па» и с по мо щью биз нес-
пра ви ла по лу чить зна че ния для Ле нин град ской и Ар хан гель ской об лас-
тей на ос но ва нии не ко то рой ба зы рас пре де ле ния (на при мер, чис лен нос-
ти на се ле ния).

Це ле вые вер сии по зво ля ют ус та нав ли вать це ле вые по ка за те ли на оп-
ре де лен ном уров не управ ле ния. Пла ни ров щи ки, ра бо таю щие с вос хо-
дя щи ми вер сия ми, мо гут со от но сить эти це ли с ре зуль та та ми, по лу чен-
ны ми на ос но ве вво ди мых ими дан ных низ ше го уров ня. На при мер, у 
эле мен та «Об щие про да жи про дук ции» мо гут быть до чер ние эле мен ты 
«Роз нич ные про да жи», «Оп то вые про да жи» и «Ди ст рибь ю то ры». Бюд-
жет ный ана ли тик мо жет вве сти зна че ние «10 000» для «Об щих про даж 
про дук ции» по объ ек ту «Крас но дар ский край» в це ле вой вер сии (и тем 
са мым ус та но вить це ле вой по ка за тель про даж по Крас но дар ско му 
краю). Пла ни ров щи ки, в свою оче редь, мо гут вве сти зна че ния в вос хо-
дя щей вер сии от дель но по роз нич ным, оп то вым и ди ст рибь ю тор ским 
про да жам. В идеа ле сум ма зна че ний низ ше го уров ня бу дет со став лять 
10 000 и по зво лит по ка зать, как дос ти га ет ся цель бюд же та.

Дан ные мож но ко пи ро вать из од ной вер сии в дру гую, при этом по зво-
ли тель но вы би рать объ ек ты, дан ные ко то рых долж ны ко пи ро вать ся. 
На при мер, в пред ва ри тель ной вер сии сце на рия го до во го до хо да мо гут 
быть дан ные по Цен траль но му и Юж но му ре гио нам, ко то рые мож но 
взять за от пра вную точ ку окон ча тель ной вер сии.

Пра ва дос ту па к эле мен там ана ли ти че ских на прав ле ний «Сце на рий» 
и «Вер сия» мож но на зна чать для групп или от дель ных поль зо ва те лей 
(пла ни ров щи ков и бюд жет ных ана ли ти ков). Эти пра ва оп ре де ля ют, 
мо жет ли поль зо ва тель или груп па про смат ри вать и/или из ме нять 
дан ные.

Управ ле ние про цес сом пла ни ро ва ния

Важ ным свой ст вом со вре мен ных ав то ма ти зи ро ван ных сис тем пла ни ро-
ва ния и бюд же ти ро ва ния яв ля ет ся под держ ка функ ций управ ле ния 
бюд жет ным про цес сом (workflow), по зво ляю щих ор га ни зо вать фор ми-
ро ва ние бюд же тов, их со гла со ва ние, ут вер жде ние, а так же по сле дую щий 
кон троль ис пол не ния.
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Ос но ву управ ле ния про цес сом пла ни ро ва ния со став ля ют рас смот рен-
ные вы ше сце на рии и вер сии, ко то рые в со во куп но сти с объ ек том 
об ра зу ют бюд жет ный блок. По сле то го как поль зо ва те ли-пла ни ров-
щи ки за вер ша ют ввод дан ных для объ ек та по кон крет ным сце на рию 
и вер сии (то есть по сво ему бюд жет но му бло ку), они мо гут пред ста-
вить этот блок дру го му поль зо ва те лю для со гла со ва ния и ут вер жде-
ния. Тот, кто осу ще ст в ля ет рас смот ре ние, ста но вит ся но вым вла дель-
цем бло ка (и имен но к не му пе ре хо дит пер со наль ная от вет ст вен ность 
за оче ред ной этап фор ми ро ва ния бюд же та). Ес ли вла де лец бло ка 
удов ле тво рен, он мо жет ут вер дить план, ес ли нет — от кло нить. Про-
цесс рас смот ре ния обыч но со от вет ст ву ет ие рар хии объ ек тов, ус та нов-
лен ной для бюд жет ной мо де ли (од на ко при не об хо ди мо сти эту ие рар-
хию мож но обой ти). Ес ли ут вер жде ны все до чер ние объ ек ты, бюд жет 
ро ди тель ско го объ ек та го тов к рас смот ре нию. По сле пред став ле ния 
дан ных и ут вер жде ния их для всех объ ек тов цикл пла ни ро ва ния за-
вер ша ет ся.

По ме ре про дви же ния бло ков че рез про цесс со гла со ва ния со стоя ние 
(ста тус) ка ж до го их них от сле жи ва ет ся сис те мой.

В лю бой про из воль ный мо мент вре ме ни блок мо жет на хо дить ся в од-
ном из сле дую щих со стоя ний:

— «рас смот ре ние не на ча то» — ис ход ное со стоя ние для всех 
бюд жет ных бло ков. На этой ста дии за пуск в рас смот ре ние еще 
не про изо шел;

— «пер вое чте ние» — пер вая ста дия в про цес се рас смот ре ния. 
Здесь вла де лец бло ка не оп ре де лен и лю бой поль зо ва тель с со-
от вет ст вую щи ми пра ва ми мо жет из ме нять дан ные бюд жет но го 
бло ка;

— «в рас смот ре нии» — ввод дан ных в бюд жет ный блок за вер шен, 
а сам блок пе ре дан на рас смот ре ние но во му вла дель цу. Ко гда 
бюд жет ный блок на хо дит ся в рас смот ре нии, его дан ные мо жет 
из ме нять толь ко те ку щий вла де лец или ад ми ни ст ра тор бюд же-
та. На при мер, Смир нов (пла ни ров щик объ ек та «Ле нин град ская 
об ласть») по за вер ше нии вво да дан ных пе ре да ет блок в рас смот-
ре ние Фе до ро ву (ме нед же ру бюд же та объ ек та «Ле нин град ская 
об ласть»). При этом Фе до ров ста но вит ся вла дель цем бюд жет-
но го бло ка «Ле нин град ская об ласть», а Смир нов боль ше не 
мо жет из ме нять его дан ные. По сколь ку Hyperion Planning под-
дер жи ва ет мно го уров не вый про цесс рас смот ре ния бюд же та, 
вла де лец бюд жет но го бло ка мо жет пе ре дать его на рас смот ре-
ние дру го му поль зо ва те лю. На при мер, за кон чив рас смот ре ние 
бло ка «Ле нин град ская об ласть», Фе до ров мо жет пе ре дать его 
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на рас смот ре ние Ти мо фее вой — ме нед же ру бюд же та по Се ве-
ро-За пад но му ре гио ну, при этом Ти мо фее ва ста но вит ся но вым 
вла дель цем бюд жет но го бло ка;

— «под пи сан» — поль зо ва тель, рас смат ри ваю щий бюд жет ный 
блок, мо жет при нять ре ше ние о под пи са нии бло ка без пе ре-
да чи его на рас смот ре ние дру го му поль зо ва те лю. Это мо жет 
ока зать ся по лез ным при од но вре мен ном ана ли зе не сколь ких 
бюд жет ных бло ков, ко то рые долж ны быть пе ре да ны на даль-
ней шее рас смот ре ние все вме сте. На при мер, Ти мо фее ва мо жет 
быть от вет ст вен ной за рас смот ре ние бюд жет ных бло ков Ле-
нин град ской, Ар хан гель ской и Псков ской об лас тей. Ес ли 
по сле рас смот ре ния бло ка «Ле нин град ская об ласть» Ти мо фе-
е ва под пи сы ва ет его, то ста тус бло ка из ме ня ет ся с «в рас смот-
ре нии» на «под пи сан» (это по ка зы ва ет Фе до ро ву, что его 
дан ные при ня ты, но вла дель цем бло ка по-преж не му ос та ет ся 
Ти мо фее ва). По сле то го как Ти мо фее ва рас смот рит бло ки 
Ар хан гель ской и Псков ской об лас тей, все три бло ка бу дут 
пе ре да ны ме нед же ру бюд же та в штаб-квар ти ре ком па нии. 
При этом ста тус бло ков Ле нин град ской, Ар хан гель ской и 
Псков ской об лас тей из ме нит ся с «под пи сан» на «в рас смот-
ре нии» и их но вым вла дель цем ста нет ме нед жер бюд же та 
в штаб-квар ти ре;

— «не под пи сан» — поль зо ва тель, рас смат ри ваю щий бюд жет ный 
блок, мо жет от кло нить его. На при мер, ес ли Фе до ро ва не уст-
раи ва ют дан ные, вне сен ные Смир но вым в блок «Ле нин град ская 
об ласть», он мо жет от кло нить бюд жет ный блок и вер нуть его 
Смир но ву (при этом ста тус бло ка из ме нит ся с «в рас смот ре нии» 
на «не под пи сан» и Смир нов вновь ста нет его вла дель цем). 
По сле это го Смир нов мо жет вне сти не об хо ди мые кор рек ти вы 
и сно ва пе ре дать бюд жет ный блок Фе до ро ву;

— «ут вер жден» — поль зо ва тель, рас смат ри ваю щий бюд жет ный 
блок, мо жет его ут вер дить. Ут вер жде ние бло ка оз на ча ет, что он 
про шел все не об хо ди мые ин стан ции со гла со ва ния и цикл его 
пла ни ро ва ния за вер шен. При ут вер жде нии бло ка ста тус «в рас-
смот ре нии» из ме ня ет ся на «ут вер жден» и его вла дель цем ста-
но вит ся ад ми ни ст ра тор бюд же та. Толь ко ад ми ни ст ра тор бюд-
же та мо жет из ме нять дан ные в ут вер жден ном бюд жет ном бло ке. 
Как пра ви ло, ка ж дый бюд жет ный блок ут вер жда ет ся толь ко 
один раз, но ад ми ни ст ра тор бюд же та мо жет при не об хо ди мо сти 
от кло нить ра нее ут вер жден ный блок.

При мер про це ду ры со гла со ва ния и ут вер жде ния бюд жет но го бло ка 
схе ма ти че ски пред став лен на ри с. 3.3.
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НЕ НАЧАТО УТВЕРЖДЕНО

ПОДПИСАНОНЕ ПОДПИСАНО

ПЕРВОЕ ЧТЕНИЕ

В РАССМОТРЕНИИ В РАССМОТРЕНИИПЕРЕДАЧА

ОТКЛОНИТЬ ПОДПИСАТЬ

УТВЕРДИТЬ

ПОДПИСАТЬ

Рис. 3.3. Про цесс со гла со ва ния и ут вер жде ния бюд жет но го бло ка

Про цесс со гла со ва ния бюд жет ных бло ков за ви сит от от но ше ний под-
чи нен но сти ме ж ду объ ек та ми («ро ди тель ский объ ект — до чер ний объ-
ект»). При этом дей ст ву ют сле дую щие пра ви ла:

— ко гда бюд жет ро ди тель ско го объ ек та пе ре да ет ся или от кло-
ня ет ся, бло ки до чер них объ ек тов так же ав то ма ти че ски пе ре-
да ют ся или от кло ня ют ся, ес ли толь ко они не на хо дят ся в со-
стоя нии «ут вер жде ны». Вла де лец бюд же та ро ди тель ско го 
объ ек та так же ста но вит ся вла дель цем бюд же та до чер не го 
объ ек та;

— при ут вер жде нии бюд же та ро ди тель ско го объ ек та бюд же ты его 
до чер них эле мен тов так же ав то ма ти че ски ут вер жда ют ся;

— по сле то го как бюд же ты всех до чер них эле мен тов объ ек та пе-
ре да ют ся од но му и то му же вла дель цу, бюд жет их ро ди тель-
ско го объ ек та так же ав то ма ти че ски пе ре да ет ся то му же вла-
дель цу;

— по сле то го как ста тус бюд же тов всех до чер них объ ек тов из ме-
ня ет ся на «под пи сан», бюд жет их ро ди тель ско го объ ек та так же 
ста но вит ся «под пи сан ным».

Дос туп к ин фор ма ции че рез Ин тер нет

Ин тер нет во шел в на шу жизнь не так дав но, но уже вос при ни ма ет ся 
мно ги ми как не что при выч ное и весь ма удоб ное. Воз мож но сти, пре дос-
тав ляе мые Все мир ной пау ти ной, по зво ля ют зна чи тель но усо вер шен ст-
во вать ор га ни за цию про цес сов пла ни ро ва ния. Те, ко му до ве лось ра бо-
тать с круп ны ми сис те ма ми управ ле ния, хо ро шо зна ют, сколь ко вре-
ме ни, сил и нер вов под час рас хо ду ет ся на под держ ку ра бо чих мест 
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со труд ни ков — поль зо ва те лей сис те мы. От дель ная про бле ма — кон т-
роль вер сий про грамм на поль зо ва тель ских ком пь ю те рах, их мо ди фи-
ка ция и пе ре ус та нов ка. К сча стью, ин тер нет-тех но ло гии по зво ля ют 
поль зо ва те лям из ба вить ся от воз ни каю щих вре мя от вре ме ни тех ни чес-
ких про блем и да ют им воз мож ность скон цен три ро вать вни ма ние на 
их не по сред ст вен ной ра бо те. Де ло в том, что все спе циа ли зи ро ван ное 
про грамм ное обес пе че ние Hyperion Planning на хо дит ся на цен траль ном 
сер ве ре, а поль зо ва те ли ра бо та ют с сис те мой при по мо щи обыч но го 
web-брау зе ра — про грам мы, стан дарт ной для лю бо го со вре мен но го 
ком пь ю те ра.

При этом ра бо та че рез Ин тер нет под дер жи ва ет пол ную функ цио наль-
ность сис те мы, вклю чая фор ми ро ва ние пла нов и кон троль фак ти че-
ских дан ных, от чет ность и ана лиз, управ ле ние про цес са ми и раз ра бот-
ку форм. Это по зво ля ет лег ко раз вер ты вать сис те му пла ни ро ва ния в 
круп ных ор га ни за ци ях с рас пре де лен ной струк ту рой и уда лен ны ми 
под раз де ле ния ми, а при не об хо ди мо сти — столь же лег ко под клю чать 
к сис те ме но вых поль зо ва те лей. Дос туп к сис те ме пла ни ро ва ния воз-
мо жен в лю бое вре мя, в лю бом мес те, что не ма ло важ но в ус ло ви ях 
со вре мен но го биз не са.

Сис те ма безо пас но сти

На ко нец, по след нее, о чем нель зя не упо мя нуть при об су ж де нии ор га-
ни за ци он ных ас пек тов, — это сис те ма безо пас но сти. Дан ный во прос 
был ак туа лен все гда, осо бен но ко гда речь за хо ди ла об ин фор ма ции осо-
бой важ но сти, ис поль зуе мой для при ня тия судь бо нос ных для пред при-
ятия ре ше ний.

В серь ез ных сис те мах бюд же ти ро ва ния (и Hyperion Planning — не ис-
клю че ние) име ют ся раз ви тые сред ст ва за щи ты ин фор ма ции, по зво ляю-
щие ус та но вить пра ва дос ту па (и, со от вет ст вен но, от вет ст вен ность за 
от дель ные уча ст ки пла ни ро ва ния) ка ж до му поль зо ва те лю. При этом 
за щи ту мож но ус та но вить для са мых раз ных эле мен тов сис те мы: сче тов, 
объ ек тов, сце на ри ев, вер сий, форм вво да дан ных, ана ли ти че ских на прав-
ле ний, биз нес-пра вил. Все это по зво ля ет соз дать сис те му безо пас но сти, 
со от вет ст вую щую слож ной за да че ор га ни за ции бюд жет но го про цес са 
в круп ной ор га ни за ции.

Как по ка зы ва ет прак ти ка, рас смот рен ная функ цио наль ность ав то ма ти-
зи ро ван ной сис те мы пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния яв ля ет ся дос та-
точ ной для ор га ни за ции бюд жет но го про цес са да же в очень круп ных 
ком па ни ях.



Глава 3 ПЛА НИ РО ВА НИЕ И БЮД ЖЕ ТИ РО ВА НИЕ

163

Пси хо ло ги че ские ас пек ты

Го во ря о лю дях и их уча стии в управ ле нии, важ но учи ты вать не толь ко 
ор га ни за ци он ные схе мы, но и пси хо ло ги че ские ас пек ты, ко то рые во мно-
гом оп ре де ля ют по ве де ние ме нед же ров. Так, Ду глас Мак гре гор вы де ля ет 
две мо де ли по ве де ния ме нед же ров. Тео рия X (ав то ри тар ная мо дель) ис-
хо дит из то го, что боль шин ст во со труд ни ков — лю ди бе зы ни циа тив ные, 
весь ма про хлад но от но ся щие ся к сво ей ра бо те и не же лаю щие брать на 
се бя ка кую-ли бо от вет ст вен ность. В этом слу чае выс шее ру ко во дство 
при ме ня ет ав то ри тар ные ме то ды, прак ти ку пря мых ука за ний и кон тро ля, 
а бюд жет, ро див ший ся в та ких ус ло ви ях, мож но счи тать на вя зан ным 
свер ху. Про ти во по лож ная мо дель — тео рия Y — пред по ла га ет, что со труд-
ни ки ком па нии за ни ма ют ак тив ную жиз нен ную по зи цию, про яв ля ют 
ини циа ти ву и не бо ят ся от вет ст вен но сти. В этом слу чае дей ст ву ет дру гой 
прин цип: чем в боль шей сте пе ни ме нед же ры бу дут уча ст во вать в фор ми-
ро ва нии бюд же та, тем с боль шей ве ро ят но стью бюд жет ока жет ся од но-
вре мен но и дос та точ но ам би ци оз ным, и впол не реа ли стич ным.

Еще один пси хо ло ги че ский мо мент — мо би ли зую щая функ ция бюд же-
та и его роль в мо ти ва ции пер со на ла. В идеа ле бюд жет (как и лю бой 
план) дол жен быть дос та точ но на пря жен ным, а лич ные вы го ды со труд-
ни ков долж ны быть увя за ны с дос тиг ну ты ми ре зуль та та ми. Обе край-
но сти ма ло эф фек тив ны: ес ли бюд жет слиш ком ле гок для ис пол не ния, 
то со труд ни кам не по тре бу ет ся ис поль зо вать все свои по тен ци аль ные 
воз мож но сти (хо тя сам план, ко неч но же, бу дет вы пол нен и да же пе ре-
вы пол нен), а ес ли бюд жет ные по ка за те ли бу дут су ще ст вен но за вы ше ны, 
то та кой бюд жет бу дет про сто иг но ри ро вать ся как же лае мая, но яв но 
не дос ти жи мая цель.

Ана ло гич ные рас су ж де ния спра вед ли вы при ре ше нии во про са о том, в 
ка кой ме ре по ка за те ли ис пол не ния бюд же та долж ны при ме нять ся для 
пер со наль ной оцен ки дея тель но сти ме нед же ра. В слу чае, ес ли оцен ка 
управ лен че ско го тру да прак ти че ски не за ви сит от ис пол не ния пла нов, 
ме нед жер бу дет от но сить ся к бюд же ту как к не ко то рой бю ро кра ти че ской 
про це ду ре, не влияю щей на его слу жеб ное по ло же ние. В этом слу чае 
труд но рас счи ты вать на мо би ли зую щую роль бюд же та: да же при оп ти-
маль ном бюд же те соз да ст ся си туа ция, ко гда «су ро вость за ко нов ком пен-
си ру ет ся не обя за тель но стью их ис пол не ния». С дру гой сто ро ны, ста тус 
бюд же та как един ст вен но го и все объ ем лю ще го кри те рия оцен ки дея тель-
но сти ме нед же ра бу дет соз да вать не оп рав дан ное пси хо ло ги че ское дав-
ле ние и на вер ня ка при ве дет к по пыт ке ис пол не ния бюд же та лю бой це-
ной. При не фи нан со вых по ка за те лях и не ма те ри аль ные фак то ры, 
вы хо дя щие за пре де лы бюд же та (от но ше ния с кли ен та ми, ат мо сфе ра 
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в кол лек ти ве и т.д.), отой дут на вто рой план, что в дол го сроч ной пер спек-
ти ве при ве дет к не га тив ным по след ст ви ям. Та ким об ра зом, и сте пень 
на пря жен но сти бюд же та (лег кий или труд ный для ис пол не ния), и сте-
пень влия ния его ис пол не ния на оцен ку тру да ме нед же ров долж ны быть 
ли ше ны край но стей и не ко то рым об ра зом сба лан си ро ва ны.

Го во ря о пси хо ло ги че ских фак то рах и об уча стии ме нед же ров в фор ми-
ро ва нии бюд же та, нель зя не от ме тить не ко то рые мо мен ты, оп ре де-
ляющие ог ра ни чен ность бюд же ти ро ва ния как ин ст ру мен та кор по ра тив-
но го управ ле ния.

Во-пер вых, ес ли бюд жет ис поль зу ет ся для оцен ки дея тель но сти и мо ти-
ва ции пер со на ла, воз ни ка ет риск воз ник но ве ния кон фликт ных си туа ций, 
ведь в этом слу чае ме нед же ру пред ла га ет ся са мо му при нять уча стие в 
со став ле нии «пра вил иг ры» и в ус та нов ке кри те ри ев, по ко то рым впо-
след ст вии бу дут су дить о его ра бо те. В этом слу чае у ме нед же ра воз ни-
ка ет со блазн соз на тель но за ни зить бюд жет ные по ка за те ли и сде лать все 
воз мож ное, что бы обос но вать спра вед ли вость столь за ни жен ных оце нок. 
Это му час то спо соб ст ву ет и по зи ция вы ше стоя ще го ру ко во ди те ля, ко то-
рый ис хо дит из пре зумп ции ви нов но сти сво их под чи нен ных и a priori 
по доз ре ва ет ни же стоя щих ме нед же ров в за ни же нии  их воз мож но стей. 
По зво лим се бе оз ву чить «вред ный со вет»: ес ли ваш на чаль ник от но сит-
ся имен но к это му ти пу, то луч ше сра зу при бег нуть к за ни жен ным оцен-
кам, да же ес ли вы и не со би ра лись де лать это го из на чаль но! Впро чем, 
этот под ход вряд ли ста нет от кро ве ни ем, осо бен но для опыт ных ме нед-
же ров, и та кая си туа ция мо жет мно го крат но вос про из во дить ся в раз ных 
под раз де ле ни ях и на раз ных уров нях управ ле ния…

Во-вто рых, в лю бой ор га ни за ции, как пра ви ло, на хо дит ся дос та точ ное 
ко ли че ст во ме нед же ров, не же лаю щих уча ст во вать в об су ж де нии во про-
сов, вы хо дя щих за рам ки их пря мых обя зан но стей (хо тя при этом к сво-
им не по сред ст вен ным обя зан но стям они от но сят ся впол не от вет ст вен но). 
При чи ны это го яв ле ния мо гут быть са мы ми раз лич ны ми: от не до оцен ки 
сво ей ком пе тен ции в смеж ных об лас тях до не же ла ния брать на се бя до-
пол ни тель ную от вет ст вен ность (по край ней ме ре, все гда на го то ве от го-
вор ка: «Я не уча ст во вал в со став ле нии бюд же та»). В этом слу чае воз ни-
ка ет риск не со гла со ван но сти от дель ных раз де лов и по ка за те лей бюд же та, 
что так же сни жа ет ка че ст во бюд же та и ог ра ни чи ва ет его воз мож но сти.

В-треть их, со труд ни ки, во вле чен ные в про цесс фор ми ро ва ния бюд же та, 
за час тую счи та ют (спра вед ли во или нет), что их роль в кор по ра тив ном 
управ ле нии край не ма ла и не влия ет на при ня тие серь ез ных ре ше ний. 
Эта по зи ция свой ст вен на ме нед же рам ниж не го зве на, ко то рые, бу ду чи 
во вле чен ны ми в бюд жет ный про цесс, де ла ют свою ра бо ту спус тя ру ка ва. 
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При этом уже на ниж нем уров не воз ни ка ют ис ка же ния в управ лен че с-
кой ин фор ма ции, что ве дет к ис ка же нию кон со ли ди ро ван ных дан ных. 
Оче вид ный путь ре ше ния этой про бле мы — ус та но вить ниж ний уро вень 
бюд жет но го пла ни ро ва ния так, что бы в бюд жет ный про цесс бы ли во-
вле че ны лишь аде к ват ные ру ко во ди те ли и спе циа ли сты. Од на ко эту 
ре ко мен да цию не все гда лег ко реа ли зо вать на прак ти ке.

Впро чем, ни один план не мо жет пре тен до вать на сто про цент ную объ ек-
тив ность. Бо лее то го, пред взя тость в оцен ке бюд жет ных по ка за те лей 
ино гда иг ра ет и по ло жи тель ную роль. На при мер, ру ко во ди тель служ бы 
мар ке тин га мо жет спла ни ро вать свои рас хо ды ис хо дя из оп ти ми сти че с-
кой (то есть за вы шен ной) оцен ки про даж. Та кие оцен ки на вер ня ка бу дут 
кон флик то вать с по ка за те ля ми, пред став лен ны ми ме нед же ра ми по про да-
жам, но имен но эти дис про пор ции да дут по вод для раз мыш ле ний ру ко во-
ди те лю выс ше го зве на, ку ри рую ще му раз ви тие биз не са. Дру гой при-
мер — си туа ция, ко гда в «от стаю щее» под раз де ле ние при хо дит но вый 
ру ко во ди тель. Ско рее все го, в сво ем бюд же те он пред ста вит оп ти ми сти чес-
кие оцен ки, ведь при этом, не смот ря на риск не вы пол не ния пла на, он на-
вер ня ка по лу чит одоб ре ние и «по ли ти че скую» под держ ку ру ко во дства.

Та ким об ра зом, бюд жет ное пла ни ро ва ние, как и лю бой ин ст ру мент 
управ ле ния, име ет свои ог ра ни че ния и не дос тат ки, что, впро чем, ни-
сколь ко не ума ля ет его ро ли в сис те ме кор по ра тив но го управ ле ния. 
Уст ра нить все не дос тат ки вряд ли воз мож но (да и вряд ли нуж но!), но 
их мож но смяг чить, на при мер пу тем гра мот ной ор га ни за ции про цес са 
фор ми ро ва ния, со гла со ва ния и кон тро ля ис пол не ния бюд же та, а так же 
за счет ус та нов ле ния эко но ми че ски оп рав дан ных схем мо ти ва ции пер-
со на ла и по вы ше ния ква ли фи ка ции ме нед же ров.

Для рос сий ских пред при ятий ор га ни за ци он ные и пси хо ло ги че ские мо-
мен ты по ста нов ки, вне дре ния и ис поль зо ва ния сис те мы бюд же ти ро ва-
ния за час тую яв ля ют ся оп ре де ляю щи ми. В ус ло ви ях ус то яв ших ся прин-
ци пов управ ле ния и пла ни ро ва ния но вая сис те ма бюд же ти ро ва ния 
серь ез но влия ет на пси хо ло гию лю дей. Ведь од на из функ ций бюд же-
ти ро ва ния — кон троль ная: на пред при ятии ор га ни зу ет ся ор ган управ-
ле ния, ко то рый по фак ту кон тро ли ру ет ме нед же ров как сред не го зве на, 
так и выс ше го. Ис хо дя из это го, ме нед же ры и кон тро ли руе мые ими 
со труд ни ки долж ны по ни мать не об хо ди мость бюд же ти ро ва ния и ак тив-
но уча ст во вать в его вне дре нии.

Та ким об ра зом, имен но ор га ни за ци он ные ас пек ты во мно гом оп ре де ля-
ют ка че ст во бюд жет но го про цес са, а на ли чие со от вет ст вую щих функ-
ций — не об хо ди мое тре бо ва ние к со вре мен ной ав то ма ти зи ро ван ной 
сис те ме пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва ния.
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СЛО БО ДИН Ми ха ил Юрь е вич 

Ге не раль ный ди рек тор 
ЗАО «Ком плекс ные энер ге ти че ские 
сис те мы» 

…Итак, как сле ду ет из на зва ния кни ги, мы на хо дим ся в на ча ле но во го труд но го, но 

в то же вре мя чрез вы чай но ин те рес но го пу ти, имя ко то ро му — BPM. Тео рия тео ри ей, 

но, как из вест но, кри те рий ис ти ны — это прак ти ка. И се го дня, ко гда ко ли че ст во рос-

сий ских поль зо ва те лей ре ше ний Hyperion из ме ря ет ся уже де сят ка ми, бы ло бы уме ст-

но вспом нить о пер во про ход цах — о тех, кто еще в про шлом ве ке (точ нее — в 1999 г.) 

реа ли зо вал пер вое в Рос сии вне дре ние Hyperion. 

Речь идет о вне дре нии сис те мы бюд же ти ро ва ния в ком па нии «СУ АЛ-Хол динг», и мне, 

как ди рек то ру это го про ек та, до ве лось при ни мать не по сред ст вен ное уча стие в те перь 

уже ис то ри че ском со бы тии. В то вре мя сло во «бюд же ти ро ва ние» бы ло у всех на слу-

ху, и не уди ви тель но, что ра бо та в этом на прав ле нии ве лась еще до при ше ст вия 

 Hyperion в Рос сию. При этом, как час то бы ва ет на на чаль ной ста дии, в ка че ст ве ин-

ст ру мен та в ком па нии ис поль зо ва лись элек трон ные таб ли цы. Но та кой под ход хо рош 

толь ко до оп ре де лен но го мо мен та, ведь функ цио наль ность элек трон ных таб лиц край-

не ог ра ни че на, к то му же це ло ст ность дан ных и на деж ность ра бо ты по доб ной сис те-

мы вы зы ва ли боль шие на ре ка ния. Так «СУ АЛ-холдинг» при шел к вы во ду о не об хо ди-

мо сти вне дре ния спе циа ли зи ро ван ной сис те мы бюд же ти ро ва ния от Hyperion. 

Ко неч но же, при вне дре нии но вой (не толь ко для пред при ятия, но и для Рос сии) сис-

те мы ра бо чей груп пе, вклю чаю щей спе циа ли стов пред при ятия и кон суль тан тов ЛА НИТ, 

до ве лось столк нуть ся с оп ре де лен ны ми труд но стя ми. Ре аль ный объ ем ра бот ока зал-

ся боль ше, чем бы ло пре ду смот ре но в ра бо чем за да нии, к то му же вре мя от вре ме ни 

у не ко то рых уча ст ни ков про ек та по яв ля лись не от лож ные де ла, свя зан ные с дли тель-

ным от сут ст ви ем на пред при ятии, что так же влия ло на тем пы вне дре ния. Тем не 

ме нее ле том 1999 г., че рез 2,5 ме ся ца по сле на ча ла вне дре ния, про ект был ус пеш но 

за вер шен. С это го мо мен та все бюд жет ное пла ни ро ва ние в ком па нии ста ло осу ще ст-

в лять ся имен но на ос но ве Hyperion. 

Под ход, пре ду смат ри вав ший ак тив ное взаи мо дей ст вие за каз чи ка и кон суль тан тов, 

пол но стью се бя оп рав дал и по зво лил спе циа ли стам пред при ятия по чув ст во вать се бя 

пол ны ми хо зяе ва ми соз дан ной сис те мы. Впо след ст вии спе циа ли сты «СУ АЛ-Хол дин га» 

са мо стоя тель но кор рек ти ро ва ли и раз ви ва ли бюд жет ную мо дель в со от вет ст вии 

с из ме няю щи ми ся ус ло вия ми биз не са. Но все зна ли, что ЛА НИТ — ря дом и, в слу чае 

че го, все гда го тов по мочь. 

Так на ча лось по бе до нос ное ше ст вие ре ше ний Hyperion по рос сий ским про сто рам. Эти ре-

ше ния дей ст ви тель но эф фек тив ны и при но сят ре аль ную поль зу. Спа си бо ком па нии ЛА НИТ 

за но вую пер спек тив ную те му, пред ло жен ную в уже да ле ком 1999 г., и за ин ст ру мен та рий, 

ко то рый спо со бен под дер жи вать са мые со вре мен ные ме то ды управ ле ния. 



Hyperion Business Modeling — спе циа ли зи ро ван ный про грамм ный про-
дукт, по зво ляю щий соз да вать мо де ли, опи сы ваю щие биз несGпро цес сы 
пред при ятия и взаи мо свя зи ме ж ду ни ми. Мо дель по зво ля ет на гляд но 
пред ста вить функ ции (опе ра ции), не об хо ди мые для обес пе че ния те ку-
щей дея тель но сти пред при ятия, а так же ре сур сы, не об хо ди мые для 
реа ли за ции этих функ ций. При этом ста но вит ся воз мож но со от не сти 
стои мость по треб ляе мых ре сур сов с вы пол няе мы ми опе ра ция ми, что 
да ет ме нед же ру но вые воз мож но сти в управ ле нии биз не сом. 

Ана ли ти че ские воз мож но сти. Мо де ли, по стро ен ные при 
по мо щи Hyperion Business Modeling, по зво ля ют эф фек тив-
но ре шать ряд за дач, ос но ван ных на прин ци пах функ цио-
наль но�стои мо ст но го ана ли за и тео рии ог ра ни че ний. К 
та ким за да чам, в ча ст но сти, от но сят ся: кон трол линг кос вен-
ных за трат, оцен ка рен та бель но сти от дель ных про дук тов 
и кли ен тов, ана лиз по след ст вий за пус ка в про из вод ст во 
но вых из де лий, обос но ва ние це ле со об раз но сти ин ве сти ций 
и ре ин жи ни рин га, управ ле ние мощ но стя ми и ог ра ни че ния-
ми. В хо де ана ли за ис то ри че ской ин фор ма ции стои мость 
от дель ных ра бот или из де лий оп ре де ля ет ся пу тем кор-
рект но го уче та пря мых и кос вен ных ре сур сов, свя зан ных 
с эти ми ра бо та ми и из де лия ми. Эти же прин ци пы слу жат 
ос но вой для функ цио наль но�стои мо ст но го управ ле ния, 
по зво ляю ще го ор га ни зо вать эф фек тив ное рас пре де ле ние 
ре сур сов при пла ни ро ва нии опе ра ций. 

По строе ние мо де ли. Мо дель опе ра ци он ной дея тель но сти 
пред при ятия стро ит ся в сис те ме Hyperion Business Modeling 
в удоб ном и на гляд ном гра фи че ском ви де. При по строе нии 
мо де ли ис поль зу ют ся сле дую щие эле мен ты: 

• пе ре мен ный ре сурс (supply) — опе ра ци он ные ре сур-
сы, стои мость ко то рых пред став ля ет со бой пе ре мен-
ные за тра ты; 

• по сто ян ный ре сурс (resources) — опе ра ци он ные ре сур-
сы, стои мость ко то рых пред став ля ет со бой по сто ян ные 
за тра ты; 

• дея тель ность (activity) — про цес сы или от дель ные ра бо-
ты, вы пол няе мые в хо де опе ра ци он ной дея тель но сти 
пред при ятия;

• по треб ле ние (demand) — про дук ция (ра бо ты, ус лу ги);

Hyperion Business Modeling
Система моделирования бизнесGпроцессов 
и реализации методов функциональноGстоимостного управления 



• объ е ди не ние (summary) — точ ки, в ко то рых про ис хо-
дит обоб ще ние (сум ми ро ва ние) со вме ст но по треб-
ляе мых ре сур сов или ра бот; 

• за пас (inventory) — из де лия (и их стои мость), пе ре но си-
мые на сле дую щий пе ри од мо де ли ро ва ния;

• вы бор (route) — точ ки вы бо ра вхо дя щих ре сур сов 
или ра бот. 

Мо дель так же пре ду смат ри ва ет опи са ние взаи мо свя зей 
ме ж ду пе ре чис лен ны ми объ ек та ми и оп ре де лен ную ко ли-
че ст вен ную ин фор ма цию. Сис те ма по зво ля ет свя зы вать 
не сколь ко мо де лей ме ж ду со бой, что да ет воз мож ность про-
во дить пол но цен ный ана лиз да же в круп ных ор га ни за ци ях 
с ра зоб щен ны ми под раз де ле ния ми. 

Сце на рии. Сис те ма по зво ля ет фор ми ро вать мно же ст вен ные 
сце на рии, опи сы ваю щие воз мож ные из ме не ния в опе ра-
ци он ной дея тель но сти пред при ятия. Сце на рии по зво ля ют 
ме нед же ру оце ни вать влия ния раз лич ных фак то ров (спро са, 
нор ма ти вов, мощ но стей, фи нан со вых па ра мет ров, се зон ных 
ко ле ба ний) на по ка за те ли дея тель но сти пред при ятия. Сце на-
рии мо гут со хра нять ся для по сле дую ще го ис поль зо ва ния. 

Пред став ле ние ин фор ма ции. Hyperion Business Modeling 
обес пе чи ва ет пред став ле ние рас чет ной ин фор ма ции раз-
ны ми спо со ба ми: че рез эк ран ные и от чет ные фор мы. Эти 
фор мы мо гут быть гиб ко на строе ны в за ви си мо сти от 
пред поч те ний поль зо ва те ля. Кро ме то го, сис те ма со дер жит 
встро ен ную функ цио наль ность, ко то рая по зво ля ет ра бо-
тать с ре зуль та та ми рас че тов сред ст ва ми Microsoft Excel 
или Hyperion Analyzer.

Ин те гра ция. Яв ля ясь ча стью BPM�ком плек са, сис те ма 
Hyperion Business Modeling лег ко ин тег ри ру ет ся со все ми 
при ло же ния ми Hyperion. До пол ни тель ные пре иму ще ст ва 
мо гут быть по лу че ны при ин те гра ции Hyperion Business 
Modeling с дру ги ми ин фор ма ци он ны ми сис те ма ми. В ча ст-
но сти, ре зуль та ты рас че тов, вы пол нен ных при по мо щи 
мо де ли, мо гут быть экс пор ти ро ва ны в ре ля ци он ные ба зы 
дан ных. Весь ма эф фек ти вен экс порт ин фор ма ции в мно-
го мер ную ба зу дан ных Hyperion Essbase, по сле че го эта 
ин фор ма ция ста но вит ся дос туп ной боль шо му чис лу поль-
зо ва те лей в ре жи ме ре аль но го вре ме ни.
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Глава 4

БИЗНЕС-МОДЕЛИРОВАНИЕ

Од ним из эле мен тов BPM-ком плек са яв ля ет ся мо де ли ро ва ние биз не са, 
по зво ляю щее фор ми ро вать сце на рии раз ви тия, оп ре де лять наи бо лее 
вы год ные на прав ле ния дея тель но сти и оце ни вать ог ра ни че ния, спо соб-
ные стать пре пят ст ви ем на пу ти раз ви тия ком па нии. По су ти де ла, 
под сис те ма биз нес-мо де ли ро ва ния яв ля ет ся важ ным до пол не ни ем к рас-
смот рен ным вы ше под сис те мам це ле во го управ ле ния и пла ни ро ва ния/
бюд же ти ро ва ния. Та кая под сис те ма, по зво ляю щая опи сы вать схе мы 
по треб ле ния ре сур сов, име ет два ас пек та. Во-пер вых, это функ цио наль-
но-стои мо ст ное управ ле ние — при знан ный эко но ми че ский под ход, ко-
то рый по зво ля ет вы яв лять фак то ры, обес пе чи ваю щие эф фек тив ность, 
и ис поль зо вать по лу чен ную ин фор ма цию при при ня тии ре ше ний. Вто-
рой ас пект свя зан с мо де ли ро ва ни ем ог ра ни че ний, имею щих ме сто 
в опе ра ци он ной дея тель но сти ком па нии, что да ет воз мож но сти бо лее 
обос но ван но го управ ле ния мощ но стя ми и оцен ки не об хо ди мо сти ре ин-
жи ни рин га.

4.1. Функ цио наль но-стои мо ст ное управ ле ние

Ис то рия воз ник но ве ния

В кон це 1980-х годов спе циа ли сты в об лас ти управ лен че ско го уче та 
ста ли уде лять боль шое вни ма ние сис те мам каль ку ля ции за трат и ана ли-
зу рен та бель но сти. Наи боль шую из вест ность в этой об лас ти по лу чи ли 
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тру ды Ро би на Ку пе ра и Ро бер та Ка пла на. Имен но эти ав то ры в се рии 
сво их ста тей вы яви ли ряд ог ра ни че ний и не дос тат ков тра ди ци он ных 
сис тем каль ку ля ции за трат, при этом их кри ти ка в ос нов ном бы ла на-
прав ле на на ме то ды от не се ния на клад ных рас хо дов на ко неч ную про-
дук цию.

Тра ди ци он но пол ная се бе стои мость про дук та рас счи ты ва ет ся на ос но ве 
прин ци пов фи нан со вой от чет но сти, в свя зи с чем по лу чен ная ин фор ма-
ция ма ло при год на для вы ра бот ки управ лен че ских ре ше ний. На при мер, 
ес ли ор га ни за ция про из во дит два про дук та и в се бе стои мо сти пер во го 
про дук та до ля аренд ных пла те жей вы ше, чем в се бе стои мо сти вто ро го, 
то эта ин фор ма ция не по зво ля ет ус та но вить, по че му за тра ты рас пре де-
ли лись имен но та ким об ра зом, что по слу жи ло их ис точ ни ком и как 
из ме нит ся со от но ше ние в слу чае, ес ли ком па ния за пус тит в про из вод-
ст во ка кой-ли бо тре тий про дукт.

Стре мясь пре одо леть ог ра ни чен ность тра ди ци он но го под хо да, Ку пер 
и Ка план раз ра бо та ли бо лее стро гий под ход к от не се нию на клад ных 
рас хо дов на про дукт и рас че ту се бе стои мо сти1. Они на зва ли этот под-
ход функ цио наль но-стои мо ст ным ана ли зом, или уче том за трат 
по функ ци ям (Activity-Based Costing, ABC). Функ цио наль но-стои мо-
ст ной под ход по зво ля ет по лу чить ин фор ма цию о се бе стои мо сти, ко то-
рая дей ст ви тель но яв ля ет ся по лез ной для при ня тия ре ше ний. Это 
мо гут быть, на при мер, ре ше ния о за пус ке но во го про дук та, сня тии од-
но го из про дук тов с про из вод ст ва, оп ти ми за ции про дук то вой ли ней ки, 
по ис ку и уст ра не нию уз ких мест, оп ти ми за ции ис поль зо ва ния ре сур-
сов и т.д.

Сис те ма уче та за трат по функ ци ям: 
пре иму ще ст ва и не дос тат ки

Сис те ма уче та за трат по функ ци ям под чер ки ва ет не об хо ди мость уточ-
не ния при чин воз ник но ве ния на клад ных рас хо дов и их свя зей с про-
дук та ми. ABC при зна ет, что в дол го сроч ной пер спек ти ве боль шин ст во 
за трат не яв ля ют ся по сто ян ны ми, и стре мит ся вы явить при чи ны, вы зы-
ваю щие из ме не ние на клад ных рас хо дов с те че ни ем вре ме ни.

Идея, ле жа щая в ос но ве ме то да ABC, со сто ит в том, что ре сур сы по-
треб ля ют ся функ ция ми (про цес са ми), а эти функ ции, в свою оче редь, 
по треб ля ют ся про из во ди мы ми про дук та ми или ус лу га ми.

 1  Cooper R., Kaplan R.S. Measure costs right: make the right decisions, Harvard Business 
Review, September/October 1988, p. 96–103.
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Раз ли чия ме ж ду тра ди ци он ным под хо дом и ABC-сис те мой мож но пред-
ста вить в ви де схе мы (см. ри с. 4.1, 4.2).

Подразделения

Продукты

Накладные расходы

Ставки распределения

Рис. 4.1. Тра ди ци он ная сис те ма уче та за трат

Носители  затрат

Пулы затрат

Продукты

Накладные расходы

Рис. 4.2. Сис те ма уче та за трат по функ ци ям
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Струк тур но про це ду ра функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за вклю ча ет 
сле дую щие ша ги:

— оп ре де ле ние ос нов ных функ ций (про цес сов), имею щих ме сто 
в ор га ни за ции;

— фор ми ро ва ние пу лов за трат;
— оп ре де ле ние но си те лей за трат для ка ж дой функ ции (про цес са);
— от не се ние за трат на про дукт в за ви си мо сти от ин тен сив но сти 

«по треб ле ния» про дук том со от вет ст вую щих функ ций.  

Пер вый шаг — оп ре де ле ние ос нов ных про цес сов, свя зан ных с дея тель-
но стью ком па нии. В ка че ст ве про цес сов мо гут, на при мер, вы сту пать 
дея тель ность, свя зан ная с про из вод ст вен ным обо ру до ва ни ем (не по сред-
ст вен ный про цесс про из вод ст ва), дея тель ность, свя зан ная с тру дом 
ра бо чих, а так же раз лич ные ви ды обес пе чи ваю щих функ ций: за каз, 
при ем ка, пе ре ме ще ние ма те риа лов, ру ко во дство под раз де ле ния ми, упа-
ков ка и дос тав ка про дук ции и т.д.

На вто ром ша ге тре бу ет ся фор ми ро ва ние групп (пу лов) за трат (cost 
pools) для ка ж до го ви да дея тель но сти. Ка ж дый пул со дер жит все за тра ты, 
от но ся щие ся к оп ре де лен ной функ цио наль ной ка те го рии. В ка че ст ве 
та ких ка те го рий мо гут вы сту пать ин фор ма ци он ные сис те мы, на ла доч ные 
ра бо ты, ме ро прия тия по кон тро лю ка че ст ва, от груз ка про дук ции и т.п. 
На при мер, со во куп ные за тра ты на на лад ку всех ви дов обо ру до ва ния 
мож но объ е ди нить в один пул за трат, в этом слу чае в дан ный пул по па дут 
все за тра ты, свя зан ные с на лад кой или пе ре на строй кой обо ру до ва ния.

Тре тий шаг пре ду смат ри ва ет оп ре де ле ние но си те лей за трат (cost 
drivers) — фак то ров, ко то рые ока зы ва ют влия ние на за тра ты, свя зан ные 
с ка ким-ли бо ви дом дея тель но сти. Но си те ли ха рак те ри зу ют со бы тия 
или опе ра ции, оп ре де ляю щие ве ли чи ну за трат на кон крет ный вид дея-
тель но сти. При ме ра ми но си те лей за трат мо гут слу жить: ко ли че ст во 
при ня тых или раз ме щен ных за ка зов, ко ли че ст во про из вод ст вен ных 
пе рио дов, ко ли че ст во про ек тов, раз мер за ни мае мых пло ща дей. Учет 
за трат по функ ци ям фор ми ру ет вы вод о том, что ди на ми ка за трат оп-
ре де ля ет ся ее но си те ля ми. По это му про сле жи ва ние на клад ных рас хо дов 
вплоть до го то во го про дук та тре бу ет по ни ма ния по ве де ния (ди на ми ки) 
за трат и оп ре де ле ния со от вет ст вую щих но си те лей за трат.

Для за трат, за ви ся щих толь ко от объ е ма про из вод ст ва, ABC-сис те ма ис-
поль зу ет но си те ли за трат, ко то рые так же свя за ны с объ е мом про из вод ст-
ва (это мо гут быть ча сы ра бо ты ос нов ных со труд ни ков или ча сы ра бо ты 
обо ру до ва ния). На при мер, за тра ты на элек тро энер гию мож но от не сти на 
про дук ты, ис поль зуя в ка че ст ве но си те ля за трат ча сы ра бо ты обо ру до ва ния, 
по сколь ку имен но вре мя ра бо ты обо ру до ва ния оп ре де ля ет по треб ле ние 
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энер гии. Та ким об ра зом, ес ли объ ем про из вод ст ва воз рас тет на 10%, то 
про пор цио наль но ему воз рас тут ма ши но-ча сы ра бо ты обо ру до ва ния, а 
сле до ва тель но, и за тра ты на элек тро энер гию так же воз рас тут на 10%.

Чет вер тый шаг АВС-процедуры со сто ит в от не се нии за трат на про дук-
ты. По треб ность про дук та в кон крет ном ви де дея тель но сти из ме ря ет ся 
ко ли че ст вом еди ниц но си те ля за трат, ко то рые по треб ля ет про дукт. В ка-
че ст ве при ме ра пред по ло жим, что объ ем пу ла за трат, от но ся щих ся к 
на лад кам обо ру до ва ния, со ста вил 100 000 руб., а ко ли че ст во на ла док 
за пе ри од рав но 100. Со от вет ст вен но, стои мость од ной на лад ки со став-
ля ет 1000 руб. Для оп ре де ле ния за трат, от но ся щих ся к кон крет но му 
про дук ту, чис ло на ла док, свя зан ных с дан ным про дук том, сле ду ет ум-
но жить на 1000 руб. Ес ли при этом на лад ка про из во ди лась для пар тии 
из 20 из де лий, то на ла доч ные за тра ты на од но из де лие со ста вят 50 руб. 
(1000 руб. : 20 из де лий = 50 руб.).

При всех сво их вы го дах функ цио наль но-стои мо ст ный под ход име ет 
так же и не ко то рые не дос тат ки. Реа ли за ция это го ме то да в пол ном объ-
е ме со пря же на с не об хо ди мо стью ис поль зо ва ния де таль ной ин фор ма ции 
по опе ра ци ям (про цес сам). Но сис те мы уче та, имею щие ся в ор га ни за-
ции, ча ще все го не пред на зна че ны для сбо ра та кой ин фор ма ции, и по-
это му ее по лу че ние со пря же но с до пол ни тель ны ми за тра та ми. Пре иму-
ще ст ва и не дос тат ки обе их сис тем при ве де ны в таб л. 4.1.

Ав то ма ти за ция функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за

Во прос об ав то ма ти за ции за дач функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за, 
не со мнен но, ак туа лен, ведь да же для срав ни тель но не боль шой ор га ни-
за ции с ми ни маль ным на бо ром про дук тов и опе ра ций этот про цесс был 
бы весь ма тру до ем ким и его ре гу ляр ное при ме не ние по тре бо ва ло бы 
зна чи тель ных за трат. А для ана ли за раз лич ных сце на ри ев и мо де ли ро-
ва ния воз мож ных си туа ций (вы вод на ры нок но вых про дук тов, ре ин-
жи ни ринг про цес сов и т.п.) по тре бо ва лись бы не толь ко не ве ро ят ные 
уси лия, но и зна чи тель ные вре мен ны�е рам ки. Оче вид но, что ре аль ные 
ор га ни за ции, вне за ви си мо сти от их от рас ле вой при над леж но сти, име ют 
де ло с боль шим ко ли че ст вом про дук тов и про цес сов. При ни мать ре ше-
ния тре бу ет ся ре гу ляр но, а вот вре ме ни на ана лиз по рой ос та ет ся не 
так мно го, при этом ошиб ки мо гут при вес ти к не га тив ным по след ст ви-
ям. Эти ошиб ки мо гут быть вы зва ны до пу ще ния ми, ко то рые при ме ня-
ют ся при ана ли зе, осо бен но ес ли он про во дить ся вруч ную: чем бо лее 
ук руп нен но опи са ны про цес сы, тем бо лее субъ ек тив ны ми ста но вят ся 
ба зы рас пре де ле ния за трат. Все это на во дит на мысль о не об хо ди мо сти 
ав то ма ти за ции про цес са функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за.
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Таб ли ца 4.1

Пре иму ще ст ва и не дос тат ки сис тем рас пре де ле ния за трат

Тра ди ци он ная сис те ма
рас пре де ле ния за трат

Функ цио наль но-стои мо ст ной
ана лиз

Пре иму-
щест ва

• Мень ше ша гов в про цес се 
рас пре де ле ния

• Бо лее про стой и ме нее до ро-
го стоя щий ме тод

• Ча ще все го сов па да ет с бух-
гал тер ским под хо дом к рас-
пре де ле нию за трат

• По зво ля ет оп ре де лить ис точ-
ни ки за трат и про сле дить весь 
про цесс их пе ре рас пре де ле-
ния на про дук ты

• Фо ку си ру ет вни ма ние управ-
ляю щих на наи бо лее зна чи-
мых про цес сах

• Оп ре де ля ет но си те ли за трат 
и об стоя тель ст ва, при ко то-
рых за тра ты рас пре де ля ют ся 
на про цес сы

• По зво ля ет ме недж мен ту эф-
фек тив но управ лять за тра та-
ми, объ яс няя при чи ны их воз-
ник но ве ния

• По мо га ет луч ше по ни мать биз-
нес-про цес сы ком па нии в це-
лом

• Мо жет быть по ле зен при ана-
ли зе це ле со об раз но сти вы во-
да на ры нок но вых про дук тов 
и ус луг

• По ле зен при раз ра бот ке по ли-
ти ки мо ти ва ции пер со на ла

Не дос тат ки • Ме тод ос но ван на субъ ек тив-
ных оцен ках

• Ис поль зу ет уп ро щен ные ба-
зы рас пре де ле ния

• Ба зы рас пре де ле ния, свя зан-
ные с объ ем ны ми по ка за те-
ля ми, при во дят к ис ка же нию 
в рас пре де ле нии за трат ме-
ж ду круп но се рий ны ми и мел-
ко се рий ны ми про дук та ми 
в сто ро ну уве ли че ния стои-
мо сти пер вых

• Ис поль зуе мые бух гал тер ские 
под хо ды к рас пре де ле нию 
за трат ча ще все го не мо гут 
ис поль зо вать ся для управ-
ле ния

• Тре бу ет до пол ни тель но го ша-
га в рас пре де ле нии за трат: 
от ис точ ни ков из дер жек — че-
рез про цес сы к про дук там

• Яв ля ет ся бо лее слож ным, тру-
до ем ким и до ро го стоя щим

• От час ти по ла га ет ся на субъ ек-
тив ные оцен ки но си те лей за-
трат
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БАРЧУГОВ 
Павел Сергеевич 

За мес ти тель на чаль ни ка
Управ ле ния ана ли ти че ско го уче та,
Ме ж ду на род ный Мо с ков ский Банк

Осо бен но стью бан ков ско го биз не са яв ля ет ся то, что в струк ту ре за трат зна чи тель-

ную часть со став ля ют имен но кос вен ные за тра ты. Се го дня для кон тро ля сво их 

рас хо дов бан ки, как пра ви ло, при ме ня ют сис те му цен тров за трат, пре ж де все го по 

ви дам биз не са — кор по ра тив ные кли ен ты, фи зи че ские ли ца, управ ле ние порт фе ля ми 

и т.п. Это, без ус лов но, да ет оп ре де лен ные пре иму ще ст ва для ана ли за и управ ле ния. 

В то же вре мя от не сти те или иные за тра ты на кон крет ный бан ков ский про дукт 

по рой бы ва ет не так про сто: ведь ис поль зо ва ние ре сур сов под раз де ле ний, как пра-

ви ло, свя за но од но вре мен но с не сколь ки ми ви да ми дея тель но сти, а ме ха низм цен-

тров за трат не пре ду смат ри ва ет бо лее под роб ной де та ли за ции и не по зво ля ет 

про сле дить про цесс фор ми ро ва ния стои мо сти. На при мер, при ис поль зо ва нии фик си-

ро ван ных ста вок от не се ния кос вен ных за трат на ак кре ди ти вы, де по зи ты или до го-

во ры ипо теч но го кре ди то ва ния пред по ла га ет ся, что ка ж дая опе ра ция по треб ля ет 

оди на ко вое ко ли че ст во ре сур сов, что да ле ко не все гда со от вет ст ву ет дей ст ви тель-

но сти. Та ким об ра зом, ин фор ма ция, ко то рой опе ри ру ют ру ко во ди те ли для при ня тия 

ре ше ний, не все гда аде к ват но от ра жа ет ре аль ную се бе стои мость бан ков ских про дук-

тов и про цес сов. 

В та ких слу ча ях су ще ст вен ную по мощь мо жет ока зать функ цио наль но-стои мо ст ной 

ана лиз — бо лее гиб кий под ход, рас ши ряю щий тра ди ци он ные воз мож но сти управ лен-

че ско го уче та и по зво ляю щий не толь ко бо лее точ но оп ре де лить се бе стои мость 

бан ков ских про дук тов, но и по нять при ро ду за трат. Но этот про цесс дос та точ но тру-

до емок, по это му на ли чие в Рос сии ин фор ма ци он ных сис тем, спо соб ных мо де ли ро вать 

биз нес-про цес сы и опи сы вать эко но ми че ские взаи мо свя зи, мож но толь ко при вет ст-

во вать. 

Сис те мы, по зво ляю щие реа ли зо вать прин ци пы функ цио наль но-стои мо ст но го управ-

ле ния, да ют ком па ни ям и бан кам ощу ти мое пре иму ще ст во: на ос но ве функ цио наль-

но-стои мо ст но го под хо да к оп ре де ле нию се бе стои мо сти мож но бо лее обос но ван но 

оце ни вать рен та бель ность от дель ных про дук тов и групп кли ен тов, а это — важ ная 

со став ляю щая про цес са при ня тия управ лен че ских ре ше ний. Имен но к та ким про грамм-

ным про дук там от но сит ся Hyperion Business Modeling — сис те ма, ко то рую эф фек тив-

но ис поль зу ют мно гие бан ки и ком па нии во всем ми ре. ММБ пла ни ру ет бо лее под-

роб но изу чить эту сис те му биз нес-мо де ли ро ва ния и, воз мож но, ин тег ри ро вать ее с 

дру гим про дук том Hyperion — Hyperion Planning, ко то рый уже ус пеш но вне дрен в бан-

ке кон суль тан та ми ЛА НИТ.
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На се го дняш ний день про грамм ные про дук ты, по зи цио ни руе мые про из-
во ди те ля ми как сис те мы для ре ше ния за дач функ цио наль но-стои мо ст-
но го ана ли за, мож но раз де лить на две ка те го рии. К пер вой от но сят ся 
CASE-сред ст ва, та кие как ARIS, BPWin и не ко то рые дру гие. Про дук ты 
этой груп пы пред на зна че ны для гра фи че ско го пред став ле ния биз нес-
про цес сов (что, не со мнен но, об лег ча ет их по ни ма ние), но не по зво ля ют 
опе ра тив но мо де ли ро вать сце на рии раз ви тия и ана ли зи ро вать чув ст ви-
тель но сти фи нан со вых по ка за те лей ком па нии к из ме не нию внеш них и 
внут рен них фак то ров. Функ цио наль но-стои мо ст ной ана лиз в этом слу-
чае сво дит ся к со став ле нию кар ты биз нес-про цес сов — гра фи че ско го 
ото бра же ния про цес сов и их свя зей с ре сур са ми и про дук та ми. В це лом 
функ цио наль ность та ких про дук тов и ос но ван ных на них раз ра бо ток 
по зво ля ет лишь от не сти фак ти че ские за тра ты на про дук ты в со от вет ст-
вии с за ра нее оп ре де лен ны ми ба за ми рас пре де ле ния, без воз мож но сти 
мо де ли ро ва ния ве ро ят ных си туа ций. Та ким об ра зом, сис те мы это го клас-
са вре мя от вре ме ни мо гут ис поль зо вать ся для ре ше ния от дель ных за дач 
функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за, но их при ме не ние для ре гу ляр-
но го ана ли за, осо бен но в опе ра тив ном ре жи ме, вряд ли воз мож но.

Ко вто рой груп пе сис тем мо де ли ро ва ния от но сят ся спе циа ли зи ро ван ные 
про грамм ные про дук ты, по зво ляю щие не толь ко пред став лять в гра фи че с-
ком ви де схе мы по треб ле ния ре сур сов, но и опе ра тив но ана ли зи ро вать 
раз лич ные сце на рии и си туа ции. Од ной из та ких сис тем яв ля ет ся раз ра бот-
ка кор по ра ции Hyperion — сис те ма Hyperion Business Modeling (HBM).

Hyperion Business Modeling: об зор функ цио наль но сти

Сис те ма Hyperion Business Modeling по зво ля ет раз ра ба ты вать функ цио наль-
но-стои мо ст ные мо де ли, вклю чаю щие ин фор ма цию о биз нес–про цес сах 
(опи са ние ре сур сов, дей ст вий, про дук тов и их взаи мо свя зей), фи нан со вую 
ин фор ма цию (стои мость ре сур сов, ка те го рии за трат), не фи нан со вые дан-
ные (объ е мы про из вод ст ва, мощ но сти и ог ра ни че ния), а так же ин фор ма-
цию о но си те лях за трат. При этом в ка че ст ве объ ек та мо де ли ро ва ния мо жет 
вы сту пать как ор га ни за ция в це лом, так и не ко то рая ее часть: от дель ные 
груп пы опе ра ций, вы пол няе мых те ми или ины ми под раз де ле ния ми.

Как уже бы ло от ме че но, для реа ли за ции функ цио наль но-стои мо ст но го 
под хо да не об хо ди мо оп ре де лить ре сур сы, про цес сы и про дук ты. При 
этом впол не воз мож но, что для ана ли за по тре бу ют ся про ме жу точ ные 
ито ги по груп пе про цес сов или ре сур сов. Для пол но ты опи са ния про цес-
сов так же нуж на воз мож ность вы бо ра тех или иных про цес сов или ре-
сур сов на ос но ве ка ко го-ли бо ус ло вия. На при мер, пред при ятие мо жет 
прак ти ко вать ис поль зо ва ние сверх уроч но го тру да, и по это му мо дель 
долж на ав то ма ти че ски оп ре де лять ко ли че ст во до пол ни тель ных тру до вых 
ре сур сов, ко то рые бу дут не об хо ди мы в слу чае, ес ли за дан ные объ е мы 
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про из вод ст ва не смо гут обес пе чи вать ся толь ко за счет тру да ос нов ных 
ра бо чих. Кро ме то го, ес ли ор га ни за ция про из во дит про дук цию в од ном 
пе рио де, а реа ли зу ет ее в дру гом, то мо дель долж на по зво лять опи сы вать 
пе ре хо дя щие за па сы.

Ка кие ре зуль та ты да ет мо дель? Ру ко во ди те лю важ но не толь ко по ни-
мать, как рас пре де ли лась стои мость и ка ко ва се бе стои мость от дель ных 
опе ра ций и про дук тов, но и пред став лять струк ту ру за трат (до хо дов), 
свя зан ных с ка ж дым про цес сом и про дук том, в раз ре зе ка те го рий. Та-
ким об ра зом, мо дель долж на опе ри ро вать по ня тия ми ка те го рий за трат 
и до хо дов. Обыч но в ка че ст ве пла на сче тов, ис поль зуе мо го в мо де ли, 
ис поль зу ет ся управ лен че ский план сче тов.

Кро ме фи нан со вых ка те го рий, АВС-мо дель опе ри ру ет опе ра ци он ны ми 
(фи зи че ски ми) по то ка ми. По сколь ку фи зи че ский по ток име ет еди ни цы 
из ме ре ния, то и они долж ны быть опи са ны в мо де ли. Так же не об хо ди мо 
оп ре де лить но си те ли за трат и их зна че ния. Та ким об ра зом, пол но цен ная 
функ цио наль но-стои мо ст ная мо дель долж на со дер жать все опи сан ные 
вы ше эле мен ты и ис поль зо вать их при вы пол не нии рас че тов.

Эле мен ты мо де ли

Для пред став ле ния эле мен тов мо де ли в гра фи че ском ви де Hyperion Busi-
ness Modeling ис поль зу ет оп ре де лен ные гра фи че ские сим во лы, так же на-
зы вае мые бло ка ми. Все го ис поль зу ет ся семь та ких сим во лов (таб л. 4.2).

По сле то го как эле мен ты мо де ли (про цес сы, ре сур сы, про дук ты) оп ре де ле-
ны, в сис те му мож но вво дить дан ные и пра ви ла фор ми ро ва ния фи нан со-
вых и фи зи че ских по то ков. Осо бен но стью Hyperion Business Modeling 
яв ля ет ся то, что ка ж до му ре сур су (бло кам «Пе ре мен ные ре сур сы», «По-
сто ян ные ре сур сы») и про дук ту со от вет ст ву ют оп ре де лен ные ка те го рии 
за трат. На при мер, ес ли в ка че ст ве ре сур са вы де лить груп пу со труд ни ков, 
то с этим ре сур сом мо гут быть свя за ны та кие ка те го рии за трат, как «За ра-
бот ная пла та», «Пре мии», «Рас хо ды на пи та ние», «Еди ный со ци аль ный 
на лог» и т.п. В свою оче редь, с ка ким-ли бо то вар ным про дук том бу дет 
свя зан счет до хо дов «Вы руч ка от реа ли за ции», а с бан ков ской ус лу гой по 
об слу жи ва нию те ку щих де по зи тов мо гут быть свя за ны как счет рас хо дов 
«На чис лен ные про цен ты по де по зи ту», так и ба лан со вый счет де по зи тов.

Уро вень по треб ле ния ре сур сов про цес са ми, а про цес сов — про дук та ми 
оп ре де ля ет ся свя зя ми ме ж ду эле мен та ми и зна че ния ми но си те лей за-
трат. Кро ме то го, с ре сур са ми и ма те риа ла ми свя за ны по ка за те ли их 
по тен ци аль ной мощ но сти, или, ина че го во ря, ог ра ни че ния. Оче вид но, 
что мак си маль ная за груз ка од но го со труд ни ка в час не мо жет пре вы-
шать 60 ми нут. А ре зуль тат тру да со труд ни ка оп ре де ля ет ся его про из-
во ди тель но стью (фак то ром) и за тра чен ным вре ме нем.
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Таб ли ца 4.2

Гра фи че ские сим во лы Hyperion Business Modeling

Гра фи че ский 
сим вол (блок)

На име но ва ние

Пе ре мен ный ре сурс (Supply) — ре сурс, по треб ле ние ко-
то ро го за ви сит от объ е ма про из вод ст ва (со от вет ст вую щие 
за тра ты но сят пе ре мен ный ха рак тер). При ме ра ми мо гут 
слу жить сы рье, элек тро энер гия, сверх уроч ный труд (ес ли 
для ра бо чих ус та нов ле на по ча со вая оп ла та тру да) и т.п.

По сто ян ный ре сурс (Resource) — ре сурс с по сто ян ны ми, 
не за ви ся щи ми от объ е ма про из вод ст ва за тра та ми. Это 
мо жет быть труд ра бот ни ков с фик си ро ван ной за ра бот ной 
пла той, а так же обо ру до ва ние, зда ния, ма ши ны и ме ха низ-
мы и т.п.

Дея тель ность (Activity) — конкретные дей ст вия, опе ра ции 
и про цес сы.

По треб ле ние (Demand) — ко неч ная про дук ция пред-
при ятия. Это мо гут быть не толь ко то ва ры, но и ус лу ги, 
а так же кли ен ты — по тре би те ли ус луг. Дан ные, свя зан ные 
с этим сим во лом, оп ре де ля ют ин тен сив ность по треб ле ния 
ре сур сов.

Объ е ди не ние (Summary) — груп пи ров ка про цес сов 
и ре сур сов для ана ли за про ме жу точ ных или ито го вых 
ре зуль та тов.

За пас (Inventory) — блок, сим во ли зи рую щий за па сы ма-
те риа лов, по лу фаб ри ка тов или про дук тов.

Вы бор (Route) — блок, по зво ляю щий про из во дить вы бор 
ме ж ду ре сур са ми или про цес са ми в со от вет ст вии с оп ре-
де лен ны ми пра ви ла ми (на при мер, вы бор ме ж ду сверх уроч-
ным и «обыч ным» тру дом, или ме ж ду ма те риа лом А и ма-
те риа лом В).
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Ана лиз си туа ций и сце на ри ев

Под си туа ци он ным ана ли зом бу дет под ра зу ме вать ся ана лиз влия ния 
внеш них или внут рен них фак то ров на ре зуль та ты дея тель но сти ком па-
нии. При ме ром внеш не го воз дей ст вия мо жет слу жить из ме не ние це ны 
про дук ции (ес ли она дик ту ет ся рын ком), а при ме ром внут рен них фак-
то ров — из ме не ние про из во ди тель но сти или стои мо сти ре сур сов.

Под сце нар ным ана ли зом по ни ма ет ся ана лиз влия ния струк тур ных 
из ме не ний внут ри мо де ли, на при мер ввод в про из вод ст во но вых про-
дук тов или во вле че ние но вых ре сур сов.

Сис те ма Hyperion Business Modeling по зво ля ет весь ма эф фек тив но про-
во дить ана лиз чув ст ви тель но сти фи нан со вых по ка за те лей к из ме не нию 
ка ких-ли бо фак то ров. На при мер, да же не зна чи тель ное из ме не ние объ е-
ма про из вод ст ва од но го из про дук тов не за мед ли тель но при во дит к из-
ме не нию стои мо сти всех ос таль ных про дук тов. Это объ яс ня ет ся тем, 
что при функ цио наль но-стои мо ст ном под хо де про ис хо дит пе ре рас пре-
де ле ние на про дук ты всех за трат, часть из ко то рых но сит по сто ян ный и 
обя за тель ный ха рак тер для всех ти пов про дук ции (на при мер, оп ла та 
тру да ру ко во ди те лей или аренд ная пла та за по ме ще ния об ще го на зна че-
ния). По хо жая си туа ция воз ни ка ет при из ме не нии стои мо сти ре сур сов 
или фак то ров мо де ли. На при мер, рост зар пла ты од ной из ка те го рий со-
труд ни ков бу дет при во дить к рос ту се бе стои мо сти той час ти про дук тов, 
на ко то рые на прав ле ны их дей ст вия. Смо де ли ро вав по доб ную си туа цию, 
мож но по нять, ка ко ва чув ст ви тель ность до ход нос ти про дук та к из ме не-
нию то го или ино го фак то ра. За тем, про ана ли зи ро вав все воз мож ные 
из ме не ния внут рен них и внеш них фак то ров (на при мер, по оче ред но уве-
ли чи вая ка ж дый па ра метр на 10%), для каж  до го про дук та мож но вы явить 
наи бо лее зна чи мые фак то ры (то есть фак то ры, из ме не ние ко то рых на 
1% при во дит к боль ше му из ме не нию до ход но сти про дук та).

Кро ме то го, ру ко во дству ком па нии мо жет быть ин те ре сен ана лиз сце-
на ри ев, на при мер ана лиз по след ст вий за пус ка в про из вод ст во но во го 
про дук та или ис клю че ние од но го из су ще ст вую щих.

Оче вид но, что ре ше ние та ких за дач без аде к ват ных средств ав то ма ти за-
ции тре бу ет зна чи тель ных уси лий, вре ме ни и за трат, осо бен но ес ли 
мо де ли руе мый объ ект вклю ча ет де сят ки про дук тов, сот ни ре сур сов и 
ты ся чи опе ра ций. С дру гой сто ро ны, ав то ма ти за ция функ цио наль но-
стои мо ст но го под хо да по зво ля ет по лу чить ре зуль та ты за счи тан ные 
ми ну ты, что мо жет стать не ос по ри мым кон ку рент ным пре иму ще ст вом 
при при ня тии ре ше ний. До пол ни тель ные ана ли ти че ские воз мож но сти 
воз ни ка ют при экс пор те ре зуль та тов мо де ли ро ва ния в OLAP-сис те му, 
что по зво ля ет про из во дить ана лиз в мно го мер ной сре де с при вле че ни ем 
дан ных из дру гих сис тем управ ле ния.
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При мер прак ти че ско го при ме не ния

Гра фи че ская ин тер пре та ция биз нес-про цес са дос та точ но важ на как для 
раз ра бот ки мо де ли, так и для ее ана ли за. Пред ста вив про цесс гра фи чес-
ки, мож но лег ко оп ре де лить, ка кие ре сур сы по треб ля ют те или иные 
про дук ты, а так же по нять, в ка ких про цес сах уча ст ву ет тот или иной 
ре сурс. В це лом АВС-мо дель — это мо дель по треб ле ния ре сур сов, по-
это му ло ги ка ее по строе ния та ко ва, что ре сур сы рас по ла га ют ся в верх ней 
час ти схе мы, а про дук ты — в ниж ней. Со от вет ст вен но, в сред ней час ти 
диа грам мы рас по ла га ют ся бло ки, опи сы ваю щие про цесс пре вра ще ния 
ре сур сов в про дук ты, и пре ж де все го — бло ки ти па «Дея тель ность».

В ка че ст ве ил лю ст ра ции при ве дем про стой про цесс, свя зан ный с прие-
мом за ка зов и фор ми ро ва ни ем сче тов (см. ри с. 4.3).

Персонал
Персонал:

сверхурочная
работа

Компьютеры Бумага

Выбор

Выписка ордеров Печать счетов

Суммирование Суммирование

Заказчик BЗаказчик A

Рис. 4.3. При мер ABC-мо де ли

Сис те ма по зво ля ет по лу чить де таль ную ин фор ма цию о фи нан со вых и опе-
ра ци он ных по то ках внут ри биз нес-про цес са и про сле дить про цесс фор ми-
ро ва ния се бе стои мо сти ко неч но го про дук та. Лю бой из бло ков мо де ли мож-
но пред ста вить в ук руп нен ном ви де вме сте со всей со от вет ст вую щей ин фор-
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ма ци ей. В ка че ст ве при ме ра на ри с. 4.4 пред став лен де таль ный вид бло ка 
«Ком пь ю те ры» (этот блок от но сит ся к ти пу «По сто ян ный ре сурс»).

Компьютеры
(машино-часы)

Финансы

Выписка ордеров

Печать счетов

Мощности

($7800,00) C = 10 400

A = 8200

U = 78,85%

5600

2600

($5326,62)

($2473,38)

68,29%

31,71%

Всего На единицу

Затраты $7800,00 $0,95

Постоянные Переменные

Амортизация

$300,00

$7500,00

Тех. поддержка

—

—

Рис. 4.4. Де таль ная ин фор ма ция о ре сур се «Ком пь ю те ры»

Как вид но из ри сун ка, бло ку со от вет ст ву ет оп ре де лен ный на бор по ка-
за те лей. Об щий объ ем по сто ян ных за трат, свя зан ных с ре сур сом, со став-
ля ет $7800 (в том чис ле амор ти за ция — $7500, тех ни че ское об слу жи ва-
ние — $300), или $0,95 за один ма ши но-час. Эти за тра ты рас пре де ля-
ют ся на два по сле дую щих про цес са: вы пис ку ор де ров (68,29%) и пе чать 
сче тов (31,71%). В час ти ис поль зо ва ния мощ но стей ог ра ни че ние, свя-
зан ное с ре сур сом (Capacity), со став ля ет 10 400 ма ши но-ча сов, фак ти-
че ски ис поль зо ва но (Actual) 8200 ма ши но-ча сов, про цент ис поль зо ва ния 
ре сур са (Utilization) — 78,85%.

В сис те ме Hyperion Business Modeling ана ло гич ная ин фор ма ция дос туп-
на по ка ж до му бло ку мо де ли. Ис поль зуя ин тер фейс сис те мы или встро-
ен ную от чет ность, мож но эф фек тив но про во дить ана лиз, пе ре хо дя по 
це поч ке взаи мо свя зей: от ре сур сов — че рез про цес сы к про дук там.
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Функ цио наль но-стои мо ст ное бюд же ти ро ва ние

Функ цио наль но-стои мо ст ной ана лиз — до воль но ем кое по ня тие, имею-
щее са мые раз ные ас пек ты при ме не ния. И од ной из об лас тей при ме не-
ния яв ля ет ся функ цио наль но-стои мо ст ное (про цесс но-ори ен ти ро-
ван ное) бюд же ти ро ва ние (Activity-Based Budgeting, ABB).

Тра ди ци он ные сис те мы бюд же ти ро ва ния (как и тра ди ци он ные сис те мы 
уче та за трат) име ют ряд не дос тат ков, сре ди ко то рых — чрез мер ная кон-
цен тра ция вни ма ния ме нед же ров на крат ко сроч ных фи нан со вых ре зуль-
та тах и не все гда оп рав дан ный прин цип пла ни ро ва ния «от дос тиг ну то-
го». Не ред ко воз ни ка ют си туа ции, ко гда при вер жен ность выс ше го 
ру ко во дства ком па нии тра ди ци он ным ме то дам фор ми ро ва ния бюд же тов 
де пар та мен тов и биз нес-еди ниц свя зы ва ет ме нед же ров по ру кам и но гам 
и не спо соб ст ву ет ин но ва ци он ным про ек там.

В ка че ст ве аль тер на ти вы тра ди ци он ному под хо ду мо жет слу жить функ-
цио наль но-стои мо ст ное бюд же ти ро ва ние, пред став ляю щее со бой ло ги-
че ское раз ви тие идей функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за и управ ле-
ния. Прин ци пи аль ное от ли чие про цесс но-ори ен ти ро ван но го бюд же ти-
ро ва ния от тра ди ци он но го со сто ит в том, что ре сур сы пла ни ру ют ся 
ис хо дя из вы пол няе мых ра бот и их объ е мов. Сле ду ет под черк нуть, что 
дан ный под ход пред по ла га ет на ли чие чет ко сфор му ли ро ван ных прин-
ци пов пла ни ро ва ния, ко то рые не об хо ди мо до ве сти до ка ж до го ме нед-
же ра, от ве чаю ще го за раз ра бот ку це лей биз нес-еди ни цы или де пар та-
мен та. Прин ци пы пла ни ро ва ния долж ны быть ори ен ти ро ва ны на раз ви тие 
на прав ле ний, соз даю щих по тре би тель ную стои мость, и, со от вет ст вен но, 
на со кра ще ние низ ко рен та бель ных ви дов дея тель но сти.

Важ но от ме тить, что тра ди ци он ное бюд же ти ро ва ние ча ще все го не по зво-
ля ет эф фек тив но управ лять за тра та ми. На при мер, один из де пар та мен тов 
пре дос та вил сме ту рас хо дов в 100 000 руб . Ка ким об ра зом бы ли оп ре де-
ле ны эти рас хо ды? Ка ко ва их при чи на? Что про изой дет, ес ли фи нан си-
ро ва ние бу дет реа ли зо ва но не в пол ном объ е ме? При функ цио наль но-
стои мо ст ном бюд же ти ро ва нии та ких во про сов не воз ни ка ет. Это свя за но 
с ис поль зо ва ни ем прин ци пи аль но иных ка те го рий пла ни ро ва ния, при 
ко то рых пер во оче ред ное вни ма ние уде ля ет ся не ко неч ным зна че ни ям 
рас хо дов той или иной ка те го рии, а пред по сыл кам для их рас че та.

Оче вид но, что при ме не ние на прак ти ке как ме то до ло гии функ цио наль-
но-стои мо ст но го ана ли за, так и функ цио наль но-стои мо ст но го бюд же ти-
ро ва ния свя за но со зна чи тель ны ми слож но стя ми, в пер вую оче редь — по 
сбо ру и об ра бот ке не об хо ди мой ин фор ма ции. По это му эф фек тив ное 
ре ше ние за дач функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за, управ ле ния и 
бюд же ти ро ва ния не воз мож но без ис поль зо ва ния со от вет ст вую щих ин-
фор ма ци он ных сис тем. Та ки ми сис те ма ми яв ля ют ся ре ше ния кор по ра-
ции Hyperion: Hyperion Business Modeling и Hyperion Planning.
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Функ цио наль но-стои мо ст ной под ход в по след ние го ды по лу чил ши ро кую из вест ность. 

Воз ник но ве ние этой тео рии ста ло ло гич ным ре зуль та том раз ви тия биз не са в це лом 

и со от вет ст вую щих из ме не ний в тре бо ва ни ях к управ лен че ско му уче ту. Ис то ри че ски 

кос вен ные за тра ты все гда счи та лись труд но кон тро ли руе мы ми, и, воз мож но, по это му 

ру ко во ди те ли да ле ко не все гда ста ра лись по нять их сущ ность и управ лять ими. Но 

на оп ре де лен ном эта пе раз ви тия тео рии и прак ти ки управ лен че ско го уче та бы ло 

при зна но, что тра ди ци он ные ме то ды рас пре де ле ния кос вен ных за трат да ле ко не 

все гда да ют аде к ват ные ре зуль та ты. Осоз на вая опас ность по доб ной си туа ции, фи-

нан си сты ста ли ис кать аль тер на тив ные пу ти, по зво ляю щие сде лать кос вен ные за тра-

ты бо лее управ ляе мы ми. Так поя ви лась но вая ме то до ло гия — Activity Based Costing 

(ABC), ко то рая се го дня счи та ет ся наи бо лее со вре мен ным и реа ли стич ным под-

хо дом. 

Не об хо ди мо за ме тить, что функ цио наль но-стои мо ст ной под ход при ме ним не толь ко 

к уче ту за трат, но и к управ ле нию до ход ной со став ляю щей. На гляд ный при мер — пла-

ни ро ва ние мар ке тин га и оцен ка влия ния тех или иных мар ке тин го вых «ак тив но стей» 

на до хо ды пред при ятия. 

Как по ка зы ва ет прак ти ка, прак ти че ское вне дре ние функ цио наль но-стои мо ст но го 

под хо да не столь тру до ем ко, как это ка жет ся на пер вый взгляд. Глав ное — де лать 

это це ле на прав лен но и по сле до ва тель но, не за бы вая о прин ци пе су ще ст вен но сти: 

из вест ное пра ви ло «80:20» гла сит, что 80 про цен тов су ще ст вен ных свойств сис те мы 

оп ре де ля ет ся лишь 20 про цен та ми ее эле мен тов. По это му во все не сле ду ет ста вить 

пе ред со бой цель вне дрить ABC-ме то до ло гию по прин ци пу «все и сра зу». Мож но 

при ме нить так ти ку по этап но го вне дре ния: сна ча ла на чать ис поль зо вать но вую ме то-

до ло гию на наи бо лее важ ных уча ст ках, а за тем по сте пен но рас ши рять сфе ру ее 

при ме не ния. 

Что ка са ет ся ав то ма ти за ции, то пер вые ша ги по прак ти че ско му при ме не нию функ цио-

наль но-стои мо ст но го ме то да (вы яв ле ние наи бо лее важ ных функ ций, оп ре де ле ние 

пу лов за трат) мож но пред при нять без спе циа ли зи ро ван но го про грамм но го обес пе че-

ния и да же без при вле че ния кон суль тан тов по управ ле нию. Но по ме ре раз ви тия 

про цес са, осо бен но в дос та точ но круп ных ор га ни за ци ях, та кие ав то ма ти зи ро ван ные 

сис те мы, как, на при мер, Hyperion Business Modeling, ско рее все го, ока жут ся не об хо ди-

мы ми и бу дут весь ма по лез ны. По это му мож но без пре уве ли че ния ска зать, что ав то-

ры кни ги, спе циа ли сты ЛА НИТ, вме сте со свои ми за пад ны ми парт не ра ми из Hyperion 

идут вер ной до ро гой, вклю чив сис те му биз нес-мо де ли ро ва ния в со став сво его BPM-

ком плек са.
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4.2. Управ ле ние мощ но стя ми и ог ра ни че ния ми

Еще од ной за да чей, для ре ше ния ко то рой при ме ня ют ся сред ст ва биз-
нес-мо де ли ро ва ния, яв ля ет ся за да ча пла ни ро ва ния мощ но стей. Ана лиз 
и пла ни ро ва ние мощ но стей про из во дят ся на раз ных уров нях управ ле-
ния, от ли ча ясь уров нем де та ли за ции и го ри зон том пла ни ро ва ния.

На дол го сроч ном уров не про ис хо дит об щее пла ни ро ва ние ре сур сов, 
ко то рое на пря мую свя за но с пла ни ро ва ни ем про даж и опе ра ций. Уро-
вень де та ли за ции это го эта па не ве лик, тем не ме нее ре зуль та ты рас че тов 
по зво ля ют при ни мать ре ше ния дол го сроч но го ха рак те ра, на при мер о 
но вом строи тель ст ве или при об ре те нии ос нов ных средств. Так фор ми-
ру ют ся ог ра ни че ния для всех ни же стоя щих пла нов, соз да вая ус ло вия 
для их реа ли стич но сти. На так ти че ском уров не про из во дит ся оцен ка 
имею щих ся мощ но стей с точ ки зре ния реа ли стич но сти пла нов ос нов ной 
дея тель но сти. Здесь важ но оп ре де лить воз мож ные уз кие мес та, оце нить 
сте пень ис поль зо ва ния ра бо чих цен тров1, а так же смо де ли ро вать по след-
ст вия воз мож но го уве ли че ния мощ но стей. На ко нец, опе ра тив ный уро-
вень пла ни ро ва ния мощ но стей име ет вы со кую сте пень де та ли за ции. 
Здесь в цен тре вни ма ния на хо дят ся уже кон крет ные за ка зы, раз ме щен-
ные в кон крет ных ра бо чих цен трах, а так же дан ные по за груз ке ра бо чих 
цен тров и по треб но стях в тру до вых ре сур сах.

Опе ра тив ный уро вень пла ни ро ва ния, а так же дис пет че ри за ция и кон т-
роль за груз ки и ис поль зо ва ния мощ но стей, как пра ви ло, обес пе чи ва ют-
ся ERP-сис те ма ми. Что же ка са ет ся так ти че ско го и дол го сроч но го 
уров ней, то здесь фи гу ри ру ет обоб щен ная (не де та ли зи ро ван ная) ин-
фор ма ция, за то при об ре та ют ак ту аль ность ана ли ти че ские функ ции, 
вклю чая мо де ли ро ва ние раз лич ных си туа ций. По это му дан ные за да чи 

 1  Под рабочим центром подразумевается определенный производственный участок, 
включающий одного или более рабочих и/или одну или более машин, обладаю-
щих идентичными характеристиками.
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ре ша ют ся с при вле че ни ем спе ци аль ных ме то дик ана ли за и со от вет ст-
вую щих ин фор ма ци он ных сис тем, од ной из ко то рых яв ля ет ся уже зна-
ко мая нам Hyperion Business Modeling.

Од на ко пре ж де чем рас смот реть при ме не ние ин фор ма ци он ных тех но-
ло гий, рас смот рим ме то до ло ги че ские ос но вы управ ле ния мощ но стя ми 
и ог ра ни че ния ми.

Тео рия ог ра ни че ний

Тео рия ог ра ни че ний (Theory of Constraints, TOC) — от но си тель но но-
вая кон цеп ция управ ле ния про из вод ст вом. Ис то рия ее воз ник но ве ния 
весь ма ин те рес на. Все на ча лось с то го, что од на ж ды вла де лец не боль-
шо го аме ри кан ско го пред при ятия, вы пус каю ще го про за ич ную, но не об-
хо ди мую в фер мер ском хо зяй ст ве про дук цию — сад ки для кур, — за ду-
мал ся о том, как по вы сить эф фек тив ность сво его биз не са. Стре мясь 
отой ти от сло жив ших ся сте рео ти пов, он об ра тил ся за со ве том к дру гу, 
фи зи ку по об ра зо ва нию, ко то рый до это го ни ко гда не за ни мал ся ре ше-
ни ем по доб ных за дач. Ре зуль тат пре взо шел все ожи да ния: за счет ори-
ги наль ной сис те мы дис пет че ри за ции про из вод ст ва вы пуск про дук ции 
уве ли чил ся в три раза!

Фи зи ка, по иро нии судь бы став ше го эко но ми стом, зва ли Э.М. Гол д рат 
(E.M. Goldratt), а его изо бре те ние дос та точ но бы ст ро по лу чи ло из вест-
ность. Пре зен та ция но вой сис те мы управ ле ния со стоя лась под тор го вой 
мар кой OPT (Optimized Production Technology — оп ти ми зи ро ван ная тех-
но ло гия про из вод ст ва). Но еще од ним ин те рес ным фак том ста ло то, 
что Гол д рат сна ча ла от ка зы вал ся пуб ли ко вать опи са ние раз ра бо тан ных 
им ал го рит мов пла ни ро ва ния и толь ко в 1986 г. вы пус тил кни гу «Цель: 
про цесс по сто ян но го со вер шен ст во ва ния»1, в ко то рой в по пу ляр ной 
фор ме разъ яс нил сущ ность тео рии, став шей ос но вой ме то да ОРТ.

Вско ре по сле пуб ли ка ции кни ги про изош ла сме на тер ми на: но вая тео рия 
по лу чи ла на зва ние «тео рия ог ра ни че ний». В то же вре мя, не смот ря на 
сме ну на зва ний, идеи Э.М. Гол д ра та не пре тер пе ли су ще ст вен ных из ме не-
ний, хо тя в про цес се даль ней ших ис сле до ва ний был пред ло жен це лый ряд 
до пол не ний и улуч ше ний. Клю че вым по ня ти ем но вой тео рии яв ля ет ся 
«ог ра ни че ние», под ко то рым по ни ма ет ся «все то, что ме ша ет ор га ни зо ван-
ной сис те ме дос тичь сво ей це ли». О мно го об ра зии це лей мы уже го во ри ли 
в гла ве 2, по это му от ме тим, что об ласть при ме не ния тео рии Гол д ра та не 
ог ра ни чи ва ет ся управ ле ни ем про из вод ст вен ны ми про цес са ми.

 1  Второе издание книги вышло в 1992 году: Goldratt E.M., Cox J. The Goal: A Process 
of Ongoing Improvement (Second Revised Edition). — 1992.
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Управ ле ние ор га ни за ци ей с при ме не ни ем тео рии ог ра ни че ний пре ду с-
мат ри ва ет пять ша гов:

1)  вы явить ог ра ни че ние (уз кое ме сто) сис те мы;
2)  оп ре де лить спо со бы наи бо лее эф фек тив но го ис поль зо ва ния 

ре сур са, яв ляю ще го ся ог ра ни че ни ем;
3)  сде лать все воз мож ное для то го, что бы ре сурс, яв ляю щий ся 

ог ра ни че ни ем, ис поль зо вал ся наи бо лее эф фек тив но и оп ти-
маль но;

4)  по вы сить про пу ск ную спо соб ность ог ра ни че ния (воз мож но, за 
счет при вле че ния до пол ни тель ных ре сур сов);

5)  вер нуть ся к ша гу 1 и на чать по иск ре сур са, став ше го но вым 
ог ра ни че ни ем («не по зво ляй те ва шей инер ции пре вра тить ся 
в но вое ог ра ни че ние»).

При ме ни тель но к ос нов ной дея тель но сти пред при ятия мож но вы де лить 
не сколь ко ти пов ог ра ни че ний:

— внут рен ние ре сур сы: мощ ность обо ру до ва ния, про из вод ст вен-
ные пло ща ди, на ли чие ква ли фи ци ро ван но го пер со на ла и т.д.;

— внеш ние фак то ры: ог ра ни че ния рын ка (из бы точ ное пред ло же-
ние), не дос та точ ные воз мож но сти по став щи ков и т.п.;

— ог ра ни че ния в ме то дах ве де ния биз не са и про це ду рах управ ле-
ния.

Что ка са ет ся воз мож но сти прак ти че ско го ис поль зо ва ния тео рии ог ра-
ни че ний, то она при ме ни ма не толь ко на пред при яти ях ма те ри аль но го 
про из вод ст ва, но и в не про из вод ст вен ной сфе ре: в бан ках, сер вис ных 
ком па ни ях, го су дар ст вен ных струк ту рах. Во прос лишь в том, как за дать 
тео рии прак ти че ский им пульс. И здесь мы опять под хо дим в во про су 
ин фор ма ци он но го обес пе че ния, вклю чаю ще го сбор, об ра бот ку и пред-
став ле ние управ лен че ской ин фор ма ции, а сле до ва тель но — и к во про су 
о при ме не нии ин фор ма ци он ных тех но ло гий.

Hyperion Business Modeling: 
мо де ли ро ва ние опе ра ци он ных по то ков

Рас смот рим спо со бы мо де ли ро ва ния ма те ри аль ных и опе ра ци он ных 
по то ков в сис те ме Hyperion Business Modeling.

Опи са ние ог ра ни че ний

Сре ди ог ра ни че ний, при су щих про из вод ст вен ной сис те ме, мож но вы де-
лить спрос — ог ра ни че ния внеш не го ха рак те ра, ха рак те ри зую щие по-
треб ле ние рын ком тех или иных ви дов про дук ции, а так же ог ра ни че ния 
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ма те ри аль ных, тех ни че ских и тру до вых ре сур сов, яв ляю щие ся внут рен-
ни ми по от но ше нию к ор га ни за ции.

Объ ем спро са ука зы ва ет ся в мо де ли при опи са нии бло ков ти па «По-
треб ле ние», а объ е мы ре сурс ных ог ра ни че ний — при опи са нии бло ков 
«Пе ре мен ные ре сур сы» и «По сто ян ные ре сур сы».

Спрос оп ре де ля ет, ка кой объ ем про дук ции (ус луг) тре бу ет ся про из ве сти 
в дан ный пе ри од пла ни ро ва ния, а ре сурс ные ог ра ни че ния ха рак те ри зу-
ют мак си маль но дос туп ное ко ли че ст во ма те риа лов, мощ но стей и т.п. 
На при мер, дос туп ное ра бо чее вре мя со труд ни ков ог ра ни че но про дол-
жи тель но стью ра бо че го дня, вре мя сверх уроч ной ра бо ты — до го вор ны-
ми ус ло вия ми, а вре мя ра бо ты обо ру до ва ния — ко ли че ст вом ма шин и 
до пус ти мой про дол жи тель но стью их ис поль зо ва ния.

Про из вод ст вен ные про цес сы

Опи са ние не по сред ст вен ных про из вод ст вен ных опе ра ций или про цес сов 
(по сле до ва тель но стей опе ра ций) про из во дит ся при по мо щи бло ка «Дея-
тель ность». Этот блок име ет один или не сколь ко вхо дя щих по то ков и один 
ис хо дя щий по ток, ко то рый мо жет рас пре де лять ся на не сколь ко по сле дую-
щих бло ков. За ме тим, что ни ка кие ог ра ни че ния бло ку «Дея тель ность» не 
со пут ст ву ют, они оп ре де ля ют ся спро сом и имею щи ми ся ре сур са ми.

Кро ме то го, име ют ме сто по сто ян ные фак то ры, ко то рые не из ме ня ют ся 
по ме ре из ме не ния объ е ма про из вод ст ва (ве ли чи на по треб ле ния та ко го 
ре сур са все гда по сто ян на).

Вы чис ле ние опе ра ци он ных по то ков

Hyperion Business Modeling фор ми ру ет опе ра ци он ный по ток, ис поль зуя 
в ка че ст ве от прав ной точ ки объ ем спро са (бло ки ти па «По треб ле ние») 
и рас счи ты вая со от вет ст вую щие ис хо дя щие по то ки для вы ше стоя щих 
бло ков. Ес ли все ог ра ни че ния со блю де ны, то про из во дит ся рас чет сле-
дую щих бло ков вплоть до вер ши ны мо де ли, а имен но — бло ков ре сур-
сов и за па сов. При этом сис те ма про ве ря ет не про ти во ре чи вость дан ных 
о фак то рах, ог ра ни че ни ях и объ е мах.

Рас чет по то ков про из во дит ся на чи ная с бло ка «По треб ле ние», вве ден-
но го в мо дель пер вым, за тем сис те ма пе ре хо дит к сле дую ще му бло ку 
«По треб ле ние» и его по то кам и так да лее, по ка не бу дут вы пол не ны 
все вы чис ле ния. Та ким об ра зом, по ря док рас че тов не обя за тель но со от-
вет ст ву ет рас по ло же нию бло ков на схе ме мо де ли. В слу чае, ко гда бло ку 
со от вет ст ву ют не сколь ко по то ков, вы чис ле ние по то ков про ис хо дит сле-
ва на пра во.
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Та ким об ра зом, сис те ма Hyperion Business Modeling по зво ля ет рас счи-
тать не толь ко фи нан со вые ха рак те ри сти ки про цес сов, имею щих ме сто 
в ор га ни за ции, но и их ма те ри аль ные со став ляю щие. Это хо ро шо вид но 
на ри с. 4.4: для изо бра жен но го на нем ре сур са ука за ны не толь ко стои-
мо ст ные по ка за те ли, но и та кие па ра мет ры, как ог ра ни че ние ре сур са, 
фак ти че ское ис поль зо ва ние в еди ни цах мощ но сти и в про цен тах. Бо лее 
то го, имен но на ос но ве фи зи че ско го ис поль зо ва ния ре сур са про ис хо дит 
рас пре де ле ние за трат на по сле дую щие про цес сы, что обес пе чи ва ет ин-
те гра цию управ ле ния мощ но стя ми и ог ра ни че ния ми с функ цио наль но-
стои мо ст ным ана ли зом.



Hyperion Financial Management — со вре мен ное ин тер нетGори ен ти ро ван-
ное при ло же ние, обес пе чи ваю щее сбор ин фор ма ции, фи нан со вую кон-
со ли да цию, от чет ность и ана лиз в еди ном мас шта би руе мом ре ше нии. 

По ми мо фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, Hyperion 
Financial Management об ла да ет рас ши рен ной функ цио наль но стью в 
об лас ти фи нан со воGэко но ми че ско го ана ли за, что обес пе чи ва ет под-
держ ку при ня тия стра те ги че ских фи нан со вых ре ше ний. 

Сбор и хра не ние ин фор ма ции. Hyperion Financial Management 
со дер жит встро ен ные воз мож но сти сбо ра фи нан со вых дан-
ных, на хо дя щих ся в раз лич ных ис точ ни ках, и обес пе чи ва ет 
их цен тра ли зо ван ное хра не ние. В ре зуль та те все со труд ни-
ки ком па нии, как в го лов ном офи се, так и в до чер них струк-
ту рах и от де ле ни ях, име ют воз мож ность ра бо тать с од ной и 
той же ин фор ма ци ей, что обес пе чи ва ет един ст во взгля да на 
клю че вые фи нан со вые по ка за те ли. 

Обес пе че ние ме то до ло гии кон со ли да ции. Функ цио наль ность 
Hyperion Financial Management по зво ля ет пол но стью обес-
пе чить тре бо ва ния ме ж ду на род ных и на цио наль ных стан-
дар тов фор ми ро ва ния па ке та кон со ли ди ро ван ной фи нан со-
вой от чет но сти. В ча ст но сти, обес пе чи ва ет ся ав то ма ти че ское 
эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых опе ра ций, пе ре счет до лей 
вла де ния и кон тро ля при слож ном пе ре кре ст ном вла де нии, 
при ме не ние раз ных ме то дов кон со ли да ции для раз ных 
до лей вла де ния и кон тро ля, а так же кор рект ная об ра бот ка 
по след ст вий из ме не ния ор га ни за ци он ной струк ту ры.

Муль ти ва лют ность. Сис те ма Hyperion Financial Management 
по зво ля ет про из во дить пе ре счет фи нан со вых по ка за те лей 
в со от вет ст вии с из ме няю щи ми ся кур са ми ва лют, а так же 
ис поль зо вать раз ные кур сы для раз ных эле мен тов фи нан со-
вой от чет но сти.  

От чет ность и ана лиз. Рас ши рен ная ана ли ти че ская функцио-
наль ность сис те мы да ет ме нед же рам но вые воз мож но сти, 
по зво ляя по лу чать от чет ность в лю бых не об хо ди мых раз ре-
зах и на этой ос но ве при ни мать бо лее обос но ван ные управ-
лен че ские ре ше ния. Про стая ме то ди ка под го тов ки от чет-
но сти, в том чис ле пре зен та ци он но го ка че ст ва, по зво ля ет 
эко но мить вре мя при раз ра бот ке но вых форм и от че тов. 

Hyperion Financial Management
Система консолидации финансовой отчетности, 
финансового анализа и управления



Ор га ни за ци он ные функ ции. Прак ти че ское при ме не ние 
Hyperion Financial Management по зво ля ет со кра тить вре мя 
фор ми ро ва ния па ке та кон со ли ди ро ван ной от чет но сти до 
не сколь ких не дель или да же дней, что эко но мит ра бо чее 
вре мя фи нан со вых спе циа ли стов и да ет им воз мож ность 
со сре до то чить ся на ре ше нии ана ли ти че ских за дач. При 
этом сис те ма по зво ля ет во влечь в про цесс фор ми ро ва ния 
и ис поль зо ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти боль шое 
чис ло спе циа ли стов, ра бо таю щих в раз лич ных ком па ни ях 
груп пы. Это дос ти га ет ся, в ча ст но сти, за счет су ще ст вен-
но го ус ко ре ния сбо ра фи нан со вой ин фор ма ции, при этом 
ка ж дый поль зо ва тель сис те мы име ет воз мож ность вво дить 
и кор рек ти ро вать ин фор ма цию не по сред ст вен но со сво его 
ра бо че го мес та.

Ин те гра ция. Hyperion Financial Management яв ля ет-
ся ча стью ком плек са про грамм ных про дук тов клас са 
Business Performance Management (BPM) кор по ра ции 
Hyperion. Дос туп к ин фор ма ции в ре жи ме ре аль но го 
вре ме ни, вы со кая ско рость ее об ра бот ки и на деж ность 
в ра бо те дос ти га ют ся за счет при ме не ния сер ве ра при ло-
же ний, сер ве ра для хра не ния ба зы дан ных и мно го звен-
ной ар хи тек ту ры. Еди ная тех но ло ги че ская плат фор ма 
обес пе чи ва ет эф фек тив ный об мен дан ны ми с дру ги ми 
BPM�при ло же ния ми Hyperion, вклю чая сис те мы стра-
те ги че ско го управ ле ния, пла ни ро ва ния и бюд же ти ро ва-
ния, биз нес�мо де ли ро ва ния и ана ли за с при ме не ни ем 
OLAP�тех но ло гий. Это му спо соб ст ву ет и со вре мен ная 
web�ар хи тек ту ра, по зво ляю щая обес пе чить удоб ный и 
про стой дос туп к инфор ма ции, а так же лег кость со про-
во ж де ния сис те мы да же в ус ло ви ях слож ной, тер ри то-
ри аль но рас пре де лен ной ор га ни за ци он ной струк ту ры. 
Hyperion Financial Management так же лег ко ин тег ри ру-
ет ся с ис точ ни ка ми фи нан со вой и учет ной ин фор ма ции, 
вклю чая ERP�сис те мы, ав то ма ти зи ро ван ные бан ков ские 
сис те мы, учет ные при ло же ния. Раз ви тые воз мож но сти 
сис тем но го ау ди та обес пе чи ва ют на деж ность ра бо ты про-
грамм но го про дук та.
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Гла ва 5

КОН СО ЛИ ДИ РО ВАН НАЯ
КОР ПО РА ТИВ НАЯ ОТ ЧЕТ НОСТЬ

Бух гал тер ский учет и управ ле ние: на сколь ко свя за ны эти два по ня тия? 
Ес ли от крыть лю бой за пад ный учеб ник, от ра жаю щий со стоя ние дел 
в стра нах с раз ви той ры ноч ной эко но ми кой, то лег ко за ме тить, что учет 
пре под но сит ся как мо дель биз не са, а фи нан со вая от чет ность — как ис-
точ ник ин фор ма ции для при ня тия ре ше ний. Этот ста тус за кре п лен и 
в ме ж ду на род ных стан дар тах. На при мер, МСФО (IAS) 1 «Пред став ле-
ние фи нан со вой от чет но сти» (Presentation of financial statements)1 ука-
зы ва ет, что фи нан со вая от чет ность долж на пред став лять ин фор ма цию 
о фи нан со вом по ло же нии и ре зуль та тах дея тель но сти ком па нии, по лез-
ную ши ро ко му кру гу поль зо ва те лей при при ня тии эко но ми че ских ре-
ше ний. Круг поль зо ва те лей фи нан со вой от чет но сти дей ст ви тель но 
ши рок: от ак цио не ров и ин ве сто ров до го су дар ст вен ных и об ще ст вен-
ных ор га ни за ций. От дель ная ка те го рия поль зо ва те лей — ме недж мент 
пред при ятия, то есть ли ца, обес пе чи ваю щие не пре рыв ный, не пре кра-
щаю щий ся ни на день про цесс управ ле ния. Эти ли ца ну ж да ют ся в бо лее 
де таль ной ин фор ма ции, под час пред став лен ной в ра кур се, от лич ном от 
от чет но сти для внеш них поль зо ва те лей. Так сло жи лось са мо стоя тель ное 
на прав ле ние — управ лен че ский учет. Та ким об ра зом, и фи нан со вая от-
чет ность (ори ен ти ро ван ная пре ж де все го на внеш них поль зо ва те лей), 
и управ лен че ский учет (ори ен ти ро ван ный пре ж де все го на ру ко во ди те-

 1 В связи с тем, что новые международные стандарты финансовой отчетности 
разрабатываются в новой аббревиатуре IFRS (International Financial Reporting 
Standards) вместо прежней IAS (International Accounting Standards), здесь и далее 
при упоминании тех или иных стандартов будем указывать англоязычные 
аббревиатуры – IAS или IFRS.  
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лей пред при ятия) — это не что иное, как ин ст ру мен ты управ ле ния, 
обес пе чи ваю щие не об хо ди мую эко но ми че скую ин фор ма цию.

К со жа ле нию, в на шей стра не судь ба бух гал тер ско го уче та сло жи лась 
не сколь ко ина че. Это не уди ви тель но: в ус ло ви ях цен тра ли зо ван ной эко-
но ми ки и от сут ст вия рын ка имен но кон троль, а не управ ле ние стал ос нов-
ным пред на зна че ни ем уче та и фи нан со вой от чет но сти. По след ст вия это го 
не пре одо ле ны до сих пор: не об хо ди мость при ве де ния на цио наль но го 
уче та в со от вет ст вие с ме ж ду на род ны ми стан дар та ми дек ла ри ру ет ся с 
са мых раз ных три бун, од на ко ре фор ма идет край не мед лен но и не по сле-
до ва тель но. И опять же, к со жа ле нию, имен но это оп ре де ля ет от но ше ние 
не ко то рых ру ко во ди те лей к бух гал тер ско му уче ту как к фор ма ли зо ван ной 
бю ро кра ти че ской про це ду ре, а не как к ин ст ру мен ту управ ле ния.

Тем не ме нее за да чи управ ле ния не те ря ют сво ей ак ту аль но сти; бо лее 
то го, в свя зи с вы хо дом рос сий ских пред при ятий на ме ж ду на род ные 
рын ки по вы ша ет ся зна чи мость от чет но сти по ме ж ду на род ным стан дар-
там. А в свя зи с ук руп не ни ем биз не са, по яв ле ни ем и рос том фи нан со-
во-про мыш лен ных групп и хол дин го вых струк тур воз рас та ет роль от-
чет но сти осо бо го ви да — кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти. 
Здесь опять при дет ся вы ра зить со жа ле ние — на этот раз по по во ду то го, 
что в на шей стра не во про сы кон со ли да ции от чет но сти все еще ос та ют-
ся из вест ны ми лишь уз ко му кру гу спе циа ли стов. Все хо ро шо пом нят, 
ка кое бур ное раз ви тие бух гал тер ская про фес сия по лу чи ла в 1990-е го-
ды: по су ти, бух гал те рия ста ла вто рой (и ос нов ной) спе ци аль но стью 
для мно гих ин же не ров, ма те ма ти ков, фи зи ков, про грам ми стов. Но во-
про сы кон со ли да ции (не ак ту аль ные для ма лых и боль шин ст ва сред них 
пред при ятий) все же ос та ва лись за ка дром. Ха рак тер ный при мер — про-
грам мы ква ли фи ка ци он ных эк за ме нов Мин фи на: и в про грам ме для 
про фес сио наль ных бух гал те ров, и на эк за ме нах для ау ди то ров во про сам 
кон со ли да ции прак ти че ски не уде ля ет ся вни ма ния.

Как след ст вие, не до по ни ма ние воз ни ка ет и сре ди тех, кто за ни ма ет ся 
ав то ма ти за ци ей уче та: во прос «Мо жет ли ва ша про грам ма кон со ли ди ро-
вать?» час то вос при ни ма ет ся как «Мо жет ли ва ша про грам ма сум ми-
ро вать?», по сле че го сле ду ет ожи дае мый от вет: «Да, ра зу ме ет ся…».

На де ем ся, что столь длин ная пре ам бу ла по зво ля ет хо тя бы в об щих 
чер тах обо зна чить про бле мы кор по ра тив ной от чет но сти и, в ча ст но сти, 
кон со ли да ции. В дан ной гла ве ав то ры по ста ра ют ся хо тя бы не мно го 
вос пол нить не дос та ток ин фор ма ции о кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, 
а так же рас смот реть ор га ни за ци он ные ас пек ты кон со ли да ции и роль 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий. В то же вре мя мы не ста вим пе ред со бой 
за да чу де таль но го опи са ния тех ник и пра вил кон со ли да ции (для это го 
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есть со от вет ст вую щие стан дар ты и ме то ди ки). Глав ное, к че му мы стре-
мим ся, — по ка зать чи та те лю, вла дею ще му лишь са мы ми об щи ми пред-
став ле ния ми о фи нан сах и уче те, три важ ных мо мен та.

Пер вое — то, что роль кон со ли ди ро ван ной от чет но сти в со вре мен ном 
биз не се весь ма ве ли ка и что в на ши дни эта зна чи мость про дол жа ет 
рас ти, от ра жая объ ек тив ные тен ден ции раз ви тия ми ро во го биз нес-со-
об ще ст ва. Вто рое — то, что ме то до ло гия кон со ли да ции ло гич на и оп-
рав дан на, по сколь ку она вы те ка ет из эко но ми че ской сущ но сти биз не са 
и ро ли от чет но сти как ин фор ма ци он ной ба зы для при ня тия ре ше ний 
(в этом от но ше нии ме то до ло гию кон со ли да ции мож но счи тать за ко но-
мер ным про дол же ни ем обыч но го уче та). На ко нец, третье — то, что 
тех ни ка кон со ли да ции дос та точ но слож на (но при этом так же и ло гич-
на, по сколь ку вы те ка ет из ме то до ло гии), и это объ яс ня ет не об хо ди мость 
при ме не ния спе циа ли зи ро ван ных ин фор ма ци он ных тех но ло гий. При 
из ло же нии ма те риа ла бу дем рас смат ри вать тео рию кон со ли ди ро ван ной 
фи нан со вой от чет но сти, опи ра ясь на Ме ж ду на род ные стан дар ты фи нан-
со вой от чет но сти (МСФО).

5.1. Ме то ды и стан дар ты кон со ли да ции
фи нан со вой от чет но сти

Сущ ность кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти

Ос нов ное по ня тие в тео рии кон со ли да ции — это по ня тие груп пы ком па-
ний. Груп па воз ни ка ет в том слу чае, ко гда от дель ные ви ды дея тель но сти 
и на прав ле ния биз не са не объ е ди ня ют ся в еди ную ук руп нен ную ком па-
нию, а ве дут ся че рез не сколь ко ком па ний, ка ж дая из ко то рых ос та ет ся 
юри ди че ски са мо стоя тель ной. Но при этом юри ди че ская са мо стоя тель-
ность ка ж дой из них во все не оз на ча ет их эко но ми че ской не за ви си мо сти. 
На при мер, ес ли од на ком па ния вла де ет ак ция ми дру гой ком па нии в ко-
ли че ст ве, дос та точ ном для об ла да ния боль шин ст вом го ло сов на ак цио-
нер ном со б ра нии, то это оз на ча ет воз мож ность при ня тия лю бых ре ше ний 
в от но ше нии вто рой ком па нии вплоть до сня тия и на зна че ния ее ди рек-
то ров. Это да ет пер вой (ма те рин ской) ком па нии воз мож ность пол но стью 
кон тро ли ро вать биз нес вто рой (до чер ней) ком па нии. В со во куп но сти 
ма те рин ская ком па ния и все ее до чер ние струк ту ры об ра зу ют груп пу, 
на хо дя щую ся под кон тро лем ма те рин ской ком па нии.

По ня тие кон тро ля яв ля ет ся клю че вым при от ве те на во прос, мож но 
ли счи тать две ком па нии, со от вет ст вен но, ма те рин ской и до чер ней. 
В об щем слу чае кон троль оп ре де ля ет ся как спо соб ность ма те рин ской 
ком па нии управ лять фи нан со вой и опе ра ци он ной по ли ти кой до чер не го 
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пред при ятия с це лью по лу че ния оп ре де лен ных эко но ми че ских вы год. 
Как пра ви ло, кон троль под ра зу ме ва ет соб ст вен ность, то есть пря мое 
или кос вен ное вла де ние бо лее чем 50% го ло сую ще го по тен циа ла (ак ций 
с пра вом го ло са) до чер ней ком па нии. В то же вре мя Ме ж ду на род ные 
стан дар ты (IAS 27, IFRS 3) пре ду смат ри ва ют и дру гие кри те рии на ли-
чия кон тро ля, в ча ст но сти:

— пра во го ло са — ес ли по тен ци ал, со став ляю щий бо лее 50% го-
ло сую щих ак ций, дос тиг нут за счет со гла ше ния с дру ги ми ин-
ве сто ра ми;

— по ли ти ка — воз мож ность ру ко во дить фи нан со вой и опе ра ци он-
ной по ли ти кой до чер не го пред при ятия в со от вет ст вии с Ус та-
вом или за ко но да тель ст вом;

— со вет ди рек то ров — воз мож ность на зна чать или сме щать боль-
шин ст во чле нов со ве та ди рек то ров;

— го ло сую щие пра ва ди рек то ров — воз мож ность иметь боль шин-
ст во го ло сов на за се да ни ях со ве та ди рек то ров.

Ос нов ная идея со став ле ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти со сто ит 
в том, что в этой от чет но сти вся груп па (вклю чая и на цио наль ные, и за-
ру беж ные до чер ние ком па нии) пред став ля ет ся так, как буд то она яв ля-
ет ся еди ным пред при яти ем. Имен но по это му та кой прин цип фор ми ро-
ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти по лу чил на зва ние пол ная кон со-
ли да ция (entity concept). Функ ции фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти воз ла га ют ся на ма те рин скую ком па нию. Впро чем, есть и 
ис клю че ния из об ще го пра ви ла: ма те рин ская ком па ния ос во бо ж да ет ся 
от обя зан но сти пре дос тав ле ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти в том 
слу чае, ес ли она са ма на хо дит ся в пол ной или прак ти че ски в пол ной 
(бо лее 90%) соб ст вен но сти дру гой ком па нии. Кро ме то го, в не ко то рых 
слу ча ях до чер ние ком па нии не вклю ча ют ся в со став груп пы, по ко то рой 
фор ми ру ет ся кон со ли ди ро ван ная от чет ность: это ка са ет ся до чер них 
ком па ний, при об ре тен ных и удер жи вае мых с це лью их по сле дую щей 
пе ре про да жи в бли жай шем бу ду щем ли бо дей ст вую щих в рам ках же ст-
ких дол го сроч ных ог ра ни че ний, зна чи тель но сни жаю щих их воз мож нос-
ти рас по ря жать ся свои ми ак ти ва ми.

По су ти де ла, все пе ре чис лен ные прин ци пы оли це тво ря ют из вест ный 
ка ж до му бух гал те ру прин цип при ори те та со дер жа ния над фор мой. В ко-
неч ном ито ге цель фи нан со вой от чет но сти со сто ит в том, что бы ее поль-
зо ва те ли (вла дель цы, ин ве сто ры, кре ди то ры, бир же вые ана ли ти ки, го су-
дар ст вен ные ор га ны и др.) по лу чи ли аде к ват ное пред став ле ние о фи нан-
со вом по ло же нии и дея тель но сти пред при ятия и мог ли бы на этой 
ос но ве при ни мать обос но ван ные управ лен че ские ре ше ния. В слу чае, ко-
гда од ни пред при ятия кон тро ли ру ют дру гие, вряд ли це ле со об раз но 
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ана ли зи ро вать от чет ность ка ж дой из до чер них струк тур по от дель но сти, 
ведь с точ ки зре ния управ ле ния груп па ком па ний прак ти чески не от ли-
ча ет ся от круп ной кор по ра ции, имею щей раз ветв лен ную ор га ни за ци он-
ную струк ту ру. Бо лее ло гич ным с по зи ции под держ ки при ня тия ре ше ний 
яв ля ет ся ана лиз всей груп пы це ли ком, не за ви си мо от ко ли че ст ва юри ди-
че ских лиц, вхо дя щих в со став груп пы, и их ме сто по ло же ния.

Стан дар ти за ция кон со ли ди ро ван ной от чет но сти

Кон со ли ди ро ван ной от чет но сти все гда уде ля лось боль шое вни ма ние, 
но се го дня ее роль воз рас та ет как во всем ми ре, так и в Рос сии. При-
чи ны хо ро шо из вест ны: гло ба ли за ция биз не са, ук руп не ние кор по ра ций 
вслед ст вие слия ний и при об ре те ний, пре одо ле ние го су дар ст вен ных 
гра ниц и раз ви тие транс на цио наль ных кор по ра ций, ак тив ный вы ход 
рос сий ских ком па ний на ме ж ду на род ные фон до вые рын ки. Для то го 
что бы кон со ли ди ро ван ная от чет ность раз ных групп бы ла со пос та ви ма 
и при год на для ана ли за, она ну ж да ет ся в стан дар ти за ции (как, впро-
чем, и обыч ная фи нан со вая от чет ность). Во про сы кон со ли да ции за ни-
ма ют дос той ное ме сто в сис те ме Ме ж ду на род ных стан дар тов фи нан со-
вой от чет но сти (МСФО). От ме тим не сколь ко стан дар тов, ко то рые 
име ют не по сред ст вен ное от но ше ние к кон со ли да ции фи нан со вой от-
чет но сти.

Прежде всего, следует упомянуть IAS 27 «Консолидированная и инди-
видуальная финансовая отчетность» (Consolidated and separate financial 
statements). Этот стандарт вступил в силу с 1 января 2005 года, заменив 
прежний IAS 27 «Консолидированная финансовая отчетность и учет 
инвестиций в дочерние компании» (Consolidated financial statements and 
accounting for investments in subsidiaries). В этом стан дар те рас кры ва ют ся 
по ня тия груп пы, кон тро ля внут ри груп пы, а так же кри те рии, в со от вет-
ст вии с ко то ры ми ком па нии мо гут счи тать ся ма те рин ски ми и до чер ни ми. 
Здесь же опи сы ва ют ся ос нов ные прин ци пы и по ря док кон со ли да ции, 
рас кры тие ин фор ма ции в кон со ли ди ро ван ной от чет но сти и тре бо ва ния 
к от дель ной фи нан со вой от чет но сти ма те рин ской ком па нии.

Еще один стандарт, напрямую относящийся к вопросам консолидации,  — 
IFRS 3 «Объединение бизнеса» (Business combinations). Этот стандарт 
вступил в силу с 1 января 2004 года (для объединений бизнеса с датой 
соглашения после 31 марта 2004 года), заменив ранее действовавший 
IAS 22. Здесь определяются правила применения основного метода 
учета объединения компаний – метода покупки, а также правила учета 
возникающего в связи с покупкой гудвила. Ранее действовавший 
стандарт IAS 22 «Объединение компаний» (Business combinations), 
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помимо метода покупки, предусматривал применение еще одного метода 
объединения компаний — объединения интересов (слияния). С момента 
вступления в силу IFRS 3 метод слияния был отменен, чем был сделан 
очередной шаг на пути к гармонизации положений МСФО и US GAAP.

Во про сы кон со ли да ции ка са ют ся не толь ко от но ше ний ти па «ма те рин-
ская ком па ния — до чер няя ком па ния», но и не ко то рых дру гих си туа ций. 
К ним, в ча ст но сти, от но сят ся со вме ст ная дея тель ность (ко гда две и 
бо лее сто ро ны осу ще ст в ля ют эко но ми че скую дея тель ность, под ле жа-
щую со вме ст но му кон тро лю) и ин ве сти ции в ас со ции ро ван ные ком па-
нии (пред при ятия, ко то рые не яв ля ют ся ни до чер ни ми, ни со вме ст ны ми, 
но на дея тель ность ко то рых ин ве стор ока зы ва ет су ще ст вен ное влия ние). 
Такие инвестиции рассматриваются в международных стандартах IAS 28 
«Учет инвестиций в ассоциированные компании» (Accounting for invest-
ments in associates) и IAS 31 «Финансовая отчетность об участии в 
совместной деятельности» (Financial reporting of interests in joint ventures). 
Заметим, что эти стандарты также обновлены, их новые редакции 
вступили в силу с 1 января 2005 года. 

Кроме того, вопросы консолидации в той или иной степени затрагива-
ются и во многих других стандартах, например, в «основополагающем» 
стандарте IAS 1 «Представление финансовой отчетности» (Presentation 
of financial statements), а также в IAS 14 «Сегментная отчетность» 
(Segment reporting), IAS 24 «Раскрытие информации о связанных сто-
ронах» (Related party disclosures), IAS 32 «Финансовые инструменты: 
раскрытие и представление информации» (Financial instruments: disclosure 
and presentation), IAS 39 «Финансовые инструменты: признание и оцен-
ка» (Financial instruments: recognition and measurement). Перечисленные 
стандарты также подверглись корректировкам, с датой вступления в 
силу 1 января 2005 года. 

Кон со ли да ция ак ту аль на не толь ко для ком па ний, но и для бан ков ско-
го сек то ра. Здесь важ ную роль иг ра ет IAS 30 «Рас кры тие ин фор ма ции 
в фи нан со вой от чет но сти бан ков и ана ло гич ных фи нан со вых ин сти-
ту тов», где во про сам кон со ли да ции так же уде ле но не об хо ди мое вни-
ма ние.

Та ким об ра зом, во про сы со став ле ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти 
в той или иной ме ре от ра же ны в 10 из 39 дей ст вую щих стан дар тов 
МСФО. Бо лее то го, су ще ст вен ное вни ма ние во про сам кон со ли да ции 
уде ля ет ся не толь ко в МСФО, но и в не ко то рых дру гих сис те мах стан-
дар тов, имею щих ме ж ду на род ное при зна ние, на при мер в стан дар тах 
US GAAP. Та кое вни ма ние к кон со ли ди ро ван ной от чет но сти не слу-
чай но. Как из вест но, по след ние два де ся ти ле тия оз на ме но ва лись бы ст-
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рым раз ви ти ем ин те гра ци он ных про цес сов в раз лич ных от рас лях эко-
но ми ки, что при ве ло к соз да нию групп пред при ятий: кон цер нов, кор-
по ра ций, фи нан со во-про мыш лен ных и бан ков ских групп. А ос нов ным 
ис точ ни ком эко но ми че ской ин фор ма ции о дея тель но сти груп пы слу-
жит имен но кон со ли ди ро ван ная от чет ность. Та ким об ра зом, фор ми ро-
ва ние кон со ли ди ро ван ной от чет но сти в со от вет ст вии с ме ж ду на род ны-
ми стан дар та ми пре вра ща ет ся в од но из ос нов ных ус ло вий вы хо да 
рос сий ских ком па ний на ме ж ду на род ные рын ки.

Ос нов ные прин ци пы кон со ли да ции

Фор ми ро ва ние кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти груп пы 
ос но ва но на объ е ди не нии ин фор ма ции, со дер жа щей ся в от чет но сти 
ма те рин ской и до чер них ком па ний. Но кон со ли да ция не сво дит ся к 
по строч но му сло же нию ана ло гич ных ста тей ак ти вов, обя за тельств, ка-
пи та ла, до хо дов и рас хо дов: про цесс кон со ли да ции пре ду смат ри ва ет 
це лый ряд спе ци аль ных рас че тов и мо жет быть пред став лен в ви де 
мно го ша го вой про це ду ры — гра фи ка кон со ли да ции (consolidation schedule). 
При этом ка ж дый шаг пре ду смат ри ва ет те или иные дей ст вия по пре-
вра ще нию фи нан со вых от че тов от дель ных ком па ний и не ко то рой до-
пол ни тель ной ин фор ма ции в ком плект кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, 
со став лен ной в со от вет ст вии с те ми или ины ми стан дар та ми.

К чис лу наи бо лее об щих ша гов фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от-
чет но сти от но сят ся:

— эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых опе ра ций;
— рас чет гуд ви ла;
— рас чет на ко п лен но го ка пи та ла;
— рас чет прав мень шин ст ва;
— не по сред ст вен ное фор ми ро ва ние от че тов.

Рас смот рим под роб нее пе ре чис лен ные про це ду ры кон со ли да ции.

Внут ри груп по вые опе ра ции

Как уже бы ло ска за но, кон со ли ди ро ван ная от чет ность груп пы пред при-
ятий со став ля ет ся так, как буд то вся груп па яв ля ет ся еди ным пред при-
яти ем (пол ная кон со ли да ция). Но из это го сле ду ет, что в кон со ли ди ро-
ван ную от чет ность не сле ду ет вклю чать по ка за те ли, ха рак те ри зую щие 
внут ри груп по вые опе ра ции, то есть от но ше ния эле мен тов груп пы друг 
с дру гом. На пра ши ва ет ся ана ло гия с обыч ной фи нан со вой от чет но стью: 
она ха рак те ри зу ет от но ше ния ком па нии с внеш ней сре дой, но ни как не 
от но ше ния ме ж ду под раз де ле ния ми, на хо дя щи ми ся внут ри ком па нии.
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Наи бо лее ти пич ным при ме ром внут ри груп по вой опе ра ции мо жет слу жить 
реа ли за ция то ва ров од ним из пред при ятий груп пы дру го му пред при ятию 
той же груп пы. Ес ли име ла ме сто реа ли за ция с при бы лью (ина че го во ря, 
вы руч ка пре вы ша ет се бе стои мость про даж), то это от ра жа ет ся в от че те о 
при бы лях и убыт ках про дав ца, а так же в ба лан со вых от че тах про дав ца 
(то вар ные за па сы умень ша ют ся на сум му се бе стои мо сти про да жи) и по-
ку па те ля (ма те ри аль ные за па сы уве ли чи ва ют ся на сум му реа ли за ции). 
Кро ме то го, при про да же в кре дит воз ни ка ет де би тор ская за дол жен ность 
(в ба лан се про дав ца) и кре ди тор ская за дол жен ность (в ба лан се по ку па те-
ля), при чем на од ну и ту же сум му — сум му реа ли за ции. Впро чем, в ре-
аль ной жиз ни мо жет воз ник нуть си туа ция, ко гда де би тор ские и кре ди тор-
ские сче та контр аген тов не со гла со ва ны: на при мер, ес ли по ку па тель уже 
про из вел оп ла ту (и, со от вет ст вен но, по га сил свою за дол жен ность), но 
про да вец еще не по лу чил под твер жде ние о по сту п ле нии средств и еще 
не за крыл де би тор скую по зи цию в сво ем уче те.

Так или ина че, реа ли за ция от ра жа ет ся в фи нан со вой от чет но сти ка ж-
до го из уча ст ни ков сдел ки, и это аде к ват но ха рак те ри зу ет эко но ми че-
скую сущ ность от но ше ний ме ж ду дву мя са мо стоя тель ны ми ор га ни за-
ция ми. Но ес ли по смот реть на со стоя ние дел с по зи ций груп пы в це лом, 
то суть про изо шед ших со бы тий бу дет вы гля деть со всем ина че. Де ло в 
том, что оба пред при ятия на хо дят ся внут ри груп пы, и по это му, с точ ки 
зре ния груп пы, ни ка кой реа ли за ции не бы ло, про изош ло лишь про стое 
пе ре ме ще ние за па сов из од но го под раз де ле ния в дру гое. По это му все 
пе ре чис лен ные вы ше по след ст вия сдел ки долж ны быть ис клю че ны из 
кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти (но при этом, ра зу ме ет ся, 
долж ны со хра нить ся в от че тах ка ж до го от дель но го пред при ятия). Эта 
про це ду ра и на зы ва ет ся эли ми ни ро ва ни ем (ис клю че ни ем) внут ри груп-
по вых опе ра ций.

Эли ми ни ро ва нию под ле жат все дол го вые от но ше ния ме ж ду эле мен та ми 
груп пы, так как, с точ ки зре ния еди но го пред при ятия, долг од но го под-
раз де ле ния пе ред дру гим ни как не дол жен от ра жать ся на тре бо ва ни ях 
и обя за тель ст вах пред при ятия в це лом. Ска зан ное от но сит ся не толь ко 
к за дол жен но стям, воз ник шим в ре зуль та те тор го вых сде лок, но и к 
кре дит ным опе ра ци ям (вклю чая как ос нов ную сум му, так и про цен ты), 
а так же к на чис лен ным ди ви ден дам.

Гуд вил

В об щем слу чае гуд вил (goodwill) пред став ля ет со бой раз ни цу ме ж ду 
стои мо стью биз не са в це лом и аг ре ги ро ван ной ве ли чи ной его иден ти фи-
ци руе мых чис тых ак ти вов, оце нен ных по спра вед ли вой стои мо сти. Как 
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вид но из оп ре де ле ния, здесь ну ж да ют ся в ком мен та ри ях два по ня тия: 
«иден ти фи ци руе мые чис тые ак ти вы» и «спра вед ли вая стои мость».

Иден ти фи ци руе мые чис тые ак ти вы (separable net assets) — это со во-
куп ность тех ак ти вов и обя за тельств ком па нии, ко то рые мо гут быть вы-
ве де ны из биз не са (про да ны) без пре кра ще ния биз не са в це лом. По ми мо 
ма те ри аль ных и де неж ных эле мен тов, сю да вклю ча ют ся и не ко то рые 
не ося зае мые ак ти вы, на при мер па тен ты, ли цен зии и тор го вые мар ки.

Спра вед ли вая стои мость (fair value) оп ре де ля ет ся как стои мость, по 
ко то рой воз мож на реа ли за ция ак ти ва или обя за тель ст ва ме ж ду хо ро шо 
ос ве дом лен ны ми, не за ви си мы ми друг от дру га и же лаю щи ми со вер шить 
сдел ку сто ро на ми. Су ще ст ву ют оп ре де лен ные ре ко мен да ции по оп ре де-
ле нию спра вед ли вой стои мо сти. На при мер, для цен ных бу маг это — их 
те ку щая ры ноч ная стои мость, для то ва ров — це на про да жи за вы че том 
за трат на реа ли за цию и уме ст ной при бы ли, для сы рья — стои мость за-
ме ще ния и т.д.

Та ким об ра зом, сущ ность гуд ви ла со сто ит в оцен ке до пол ни тель но го 
эко но ми че ско го по тен циа ла ком па нии, ко гда в си лу тех или иных при-
чин пред при ятие спо соб но по лу чить до пол ни тель ные эко но ми че ские 
вы го ды в до пол не ние к «обыч ной» при бы ли от ис поль зо ва ния сво их 
чис тых ак ти вов. При чи ны воз ник но ве ния гуд ви ла мо гут быть са мы ми 
раз ны ми: эф фек тив ная мар ке тин го вая кам па ния («рас кру чен ность» 
фир мы), на ли чие вы со ко ква ли фи ци ро ван ной ко ман ды ме нед же ров, 
про грес сив ная ор га ни за ция тру да и эф фек тив ная мо ти ва ция пер со на ла, 
пре иму ще ст ва гео гра фи че ско го рас по ло же ния, ус той чи вая кли ент ская 
ба за, на ли чие по тен ци аль ных бу ду щих эко но ми че ских вы год и т.п. Все 
это по вы ша ет рей тинг ком па нии и не слу чай но в рус скоя зыч ной де ло вой 
ли те ра ту ре гуд вил час то на зы ва ют де ло вой ре пу та ци ей.

В прин ци пе, и ры ноч ная стои мость ком па нии, и спра вед ли вая оцен ка 
ее чис тых ак ти вов мо гут быть оп ре де ле ны для лю бо го пред при ятия, да-
же ес ли оно ни ко гда не про да ва лось и не про да ет ся. В этом слу чае име ет 
ме сто внут рен ний гуд вил, ко то рый мож но оце нить, но не при ня то от ра-
жать в фи нан со вой от чет но сти (по сколь ку ба за для рас че тов яв ля ет ся 
ги по те ти че ской, а не ре аль ной). Но ес ли про да жа пред при ятия ста ла 
свер шив шим ся фак том и при этом за не го бы ла уп ла че на сум ма, пре вы-
шаю щая стои мость чис тых ак ти вов, то в этом слу чае гуд вил как бы ма-
те риа ли зу ет ся и то же ста но вит ся объ ек тив ным свер шив шим ся фак том. 
Та кой гуд вил, на зы вае мый по куп ным, от ра жа ет ся в кон со ли ди ро ван ной 
фи нан со вой от чет но сти груп пы, но при этом не фи гу ри ру ет в от чет но сти 
ма те рин ской или до чер ней ком па нии. По куп ной гуд вил по ка зы ва ет ся 
в кон со ли ди ро ван ном ба лан со вом от че те от дель ной стро кой.
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В соответствии с ранее действовавшими принципами, гудвил подлежал 
амортизации (как правило, на основе линейного метода). Но в 2004 году, 
в связи с принятием нового стандарта IFRS 3, соответствующие изме-
нения коснулись и другого стандарта — IAS 36 «Обесценение активов» 
(Impairment of assets). Новая редакция IAS 36 предписывает не амор-
тизировать гудвил, образующийся при объединении компаний, а пери-
одически проводить проверку на предмет обесценения гудвила и, в 
случае необходимости, его переоценку.  

Прак ти ка пред став ле ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти до пус ка ет 
кор рек ти ров ку спра вед ли вой стои мо сти ак ти вов и, со от вет ст вен но, гуд-
ви ла. Ес ли ко гда-ли бо по сле при об ре те ния поя вят ся но вые дан ные или 
об стоя тель ст ва, сви де тель ст вую щие о не дос та точ ной кор рект но сти пер-
во на чаль ных оце нок, то гуд вил мо жет быть пе ре счи тан и пред став лен 
в от чет но сти так, как буд то имен но но вая оцен ка бы ла при ме не на в 
мо мент при об ре те ния.

Сле ду ет под черк нуть, что при оцен ке чис тых ак ти вов при ме ня ет ся 
имен но спра вед ли вая стои мость, а са ми чис тые ак ти вы рас смат ри ва-
ют ся по со стоя нию имен но на да ту при об ре те ния. Эти пра ви ла ло-
гич ны: ин ве сти ции в при об ре тае мое пред при ятие со пос тав ля ют ся с 
ры ноч ной стои мо стью то го, что при об ре та ет ся. Но при этом воз ни ка-
ет важ ный мо мент: де ло в том, что ни са ми чис тые ак ти вы на да ту 
при об ре те ния, ни, тем бо лее, их спра вед ли вая стои мость не со дер жат-
ся в ис ход ной фи нан со вой от чет но сти (то есть от чет но сти ма те рин-
ской и до чер ней ком па ний на да ту кон со ли да ции). Та ким об ра зом, 
мне ние о том, что кон со ли ди ро ван ная от чет ность фор ми ру ет ся толь ко 
на ос но ве фи нан со вой от чет но сти пред при ятий груп пы, оши боч но: 
по ми мо от чет но сти, для кон со ли да ции нуж ны еще и не ко то рые до пол-
ни тель ные по ка за те ли.

Так же за ме тим, что гуд вил мо жет быть не толь ко по ло жи тель ным, но 
и от ри ца тель ным (ес ли сум ма при об ре те ния ком па нии мень ше спра-
вед ли вой стои мо сти чис тых ак ти вов). Для та ких си туа ций стан дар та ми 
пре ду смот ре ны осо бые пра ви ла от ра же ния гуд ви ла в фи нан со вой от-
чет но сти.

На ко п лен ный ка пи тал

Из ка ких со став ляю щих скла ды ва ет ся кон со ли ди ро ван ный ка пи тал? 
Не вы зы ва ет со мне ний, что ка пи тал ма те рин ской ком па нии вклю ча ет ся 
в кон со ли ди ро ван ную от чет ность пол но стью. Что же ка са ет ся до чер ней 
ком па нии, то бы ло бы не пра виль но вклю чать его в от чет ность це ли ком. 
Ведь не ко то рая его часть, а имен но — та, ко то рая су ще ст во ва ла в мо-
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мент при об ре те ния, уже, по су ти де ла, во шла в кон со ли ди ро ван ную 
от чет ность — че рез стои мость чис тых ак ти вов, на ос но ве ко то рой рас-
счи ты вал ся гуд вил. По это му, во из бе жа ние двой но го сче та, в кон со ли-
ди ро ван ный ба ланс сле ду ет вклю чить толь ко ту на ко п лен ную при быль, 
ко то рая сфор ми ро ва лась уже по сле да ты при об ре те ния, при чем толь ко 
в той час ти, ко то рая при над ле жит ма те рин ской ком па нии (а не ми но-
ри тар ным ак цио не рам до чер не го пред при ятия).

Кро ме то го, как уже бы ло ска за но вы ше, при кон со ли да ции в ба лан се 
по яв ля ет ся но вый ак тив — гуд вил, ко то рый рас счи ты ва ет ся по со стоя-
нию на мо мент при об ре те ния и может быть переоценен. По это му кон-
со ли ди ро ван ная сум ма на ко п лен но го ка пи та ла может быть уменьшена 
на величину переоценки гудвила за пе ри од ме ж ду да той при об ре те ния 
и от чет ной да той.

Та ким об ра зом, рас чет кон со ли ди ро ван но го ка пи та ла вы гля дит сле дую-
щим об ра зом:

Ка пи тал ма те рин ской ком па нии (пол но стью)

плюс

До ля груп пы в при бы лях до чер ней ком па нии, воз ник-
ших по сле да ты при об ре те ния

ми нус

Переоценка гуд ви ла.

Еще раз заметим, что если ранее гудвил подлежал амортизации (и сумма 
амортизации уменьшала размер капитала), то, в соответствии с новой 
редакцией IAS 36, гудвил не амортизируется, а переоценивается.

До ля мень шин ст ва

Пред по ло жим, что не кая ма те рин ская ком па ния (МК) вла де ет 80% го-
ло сую щих ак ций сво ей до чер ней ком па нии (ДК). До пус тим, что стои-
мость не ко то рых ак ти вов МК (на при мер, то вар ных за па сов) со став ля ет 
500 000 долл., а стои мость ана ло гич ных ак ти вов ДК — 100 000 долл. 
Во прос: ка кая сум ма бу дет фи гу ри ро вать в стро ке «То вар ные за па сы» 
кон со ли ди ро ван ной от чет но сти?

На пра ши ва ет ся от вет: 580 000 долл. (стои мость за па сов МК плюс 80% 
за па сов ДК). Та кое рас су ж де ние вы гля дит впол не обос но ван ным, и все 
же один ар гу мент по бу ж да ет к то му, что бы усом нить ся в его спра вед ли-
во сти. Да, дей ст ви тель но, МК вла де ет ДК на 80%, но эта до ля вла де ния 
да ет МК пол ный (то есть 100-про цент ный) кон троль над все ми ак ти ва ми 
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и обя за тель ст ва ми ДК, в том чис ле и над то вар ны ми за па са ми. А это 
оз на ча ет, что МК, вла дея кон со ли ди ро ван ны ми за па са ми в 580 000 долл., 
кон тро ли ру ет кон со ли ди ро ван ные за па сы в 600 000 долл. Или, ина че 
го во ря, МК кон тро ли ру ет не ко то рое ко ли че ст во за па сов, ко то рые ей не 
при над ле жат, и сум ма этих за па сов со став ля ет 20 000 долл. (20% от сум-
мы за па сов ДК).

В этом слу чае уме ст но вспом нить прин цип при ори те та со дер жа ния над 
фор мой. В ча ст но сти, этот прин цип пре ду смат ри ва ет при ори тет от но-
ше ний эко но ми че ско го кон тро ля (со дер жа ния) над от но ше ния ми соб-
ст вен но сти (фор мой), и по это му имен но 100 000 долл. за па сов долж ны 
быть по ка за ны в ак ти ве кон со ли ди ро ван но го ба лан со во го от че та. Но 
при этом «чу жая» соб ст вен ность, кон тро ли руе мая груп пой, но при над-
ле жа щая ми но ри тар ным ак цио не рам ДК (20 000 долл.), так же долж на 
най ти от ра же ние в ба лан се: она по ка зы ва ет ся в пас си ве и но сит на зва-
ние до ли мень шин ст ва (minority interest).

Та ким об ра зом, до ля мень шин ст ва, пред став лен ная в пас си ве кон со ли-
ди ро ван но го ба лан со во го от че та, рас счи ты ва ет ся пу тем ум но же ния 
стои мо сти чис тых ак ти вов до чер ней ком па нии на до лю вла де ния ми но-
ри тар ных ак цио не ров.

Вы де ле ние до ли мень шин ст ва про ис хо дит и при фор ми ро ва нии кон со-
ли ди ро ван но го от че та о при бы лях и убыт ках. В этом слу чае пре ж де 
все го рас счи ты ва ет ся кон со ли ди ро ван ная при быль по сле на ло го об ло-
же ния, а за тем (в от дель ном раз де ле от че та) по ка зы ва ет ся, ка кая часть 
этой при бы ли при над ле жит ма те рин ской ком па нии, а ка кая — ми но ри-
тар ным ак цио не рам.

Объ е ди не ние ком па ний

При со став ле нии кон со ли ди ро ван ной от чет но сти не ко то рые ню ан сы 
воз ни ка ют в за ви си мо сти от то го, ка ким об ра зом ис то ри че ски про-
изош ло объ е ди не ние ком па ний, то есть при ка ких об стоя тель ст вах 
од на из ком па ний ста ла до чер ней по от но ше нию к дру гой. В со от вет-
ст вии с МСФО (IAS 22 и заменившим его IFRS 3), под объ е ди не ни ем 
ком па ний (business combination) по ни ма ют про цесс, в ре зуль та те ко то-
ро го от дель ные ком па нии объ е ди ня ют ся в еди ное эко но ми че ское об-
ра зо ва ние, по сле че го од на ком па ния по лу ча ет кон троль над чис ты ми 
ак ти ва ми и опе ра ция ми дру гой ком па нии.

Стандарт IAS 22 допускал существование двух типов объединения 
компаний: 
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— при об ре те ние (acquisition, си но ним — по куп ка, purchase) — опе-
ра ция, ко гда од на ком па ния (по ку па тель) по лу ча ет кон троль 
над опе ра ция ми и чис ты ми ак ти ва ми дру гой ком па нии (про-
дав ца) в об мен на пе ре да чу ак ти вов, при ня тие обя за тельств 
или эмис сию ак ций;

— объ е ди не ние ин те ре сов (uniting of interest, си но ним — слия ние, 
merger) — опе ра ция, в ре зуль та те ко то рой ак цио не ры объ е ди-
няю щих ся ком па ний про дол жа ют осу ще ст в лять со вме ст ный 
кон троль над свои ми об щи ми чис ты ми ак ти ва ми и опе ра ция ми 
и де лят ме ж ду со бой вы го ды и рис ки объ е ди нен ной ком па нии, 
при этом ни од на из сто рон не мо жет быть оп ре де ле на в ка че-
ст ве по ку па те ля.

Прин ци пы кон со ли да ции, при ме няе мые в слу чае при об ре те ния ма те-
рин ской ком па ни ей до чер ней ком па нии, бы ли рас смот ре ны вы ше, 
по это му от ме тим лишь те от ли чия, ко то рые ха рак тер ны для объ е ди-
не ния ин те ре сов. Глав ная идея это го ме то да со сто ит в том, что, по-
сколь ку ни кто ни ко го не при об рел, сле ду ет дей ст во вать так, как 
буд то две объ е ди няю щие ся ком па нии все гда пред став ля ли со бой еди-
ное це лое. В ча ст но сти, стои мость ак ций, вы пу щен ных при слия нии, 
оце ни ва ет ся по но ми на лу (а не по ры ноч ной стои мо сти), не про из во-
дит ся пе ре оцен ка чис тых ак ти вов по спра вед ли вой стои мо сти и не 
воз ни ка ет гуд ви ла. Сле ду ет от ме тить, что и при об ре те ние, и объ е ди-
не ние ин те ре сов под ра зу ме ва ют пол ную кон со ли да цию (по прин ци пу 
еди но го пред при ятия), а от ме чен ные раз ли чия яв ля ют ся ва риа ция ми 
это го под хо да.

Важно отметить, что объединение интересов встречалось существенно 
реже, чем приобретение, причем этот метод консолидации был харак-
терен только для МСФО (в US GAAP метод объединения интересов 
не применяется). Эти факторы были учтены при разработке нового 
стандарта IFRS 3, в котором объединение интересов не признается в 
качестве метода объединения компаний. Метод приобретения остается, 
при этом стандарт предписывает в любом случае (даже в тех ситуаци-
ях, которые ранее классифицировались как объединение интересов) 
определять покупателя и продавца, на основе различных прямых и 
косвенных критериев, с применением профессионального суждения. 
Такой подход соответствует принципам, применяемым в US GAAP, а 
его признание в МСФО свидетельствует о дальнейшей гармонизации 
международных стандартов.  
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Со вме ст ная дея тель ность

По ми мо клас си че ской груп пы, в со став ко то рой вхо дят ма те рин ская и 
до чер ние ком па нии, су ще ст ву ют и не ко то рые дру гие ви ды ин ве сти ций, 
пре ду смат ри ваю щие фор ми ро ва ние кон со ли ди ро ван ной от чет но сти. 
Од ним из та ких ти пов яв ля ет ся со вме ст ная дея тель ность.

Со вме ст ная дея тель ность (joint venture) — это спо соб ве де ния биз не-
са, ко гда две или бо лее сто ро ны осу ще ст в ля ют эко но ми че скую дея тель-
ность под со вме ст ным кон тро лем, на ос но ва нии спе ци аль но го до го вор-
но го со гла ше ния. Это мо жет быть ли бо со вме ст ный про ект, ли бо со вме-
ст ное пред при ятие.

В слу чае со вме ст но го про ек та (joint project) сто ро ны ве дут дея тель-
ность без об ра зо ва ния но во го пред при ятия. При этом ка ж дая из сто рон 
ис поль зу ет свои соб ст вен ные ре сур сы (в этом слу чае под со вме ст ным 
кон тро лем на хо дят ся толь ко опе ра ции), а ка ж дый из уча ст ни ков про-
ек та от ра жа ет свои ак ти вы, обя за тель ст ва, до хо ды и рас хо ды, свя зан ные 
с про ек том, в сво ей соб ст вен ной фи нан со вой от чет но сти. В рам ках со-
вме ст но го про ек та так же воз мо жен со вме ст ный кон троль над ре сур са ми, 
пе ре дан ны ми или при об ре тен ны ми для его реа ли зации.

В слу чае со вме ст но го пред при ятия (joint entity) сто ро ны об ра зу ют 
но вую ком па нию, в ко то рой ка ж дый из уча ст ни ков име ет свою до лю. 
Это пред при ятие ве дет са мо стоя тель ный учет и фор ми ру ет соб ст вен ную 
фи нан со вую от чет ность, а ка ж дый из уч ре ди те лей в сво ей от чет но сти 
от ра жа ет соб ст вен ное уча стие в этом пред при ятии в качестве фи нан со-
вого ак тива.

В лю бом слу чае, не пре мен ны ми ат ри бу та ми со вме ст ной дея тель но сти 
яв ля ют ся со вме ст ный кон троль (в той или иной фор ме), а так же на ли-
чие до го вор но го со гла ше ния, оп ре де ляю ще го вид дея тель но сти и его 
про дол жи тель ность, раз ме ры и ви ды уча стий, прин цип рас пре де ле ния 
при бы лей, рас пре де ле ние управ лен че ских функ ций и рег ла мент при ня-
тия ре ше ний.

Об ще при ня тым ме то дом фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной фи нан-
со вой от чет но сти для со вме ст ной дея тель но сти яв ля ет ся про пор цио-
наль ная кон со ли да ция (proportional consolidation). Его от ли чие от 
ме то да пол ной кон со ли да ции со сто ит в том, что кон со ли ди ру ют ся не 
кон тро ли руе мые ак ти вы, а толь ко те, ко то ры ми уча ст ник со вме ст но го 
про ек та ре аль но вла де ет. Ра зу ме ет ся, в этом слу чае до ля мень шин ст-
ва в кон со ли ди ро ван ной от чет но сти не при сут ст ву ет. Уча стие в со-
вме ст ной дея тель но сти (ак ти вы, пас си вы, до хо ды, рас хо ды) мо жет 
по ка зы вать ся в от чет но сти уча ст ни ка ли бо вме сте с дру ги ми ана ло-
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гич ны ми ак ти ва ми, пас си ва ми, до хо да ми и рас хо да ми, ли бо в ви де 
от дель ных по зи ций.

Ас со ции ро ван ные ком па нии

Еще од ним ти пом ин ве сти ций, так же пре ду смат ри ваю щим кон со ли да-
цию, яв ля ют ся ас со ции ро ван ные ком па нии. IAS 28 оп ре де лят ас со ции-
ро ван ную ком па нию как пред при ятие, не яв ляю щее ся ни до чер ним, ни 
со вме ст ным, но на дея тель ность ко то ро го ин ве стор ока зы ва ет су ще ст-
вен ное влия ние.

Важ ный во прос: что сле ду ет по ни мать под су ще ст вен ным влия ни-
ем? От вет на этот во прос так же да ет IAS 28. Су ще ст вен ное влия-
ние — это пра во уча ст во вать в вы ра бот ке ре ше ний по фи нан со вой и 
опе ра ци он ной по ли ти ке объ ек та ин ве сти ро ва ния, но не кон тро ли ро-
вать та кую по ли ти ку. В ча ст но сти, при зна ка ми на ли чия су ще ст вен но го 
влия ния яв ля ют ся:

— вла де ние (пря мое или кос вен ное) 20% (и бо лее) ак ций с пра вом 
го ло са;

— пред ста ви тель ст во в ор га нах управ ле ния;
— уча стие в вы ра бот ке по ли ти ки;
— на ли чие круп ных сде лок ме ж ду сто ро на ми;
— об мен управ лен че ским пер со на лом;
— пре дос тав ле ние важ ной тех ни че ской ин фор ма ции.

Ин ве сти ции в ас со ции ро ван ную ком па нию пер во на чаль но (в мо мент 
ин ве сти ро ва ния) от ра жа ют ся по но ми наль ной стои мо сти, при этом воз-
ни ка ет гуд вил — как раз ность ме ж ду но ми на лом ин ве сти ций и до лей 
ин ве сто ра в чис тых ак ти вах ас со ции ро ван ной ком па нии. В дальнейшем 
изменение доли инвестора в чистых активах, а также переоценка гудвила 
отражаются в консолидированном балансе. Та кой ме тод по лу чил на зва-
ние ме тод до ле во го уча стия (equity method).

Важ ным мо мен том яв ля ет ся то, что ас со ции ро ван ная ком па ния не яв-
ля ет ся ча стью груп пы, по это му эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых 
опе ра ций в дан ном слу чае не при ме ня ет ся, а до ля груп пы в при бы ли 
ас со ции ро ван ной ком па нии, на ко п лен ной с мо мен та ин ве сти ро ва ния, 
по ка зы ва ет ся от дель но от на ко п лен но го ка пи та ла груп пы.
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Ме то ды кон со ли да ции: срав ни тель ный об зор

Итак, в со от вет ст вии с Ме ж ду на род ны ми стан дар та ми фи нан со вой от-
чет но сти, мож но вы де лить сле дую щие ос нов ные ме то ды кон со ли да ции 
(см. ри с. 5.1):

— полная консолидация (entity method) – исходит из того, что 
группа представляет собой единое экономическое образование, 
при этом консолидации подлежат все чистые активы дочерних 
компаний (приоритет контроля над владением), а доля 
меньшинства отражается в пассиве консолидированного 
балансового отчета. Используется для дочерних предприятий, 
образовавшихся в результате приобретения (метод объединения, 
в соответствии с последними изменениями в МСФО, не 
признается); 

— про пор цио наль ная кон со ли да ция (proportional consolidation) — 
от ли ча ет ся от пол ной кон со ли да ции тем, что кон со ли да ции под-
ле жат лишь те чис тые ак ти вы, ко то ры ми ин ве стор ре аль но вла-
де ет. До ля мень шин ст ва в ба лан се не от ра жа ет ся. При ме ня ет ся 
для кон со ли да ции от чет но сти по со вме ст ной дея тель но сти;

— ме тод до ле во го уча стия (equity method) — до ля ин ве сто ра в 
чис тых ак ти вах объ ек та ин ве сти ро ва ния от ра жа ет ся в ба лан се 
от дель ной стро кой. До ля мень шин ст ва в ба лан се не от ра жа ет ся. 
Ис поль зу ет ся для кон со ли да ции от чет но сти ас со ции ро ван ных 
ком па ний.

Ка ж дый из ме то дов кон со ли да ции не сет в се бе оп ре де лен ную эко но ми-
че скую ло ги ку, что луч ше все го мо жет быть про ил лю ст ри ро ва но на 
не боль шом рас чет ном при ме ре. Для это го рас смот рим две ком па нии — 
ма те рин скую (МК) и до чер нюю (ДК) — со сле дую щи ми ба лан со вы ми 
по ка за те ля ми.

Методы формирования консолидированной
финансовой отчетности

Полная консолидация Метод долевого участия
Пропорциональная

консолидация

Применяется 
для дочерних 
компаний

Применяется 
для совместной 
деятельности

Применяется 
для ассоциированных
компаний

Рис. 5.1. Ме то ды фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной 
фи нан со вой от чет но сти
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Ба лан со вый от чет на 31.12.2003

МК

(млн. руб.)

ДК

(млн. руб.)

АК ТИ ВЫ

Вне обо рот ные ак ти вы 5000 12 000

Ин ве сти ции в ДК 3000 –

Чис тые те к у щие ак ти вы 2000 1000

10 000 13 000

ПАС СИ ВЫ

Ак цио нер ный ка пи тал 4000 2000

Ре зер вы 6000 4000

Дол го сроч ные зай мы – 7000

10 000 13 000

Так же из вест но, что МК при об ре ла 80% го ло сую щих ак ций ДК че ты ре 
го да на зад, ко гда ре зер вы ДК со став ля ли 1000 млн. руб. Также предпо-
лагается, что переоценка гудвила не производилась. 

Пер вый шаг про це ду ры кон со ли да ции — рас чет гуд ви ла. Этот рас чет 
оди на ков для всех трех ме то дов.

Шаг 1. Рас чет гуд ви ла

(млн. руб.)

Ак цио нер ный ка пи тал и ре зер вы ДК

по со стоя нию на да ту при об ре те ния

(2000 + 1000)

3000

До ля МК в ак цио нер ном ка пи та ле и ре зер вах 
ДК по со стоя нию на да ту при об ре те ния

(80% от 3000)
2400

Ин ве сти ции в ДК 3000

Гуд вил по со стоя нию на да ту при об ре те ния

(3000 – 2400) 600

Вто рой шаг — рас чет до ли мень шин ст ва. При про пор цио наль ной 
кон со ли да ции и ме то де до ле во го уча стия до ля мень шин ст ва не фи-
гу ри ру ет, по это му этот рас чет при ме ня ет ся толь ко для пол ной кон-
со ли да ции.
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Шаг 2. Рас чет до ли мень шин ст ва

(млн. руб.)

Чис тые ак ти вы ДК по со стоя нию 
на от чет ную да ту (2000 + 4000) 6000

До ля мень шин ст ва (20% от 6000) 1200

Сле дую щий шаг — рас чет ре зер вов груп пы. Этот рас чет оди на ков для 
всех трех ме то дов.

Шаг 3. Рас чет ре зер вов груп пы
(млн. руб.)

Ре зер вы МК 6000

До ля МК в ре зер вах ДК, сфор ми ро ван ных 
по сле да ты при об ре те ния

( 80% от [4000 – 1000])
2400

Ре зер вы груп пы 
(6000 + 2400) 8400

На ко нец, мож но со ста вить кон со ли ди ро ван ный ба лан со вый от чет для 
груп пы, со стоя щей из МК и ДК, с при ме не ни ем всех трех ме то дов.

Кон со ли ди ро ван ный ба лан со вый от чет груп пы на 31.12.2003

Пол ная
кон со ли да-

ция 
(млн. руб.)

Про пор цио-
наль ная

кон со ли да ция
(млн. руб.)

Ме тод 
до ле во го 
уча стия

(млн. руб.)

АК ТИ ВЫ

Вне обо рот ные ак ти вы 17 000 14 600 5000

Гуд вил 600 600 600

До ля в чис тых ак ти вах ДК – – 4800

Чис тые те к у щие ак ти вы 3000 2800 2000

20 600 18 000 12 400

ПАС СИ ВЫ

Ак цио нер ный ка пи тал 4000 4000 4000

Ре зер вы 8400 8400 8400

До ля мень шин ст ва 1200 – –

Дол го сроч ные зай мы 7000 5600 –

20 600 18 000 12 400
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При ве ден ный при мер очень прост, но все же да ет воз мож ность про сле-
дить раз ли чия ме ж ду тре мя ме то да ми кон со ли да ции. В пер вом слу чае 
про ис хо дит пол ная кон со ли да ция всех ак ти вов и обя за тельств, на хо дя-
щих ся под кон тро лем МК, а часть чис тых ак ти вов ДК, при над ле жа щих 
ми но ри тар ным ак цио не рам, от ра жа ет ся в стро ке «До ля мень шин ст ва». 
При про пор цио наль ном ме то де кон со ли да ции под ле жат толь ко те чис-
тые ак ти вы, ко то ры ми МК ре аль но вла де ет. При ме то де до ле во го уча-
стия вы де ля ет ся до ля МК в чис тых ак ти вах ДК.

Ана ло гич ные прин ци пы дей ст ву ют и при фор ми ро ва нии кон со ли ди ро ван-
но го от че та о при бы лях и убыт ках. Как и при кон со ли да ции ба лан со во го 
от че та, фор ми ро ва ние кон со ли ди ро ван но го от че та о при бы лях и убыт ках 
не сво дит ся к про сто му сло же нию дан ных не сколь ких от че тов, а пре ду смат-
ри ва ет ряд до пол ни тель ных про це дур, вклю чая эли ми ни ро ва ние внут ри-
груп по вых опе ра ций, рас чет до ли мень шин ст ва и не ко то рые дру гие.

Уильям КАРД 

Вице-президент компании «ТНК-ВР» 

В со вре мен ной эко но ми че ской сре де ка че ст во фи нан со вой и опе ра ци он ной ин фор ма-

ции ста но вит ся од ним из клю че вых фак то ров ус пе ха биз не са. Се го дня мно гим ком-

па ни ям в Рос сии тре бу ет ся на деж ная от чет ность, по зво ляю щая по вы сить эф фек тив-

ность биз не са и управ лять ею. И эта не об хо ди мость под сте ги ва ет ся как воз рас таю щей 

кон ку рен ци ей на рос сий ском рын ке, так и пер спек ти ва ми ра бо ты на ме ж ду на род ных 

рын ках. 

Тю мен ская неф тя ная ком па ния (ТНК) как ли дер рос сий ско го энер ге ти че ско го сек то ра 

бы ла од ной из пер вых рос сий ских ком па ний, осоз нав ших не об хо ди мость со вер шен-

ст во ва ния про цес сов фор ми ро ва ния и ис поль зо ва ния от чет но сти, в том чис ле кон со-

ли ди ро ван ной. Для ре ше ния этих за дач в на ча ле 2001 г. ком па ния вы бра ла в ка че-

ст ве ин ст ру мен та кон со ли да ции про грамм ный про дукт Hyperion Enterprise. В со став 

про ект ной груп пы во шли не толь ко спе циа ли сты ТНК, но и кон суль тан ты «Эрнст энд 

Янг» и ЛА НИТ. Цель про ек та – со вер шен ст во ва ние про цес сов кон со ли да ции и фор ми-

ро ва ния от чет но сти, а так же обес пе че ние пред став ле ния дан ных для при ня тия управ-

лен че ских ре ше ний. Про ект Hyperion стал для ТНК ог ром ным ус пе хом, и се го дня 

сис те ма Hyperion Enterprise про дол жа ет иг рать важ ную роль в ре ше нии за дач кор по-

ра тив ной от чет но сти. 



210

5.2.  Прак ти че ские ас пек ты фор ми ро ва ния
и ана ли за кон со ли ди ро ван ной от чет но сти

В стан дар тах фи нан со вой от чет но сти при во дят ся об щие пра ви ла и тре-
бо ва ния к кон со ли да ции. Тем не ме нее кон крет ные про це ду ры фор ми-
ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, как пра ви ло, но сят ин ди ви ду-
аль ный ха рак тер и за ви сят от та ких фак то ров, как раз мер груп пы, 
гео гра фия раз ме ще ния ком па ний, вхо дя щих в груп пу, слож ность внут-
ри груп по вых юри ди че ских и хо зяй ст вен ных взаи мо свя зей, ви ды биз не-
са, ко то ры ми за ни ма ют ся ком па нии груп пы, под хо ды к сег мен ти ро ва-
нию биз не са груп пы и др. Что же ка са ет ся тех ни ки фор ми ро ва ния 
кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, то она, в свою оче редь, за ви сит от ме-
то до ло ги че ско го обес пе че ния, а так же от при ме няе мых тех ни че ских и 
про грамм ных средств.

Ес ли по пы тать ся клас си фи ци ро вать ти по вые про бле мы, с ко то ры ми 
стал ки ва ют ся пред при ятия в про цес се фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван-
ной от чет но сти, то эти про бле мы мо гут быть под раз де ле ны на ме то до-
ло ги че ские и ор га ни за ци он ные.

Ме то до ло ги че ские про бле мы воз ни ка ют на эта пе не по сред ст вен но го 
фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти. Не смот ря 
на то, что их круг до воль но ин ди ви дуа лен, мож но вы де лить наи бо лее 
ти пич ные за да чи, к ко то рым от но сят ся:

— обес пе че ние со пос та ви мо сти по ка за те лей кон со ли ди руе мой 
от чет но сти;

— муль ти ва лют ность (от ра же ние по ка за те лей, при ме няе мых для 
кон со ли да ции от чет но сти, в еди ной ва лю те);

— транс фор ма ция от чет но сти, со став лен ной в со от вет ст вии c рос-
сий ски ми бух гал тер ски ми стан дар та ми, в стан дар ты МСФО 
или US GAAP;

— оп ре де ле ние до ли мень шин ст ва в груп пах со слож ной струк -
турой.
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Что ка са ет ся ос нов ных ор га ни за ци он ных за дач, то мож но вы де лить две 
груп пы:

— сбор и струк ту ри ро ва ние дан ных, не об хо ди мых для кон со ли да-
ции;

— ор га ни за ция про цес са не по сред ст вен ной кон со ли да ции, вклю-
чая раз ра бот ку рег ла мен та фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти, ко то рый дол жен учи ты вать все не об хо ди мые про-
це ду ры, а так же до ку мен то обо рот и пра ви ла оформ ле ния ре-
зуль та тов ка ж до го эта па кон со ли да ции.

Кро ме то го, в са мо стоя тель ную груп пу за дач, имею щих от но ше ние 
к кон со ли да ции, мож но вы де лить за да чи по ра цио наль но му ис поль зо-
ва нию кон со ли ди ро ван ной от чет но сти.

Рас смот рим пе ре чис лен ные за да чи бо лее под роб но.

Обес пе че ние со пос та ви мо сти по ка за те лей 
кон со ли ди руе мой от чет но сти

От чет ность ком па ний, вхо дя щих в со став груп пы, мо жет фор ми ро вать-
ся с при ме не ни ем раз лич ных учет ных под хо дов. Ти пич ный при мер — на-
чис ле ние амор ти за ции, ко гда по от но ше нию к оди на ко вым объ ек там 
ос нов ных средств раз ные пред при ятия груп пы при ме ня ют раз ную по-
ли ти ку. Как пра ви ло, раз ли чие со сто ит в при ме няе мых нор мах амор ти-
за ции. Это объ яс ня ет ся раз ны ми при чи на ми: бух гал те ры пред при ятий 
мо гут по-раз но му оце ни вать срок по лез но го ис поль зо ва ния объ ек та 
ос нов ных средств, при ме нять по ни жаю щие или по вы шаю щие ко эф фи-
ци ен ты к нор ме амор ти за ции и т.д. По ми мо ос нов ных средств, раз ли чия 
в учет ной по ли ти ке не ред ко за тра ги ва ют стои мость то вар но-ма те ри аль-
ных за па сов: пред при ятия груп пы мо гут оце ни вать за па сы по раз ным 
ме то дам: по сред ней се бе стои мо сти, ме то ду ФИ ФО или ЛИ ФО.

Оче вид но, что для фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти долж-
на ис поль зо вать ся со пос та ви мая ин фор ма ция, в про тив ном слу чае до-
сто вер ность от чет но сти мо жет су ще ст вен но по стра дать. По это му для 
дос ти же ния со пос та ви мо сти все по ка за те ли пред при ятий груп пы не об-
хо ди мо при вес ти к еди ной оцен ке. Как пра ви ло, при фор ми ро ва нии 
кон со ли ди ро ван ной от чет но сти при ме ня ют ся ме то ды, ут вер жден ные 
в учет ной по ли ти ке го лов ной ком па нии груп пы.

Ре ше ние про бле мы со пос та ви мо сти по ка за те лей, вклю чае мых в кон со-
ли ди ро ван ную от чет ность, вы зы ва ет оп ре де лен ные за труд не ния. Де ло 
в том, что для дос ти же ния со пос та ви мо сти от чет ность до чер них ком-
па ний долж на быть ли бо транс фор ми ро ва на, ли бо со став ле на за но во. 
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Оба этих про цес са весь ма тру до ем ки. Ино гда дос ти же ние пол ной со-
пос та ви мо сти без ис ка же ния от чет но сти во все не пред став ля ет ся воз-
мож ным, по сколь ку на ка ж дом пред при ятии ме то ди ка уче та ак ти вов 
и пас си вов при ме ня ет ся из пе рио да в пе ри од на про тя же нии дос та точ-
но про дол жи тель но го вре ме ни. Ре зуль та ты про шло го пе рио да при этом 
все гда ока зы ва ют влия ние на ре зуль та ты пе рио да те ку ще го. На прак-
ти ке рас смат ри вае мая про бле ма, как пра ви ло, ре ша ет ся пу тем вве де ния 
еди ной учет ной по ли ти ки для пред при ятий, вхо дя щих в груп пу. При 
этом те пред при ятия, ко то рые не при ме ня ют при ня тую в груп пе учет-
ную по ли ти ку, пред став ля ют для кон со ли да ции транс фор ми ро ван ную 
от чет ность.

Муль ти ва лют ность

Со вре мен ные фи нан со во-про мыш лен ные груп пы, как пра ви ло, яв ля ют-
ся транс на цио наль ны ми, в их со став вхо дят пред при ятия, на хо дя щие ся 
в раз ных стра нах. В свя зи с этим при об ре та ет ак ту аль ность про бле ма 
пе ре сче та по ка за те лей от чет но сти пред при ятий груп пы в ва лю ту ма те-
рин ской ком па нии (или в иную ва лю ту, ис поль зуе мую груп пой для 
фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти).

Пра ви ла пе ре сче та ва лют от ра же ны в IAS 21 «Влия ние из ме не ний ва-
лют ных кур сов». При пе ре сче те фи нан со вой от чет но сти за ру беж ной 
до чер ней ком па нии вы пол ня ют ся сле дую щие про це ду ры:

— ста тьи ак ти вов и обя за тельств до чер ней ком па нии пе ре счи ты-
ва ют ся по кур су на ко нец пе рио да;

— ста тьи до хо дов и рас хо дов до чер ней ком па нии пе ре счи ты ва ют-
ся по сред не му кур су за пе ри од. Ис клю че ние со став ля ют слу чаи, 
ко гда до чер няя ком па ния рас по ло же на в стра не с ги пер ин фля-
ци он ной эко но ми кой, в этом слу чае ста тьи до хо да и рас хо дов 
пе ре счи ты ва ют ся по кур су на ко нец пе рио да;

— ста тьи ка пи та ла и не рас пре де лен ной при бы ли пе ре счи ты ва ют ся 
по кур сам на да ту со вер ше ния опе ра ций.

Рас смат ри вае мая за да ча яв ля ет ся дос та точ но тру до ем кой, осо бен но 
ес ли в со став груп пы вхо дят не сколь ко за ру беж ных ком па ний из раз-
ных стран. Ре ше ние за да чи за ви сит от уров ня ав то ма ти за ции про цес-
са кон со ли да ции. При этом не об хо ди мо иметь в ви ду, что без при ме-
не ния средств ав то ма ти за ции дан ная за да ча в боль шин ст ве сред них 
и круп ных групп ре ше на быть не мо жет. В на стоя щее вре мя для ре-
ше ния дан ной за да чи мно гие рос сий ские груп пы ис поль зу ют элек трон-
ные таб ли цы, не смот ря на су ще ст вен ную ог ра ни чен ность их функ цио-
наль но сти.  
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Транс фор ма ция от чет но сти

Транс фор ма ция от чет но сти с це лью ее пред став ле ния по пра ви лам об ще-
при знан ных стан дар тов (МСФО или US GAAP) в на стоя щее вре мя 
весь ма рас про стра не на в Рос сии. Мно гие рос сий ские пред при ятия и 
груп пы ком па ний име ют ино стран ных ак цио не ров, ко то рые обыч но боль-
ше до ве ря ют от чет но сти, сфор ми ро ван ной по об ще при знан ным пра ви-
лам. Кро ме то го, на боль шин ст ве за ру беж ных фи нан со вых рын ков пред-
став ле ние от чет но сти, со став лен ной по об ще при знан ным стан дар там, 
яв ля ет ся обя за тель ным ус ло ви ем до пус ка цен ных бу маг к лис тин гу.

В на стоя щее вре мя рос сий ские пред при ятия не име ют воз мож но сти 
вес ти бух гал тер ский учет в со от вет ст вии с МСФО или US GAAP, по-
сколь ку за ко но да тель ст во Рос сии обя зы ва ет при ме нять рос сий ские 
учет ные стан дар ты. Су ще ст ву ют так же не ко то рые взаи мо свя зи ме ж ду 
бух гал тер ским и на ло го вым за ко но да тель ст вом, ре зуль та том ко то рых 
яв ля ет ся ис поль зо ва ние от дель ных по ка за те лей бух гал тер ско го уче та 
для ис чис ле ния на ло го вой ба зы и осу ще ст в ле ния на ло го во го кон тро ля. 
Та ким об ра зом, для по лу че ния бух гал тер ской от чет но сти, со став лен ной 
по стан дар там МСФО или US GAAP, рос сий ским пред при яти ям не об-
хо ди мо ли бо вес ти па рал лель ный учет (по рос сий ским пра ви лам плюс 
по пра ви лам ме ж ду на род ных стан дар тов), ли бо про из во дить транс фор-
ма цию от чет но сти.

Па рал лель ный учет — не очень по пу ляр ный ме тод фор ми ро ва ния ме ж-
ду на род ной от чет но сти. Это объ яс ня ет ся вы со кой тру до ем ко стью уче та 
и от сут ст ви ем раз ви тых ин фор ма ци он ных сис тем, обес пе чи ваю щих 
ре ше ние этой за да чи. И хо тя в по след ние го ды ком па нии — раз ра бот-
чи ки бух гал тер ско го про грамм но го обес пе че ния сде ла ли су ще ст вен ные 
ша ги на встре чу ав то ма ти за ции па рал лель но го уче та, пред при ятия все 
же пред по чи та ют транс фор ма цию от чет но сти.

Транс фор ма ция от чет но сти за клю ча ет ся в пред став ле нии от дель ных ее 
ста тей по пра ви лам МСФО или US GAAP и вклю ча ет сле дую щие эта пы:

— ре клас си фи ка цию ста тей от чет но сти;
— кор рек ти ров ку оцен ки ста тей от чет но сти;
— на чис ле ние от дель ных по ка за те лей.

Ре клас си фи ка ция ста тей от чет но сти (reclassifications)

Пред став ле ние ста тей рос сий ской фи нан со вой от чет но сти не все гда 
сов па да ет с пред став ле ни ем ста тей от чет но сти, со став лен ной по ме ж ду-
на род ным стан дар там. В ча ст но сти, мож но вы де лить сле дую щие ти пы 
раз ли чий:



Концепция Business Performance Management: начало пути

214

— раз ли чия в груп пи ров ке ста тей от чет но сти;
— раз ли чия в спо со бах рас кры тия ста тей от чет но сти;
— раз ли чия в со дер жа нии ста тей от чет но сти.

Раз ли чия в груп пи ров ке за клю ча ют ся в раз ных спо со бах их рас по ло-
же ния в фи нан со вых от че тах. На при мер, в рос сий ской учет ной прак-
ти ке и в МСФО при ня то груп пи ро вать ста тьи ба лан со во го от че та по 
прин ци пу воз рас та ния ли к вид но сти (от вне обо рот ных ак ти вов к те ку-
щим), а в учет ной прак ти ке US GAAP ста тьи груп пи ру ют ся по прин-
ци пу убы ва ния ли к вид но сти (от де неж ных средств к вне обо рот ным 
ак ти вам). Кро ме то го, не ко то рые ста тьи мо гут пред став лять ся в ба лан-
се по-раз но му.

Раз ли чия в спо со бах рас кры тия ста тей от чет но сти про сле жи ва ют ся при 
от ра же нии сумм по от дель ным стать ям в от чет но сти. На при мер, прак-
ти ка уче та по US GAAP в от но ше нии мно гих ак ти вов и пас си вов (де-
би тор ская и кре ди тор ская за дол жен ность, за дол жен ность по зай мам и 
т.д.) тре бу ет рас кры тия их дол го сроч ной и крат ко сроч ной час ти. В рос-
сий ской от чет но сти та кое де ле ние про из во дит ся не во всех слу ча ях.

Раз ли чия в со дер жа нии ста тей от чет но сти со сто ят в на ли чии не ко-
то рых не ти пич ных ста тей от чет но сти. На при мер, в рос сий ской от чет-
но сти мо гут встре чать ся ста тьи фон дов со ци аль ной сфе ры и про чие, 
от сут ст вую щие в от чет но сти, сфор ми ро ван ной по US GAAP. По ме ре 
сбли же ния учет ных сис тем та кие раз ли чия ни ве ли ру ют ся за ко но да-
тель но, од на ко до сих пор мо гут воз ни кать в от че тах от дель ных 
ком па ний.

Опе ра ции по ре клас си фи ка ции осу ще ст в ля ют ся с це лью уст ра не ния 
упо мя ну тых раз ли чий ме ж ду стать я ми рос сий ской от чет но сти и от чет-
но сти, со став лен ной по МСФО или US GAAP.

Кор рек ти ров ка оцен ки ста тей от чет но сти (adjustments)

В учет ной прак ти ке МСФО и US GAAP ис поль зу ют ся от лич ные от 
рос сий ской прак ти ки ме то ды уче та от дель ных ак ти вов и обя за тельств. 
На при мер, ста тья «Ос нов ные сред ст ва» в рос сий ском уче те мо жет под-
вер гать ся пе ре оцен ке, что в US GAAP не до пус ка ет ся. Раз лич ны ми 
яв ля ют ся и нор мы амор ти за ции ука зан ных ак ти вов. В си лу этих при чин 
при транс фор ма ции от чет но сти пред при ятия в фор ма ты МСФО или 
US GAAP осу ще ст в ля ют ся кор рек ти ро воч ные про вод ки, уст ра няю щие 
ука зан ные раз ли чия. На при мер, при транс фор ма ции ста тьи «Ос нов ные 
сред ст ва» не об хо ди мо пе ре счи тать стои мость ос нов ных средств по пра-
ви лам, при ме няе мым в МСФО или в US GAAP.
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Опе ра ции по на чис ле нию от дель ных сумм (accruals)

Для со блю де ния прин ци па со от вет ст вия и от ра же ния за трат в пра виль-
ном пе рио де про из во дят ся до пол ни тель ные на чис ле ния от дель ных сумм. 
На при мер, в рос сий ской прак ти ке не все гда на чис ля ет ся ре зерв на от-
пус ка, а так же не от ра жа ют ся за тра ты, не под твер жден ные пер вич ны ми 
до ку мен та ми. В ре зуль та те та кие за тра ты не кор рект но по па да ют в по-
сле дую щие пе рио ды. По доб ные рас хо ж де ния уст ра ня ют ся при по мо щи 
на чис ле ний.

В це лом мож но от ме тить, что за да ча транс фор ма ции от чет но сти яв ля-
ет ся од ной из слож ных ме то до ло ги че ских за дач. Она не толь ко тру до-
ем ка, но и тре бу ет от спе циа ли стов зна ния пра вил со от вет ст вую щих 
ме ж ду на род ных стан дар тов. Кро ме то го, эта за да ча дос та точ но слож но 
под да ет ся ав то ма ти за ции.

Оп ре де ле ние до ли мень шин ст ва

До ля мень шин ст ва — это часть чис тых ак ти вов груп пы, при над ле жа щих 
(на хо дя щих ся в соб ст вен но сти) ми но ри тар ным ак цио не рам. Как пра ви-
ло, рас чет до ли мень шин ст ва в груп пе с про стой ор га ни за ци он ной 
струк ту рой не вы зы ва ет за труд не ний. Про цент чис тых ак ти вов, при над-
ле жа щих мень шин ст ву, рас счи ты ва ет ся по фор му ле: 100% ми нус до ля 
вла де ния груп пы в до чер нем пред при ятии.

На при мер, при струк ту ре, при ве ден ной на ри с. 5.2, до ля мень шин ст ва 
со став ля ет 40% от чис тых ак ти вов (ис клю чая при быль до чер не го пред-
при ятия на мо мент его при об ре те ния).

доля владения 60%

Материнская компания (МК)

Дочерняя компания (ДК)

Рис. 5.2. Груп па с пря мым вла де ни ем
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При кос вен ном вла де нии (см. ри с. 5.3) до ля вла де ния груп пы в ДК2 
рас счи ты ва ет ся как про из ве де ние до лей вла де ния МК в ДК1 и ДК1 
в ДК2: 60% × 80% = 48%. Со от вет ст вен но, до ля мень шин ст ва в ДК2 
со став ля ет: 100% – 48% = 52%.

доля владения 60%

доля владения 80%

Материнская компания (МК)

Дочерняя компания 1 (ДК1)

Дочерняя компания 2 (ДК2)

Рис. 5.3. Груп па с кос вен ным вла де ни ем

Слож нее об сто ит де ло в груп пах со слож ной ор га ни за ци он ной 
струк ту рой, где рас про стра не но вза им ное вла де ние (mutual holding). 
При вза им ном вла де нии до ля мень шин ст ва рас счи ты ва ет ся пу тем 
ре ше ния сис те мы урав не ний ли бо при по мо щи ите ра ци он ных 
 рас че тов.

доля владения 60%доля владения 45%

доля владения 30%

доля владения 40%

Материнская компания (МК)

Дочерняя компания 1 (ДК1) Дочерняя компания 2 (ДК2)

Рис. 5.4. Груп па с вза им ным вла де ни ем
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В при ве ден ном на ри с. 5.4 слу чае до ля груп пы в ДК1 рас счи ты ва ет ся 
сле дую щим об ра зом:

Пря мое вла де ние МК в ДК1 45,0%

Косвенное владение МК в ДК1 (с учетом взаимного владения ДК1 и ДК2) 

 — пер вая ите ра ция 45% × 30% × 40% = 5,4%

 — вто рая ите ра ция 5,4% × 30% × 40% = 0,6%

6,0%

Кос вен ное вла де ние МК в ДК1 че рез ДК2 

 — пер вая ите ра ция 60% × 40% = 24,0%

 — вто рая ите ра ция 24% × 30% × 40% = 2,9%

26,9%

ИТОГО 77,9%

Со от вет ст вен но, до ля мень шин ст ва в ДК1 со став ля ет: 100% – 77,9% = 22,1%. 
Ана ло гич но осу ще ст в ля ет ся рас чет для ДК2.

На прак ти ке встре ча ют ся и бо лее слож ные ва ри ан ты вза им но го вла-
де ния в груп пе. При этом пра ви ла рас че та до ли мень шин ст ва ус лож-
ня ют ся.

Сбор ис ход ных дан ных

Не смот ря на то, что про цесс кон со ли да ции не яв ля ет ся учет ным про-
цес сом в клас си че ском по ни ма нии, ме то до ло гия кон со ли да ции тре бу ет 
ис поль зо ва ния не толь ко от чет но сти ком па ний груп пы, но и ря да до-
пол ни тель ных по ка за те лей, не об хо ди мых как для транс фор ма ции, так 
и для не по сред ст вен ной кон со ли да ции. На при мер, для рас че та гуд ви ла 
не об хо дим по ка за тель спра вед ли вой стои мо сти чис тых ак ти вов до чер-
ней ком па нии на мо мент ее при об ре те ния или из ме не ния до ли вла де ния. 
При рас че те внут ри груп по вой при бы ли не об хо ди мы по ка за те ли, от ра-
жаю щие вы руч ку ком па ний от про даж внут ри груп пы, а так же внут ри-
груп по вую се бе стои мость, дви же ние при об ре тен ных внут ри груп пы 
ак ти вов и др. Для эли ми ни ро ва ния внут ри груп по вых рас че тов не об хо-
ди мы дан ные о внут ри груп по вой за дол жен но сти. Не об хо ди мы так же 
не фи нан со вые по ка за те ли, та кие как ко ли че ст во го ло сую щих ак ций 
пред при ятий груп пы, при над ле жа щих (пря мо или кос вен но) ма те рин-
ской ком па нии. Все эти по ка за те ли не об хо ди мо по лу чить от пред при-
ятий груп пы.
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В ка ж дой груп пе при ме ня ет ся соб ст вен ная про це ду ра сбо ра по ка за-
те лей. Как пра ви ло, она сво дит ся к фор ми ро ва нию спе ци аль ных 
внут ри груп по вых форм от чет но сти, раз ра бо тан ных в со от вет ст вии 
с при ме няе мой в груп пе ме то ди кой кон со ли да ции. В круп ных ор га-
ни за ци он ных струк ту рах сбор и струк ту ри ро ва ние ис ход ной ин фор-
ма ции, как пра ви ло, пре вра ща ют ся в до воль но боль шую про бле му: 
с од ной сто ро ны, тре бу ет ся обес пе чить ка че ст во со би рае мой ин фор-
ма ции, с дру гой — не об хо ди мо оп ти ми зи ро вать за тра ты по ее сбо ру 
и груп пи ров ке.

За да чи сбо ра и струк ту ри ро ва ния ис ход ных для кон со ли да ции дан ных 
мо гут быть ре ше ны од ним из двух ме то дов: пу тем сбо ра и об ра бот ки 
спе ци аль ной внут ри груп по вой от чет но сти ли бо пу тем фор ми ро ва ния 
еди ной ин фор ма ци он ной ба зы.

Пер вый ме тод вряд ли мож но при знать оп ти маль ным: он до воль но тру-
до емок и свя зан с рис ка ми ис ка же ния ин фор ма ции, по сколь ку пре ду-
смат ри ва ет ее двой ную об ра бот ку (в мо мент за пол не ния форм внут ри-
груп по вой от чет но сти и в мо мент пе ре но са дан ных в кон со ли да ци он ные 
ре ги ст ры). Этот ме тод прак ти че ски не ис поль зу ет воз мож но стей ав то-
ма ти че ской об ра бот ки ин фор ма ции ли бо ис поль зу ет их на на чаль ном 
уров не (элек трон ные таб ли цы). Вто рой ме тод яв ля ет ся бо лее про грес-
сив ным, по сколь ку по стро ен на воз мож но сти при ме не ния бо лее аде к-
ват ных ав то ма ти зи ро ван ных сис тем. Но здесь не ма ло важ но то, ка ко вы 
воз мож но сти ис поль зуе мо го про грамм но го обес пе че ния, ведь в слу чае 
при ме не ния ма ло функ цио наль ной сис те мы си туа ция бу дет не слиш ком 
от ли чать ся от пре ды ду щей.

Ис поль зо ва ние кон со ли ди ро ван ной от чет но сти

Фор ми ро ва ние ка че ст вен ной кон со ли ди ро ван ной от чет но сти тре бу ет 
оп ре де лен ных за трат, и эти за тра ты долж ны оку пать ся за счет ра цио-
наль но го ис поль зо ва ния кон со ли ди ро ван ной ин фор ма ции для эф фек-
тив но го управ ле ния груп пой. В ча ст но сти, ин фор ма ция, по лу чае мая 
при со став ле нии кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, мо жет быть ис поль зо-
ва на для фор ми ро ва ния сег мент ной от чет но сти, бюд же ти ро ва ния, пла-
ни ро ва ния из ме не ний в со ста ве груп пы и т.д.

По мне нию мно гих спе циа ли стов-прак ти ков, ре ше ние этих за дач в 
боль шин ст ве слу ча ев на хо дит ся на от но си тель но не вы со ком уров не: 
ин фор ма ция, по лу чен ная в про цес се кон со ли да ции от чет но сти, прак-
ти че ски не ис поль зу ет ся для управ ле ния груп пой. Обыч но это свя за но 
с тем, что при ме няе мые тех но ло ги че ские ре ше ния не по зво ля ют сво-
бод но ма ни пу ли ро вать по лу чен ной ин фор ма ци ей. Так воз ни ка ет про-
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бле ма не со от вет ст вия за трат, свя зан ных с фор ми ро ва ни ем кон со ли ди-
ро ван ной от чет но сти, и тех пре иму ществ, ко то рые эта от чет ность мо-
жет обес пе чить.

При клад ные за да чи мо гут быть ус пеш но ре ше ны толь ко с при ме не ни ем 
программных  средств, ко то рые по зво ля ют гиб ко опи сать струк ту ру груп-
пы, сфор ми ро вать сег мент ную от чет ность, а так же про из ве сти мно го ва-
ри ант ные вы чис ле ния в за ви си мо сти от со ста ва груп пы. До пус тим, что 
име ют ся пред при ятия, ко то рые, по дей ст вую щим пра ви лам, не долж ны 
вклю чать ся в кон со ли ди ро ван ную от чет ность, но по ка за те ли ко то рых 
ру ко во дство хо те ло бы кон со ли ди ро вать в управ лен че ских це лях. В этом 
слу чае мож но опи сать до пол ни тель ную струк ту ру и со от вет ст вую щие 
дан ные, по сле че го поль зо ва тель мо жет по лу чить кон со ли ди ро ван ный 
от чет в та ком ви де, как буд то эти ор га ни за ции яв ля ют ся пол но прав ны-
ми чле на ми груп пы. На этой ос но ве мож но ана ли зи ро вать по след ст вия 
воз мож ных при об ре те ний и слия ний. Гиб ко на страи вае мые ме то ды, 
при ме няе мые в спе циа ли зи ро ван ных сис те мах, да ют воз мож ность пред-
став ле ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти сра зу в не сколь ких стан дар-
тах: рос сий ских, МСФО, US GAAP. По ми мо это го, сис те мы кон со ли да-
ции да ют воз мож но сти гра фи че ско го пред став ле ния ин фор ма ции, а 
так же воз мож но сти вы во да дан ных в тек сто вые фай лы и элек трон ные 
таб ли цы.

Спе циа ли зи ро ван ные сис те мы Hyperion: 
об зор функ цио наль но сти

Фор ми ро ва ние кон со ли ди ро ван ной от чет но сти — про цесс, слож ный 
как с ме то до ло ги че ской, так и с тех ни че ской точ ки зре ния. Тео ре ти че-
ски, кон со ли ди ро ван ная от чет ность мо жет быть сфор ми ро ва на вруч ную, 
но этот спо соб вряд ли реа лен для слож ных ор га ни за ци он ных струк тур. 
По это му ре ше ние за дач кон со ли да ции тес но свя за но с при ме не ни ем 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий. Сис те мы, в ко то рых поль зо ва тель мо жет 
вы пол нять кон со ли да цию, ус лов но де лят ся на два клас са: над строй ки 
к бух гал тер ским сис те мам и спе циа ли зи ро ван ные сис те мы кон со ли да-
ции. В на стоя щее вре мя над строй ки в том или ином ви де раз ра бо та ны 
прак ти че ски ко всем имею щим ся на рын ке бух гал тер ским сис те мам. 
Тем не ме нее функ цио наль ность этих про грамм ных про дук тов не со по-
с та ви ма с воз мож но стя ми спе циа ли зи ро ван ных сис те мам кон со ли да ции, 
и по это му мы не бу дем ос та нав ли вать ся на них под роб но, а пе рей дем 
к рас смот ре нию спе циа ли зи ро ван ных сис тем.

К чис лу спе циа ли зи ро ван ных про грамм ных про дук тов для фор ми ро-
ва ния кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти от но сят ся про-
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грамм ные про дук ты кор по ра ции Hyperion: Hyperion Financial Ma-
nagement и Hyperion Enterprise1. Обе сис те мы обес пе чи ва ют сбор, 
об ра бот ку и пред став ле ние в еди ном фор ма те фи нан со вой ин фор ма-
ции всех до чер них и за ви си мых ком па ний в слож ной струк ту ре 
груп пы ком па ний, по зво ляя при ме нять не об хо ди мую ме то до ло гию 
и учи ты вать тре бо ва ния ме ж ду на род ных или на цио наль ных стан дар-
тов. При этом мож но ор га ни зо вать сбор фи нан со вой от чет но сти 
пред при ятий груп пы, вы пол нить кор рек ти рую щие про вод ки, обес пе-
чить не по сред ст вен ную кон со ли да цию и сфор ми ро вать не об хо ди мые 
от че ты. Та кие функ ции, как эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых опе-
ра ций, рас чет пе ре кре ст ных вла де ний и до ли мень шин ст ва, а так же 
об ра бот ка муль ти ва лют ной от чет но сти, вы пол ня ют ся ав то ма ти че ски. 
В то вре мя как Hyperion Enterprise пред став ля ет со бой клас си че скую 
сис те му для фор ми ро ва ния па ке та кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, 
Hyperion Financial Management об ла да ет рас ши рен ны ми ана ли ти че-
ски ми воз мож но стя ми. Оба про дук та лег ки в ис поль зо ва нии и по-
зво ля ют спе циа ли стам по кон со ли да ции са мо стоя тель но вы пол нять 
все не об хо ди мые на строй ки.

Для ре ше ния ме то до ло ги че ских за дач в сис те мах Hyperion пре ду смот-
ре ны ти по вые ме то ды кон со ли да ции, с по мо щью ко то рых мо гут быть 
ав то ма ти зи ро ва ны та кие за да чи, как оп ре де ле ние до ли мень шин ст ва, 
ис клю че ние внут ри груп по вых рас че тов, рас чет гуд ви ла. В сис те мах 
так же пре ду смот ре на ме то ди ка об на ру же ния рас хо ж де ний, воз ник ших 
при эли ми ни ро ва нии внут ри груп по вых рас че тов.

Рас смот рим под роб нее ос нов ные функ ции спе циа ли зи ро ван ных сис тем 
кон со ли да ции на при ме ре сис тем Hyperion Financial Management и 
Hyperion Enterprise.

Ана ли ти че ские на прав ле ния

Струк тур ной ос но вой сис тем кон со ли да ции Hyperion яв ля ет ся на бор 
ана ли ти че ских на прав ле ний. Так, сис те ма Hyperion Enterprise име ет 
во семь ана ли ти че ских на прав ле ний: ка те го рии, ор га ни за ции, ор га ни за-
ци он ные струк ту ры, сче та, ва лю ты, пе рио ды, уров ни кон со ли да ции, 
ре жи мы ото бра же ния дан ных.

Пять из них яв ля ют ся на страи вае мы ми и три — спе ци аль ны ми. На ба-
зе на страи вае мых на прав ле ний в сис те ме соз да ет ся опи са ние струк ту ры 

 1  В настоящее время доля Hyperion на мировом рынке систем консолидации 
превышает 70%, а среди российских пользователей можно отметить Тюменскую 
нефтяную компанию (ТНК) и компанию «Вимм-Билль-Данн».
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фи нан со вой ин фор ма ции груп пы пред при ятий. На при мер, ти пич ная 
кон фи гу ра ция мо жет быть на строе на сле дую щим об ра зом:

Ана ли ти че ское на прав ле ние Эле мен ты на прав ле ния

Ка те го рии Пла но вые дан ные

Фак ти че ские дан ные

Ор га ни за ции Спи сок пред при ятий груп пы

Орг струк ту ры Юри ди че ская струк ту ра груп пы

Сег мент ная струк ту ра груп пы

Сче та План сче тов груп пы

Ва лю ты Спи сок ва лют пред при ятий груп пы

Чет кое струк ту ри ро ва ние дан ных по зво ля ет поль зо ва те лям фи нан со вой 
ин фор ма ции про смат ри вать дан ные в наи бо лее удоб ном ра кур се. При 
этом мож но вы брать ана ли ти че ские на прав ле ния и их эле мен ты, ко то-
рые бу дут пред став ле ны, со от вет ст вен но, в стро ках и столб цах ото бра-
жае мых таб лиц.

Сис те ма Hyperion Financial Management име ет (на ря ду с ос нов ны ми) 
че ты ре до пол ни тель ных на страи вае мых ана ли ти че ских на прав ле ния, 
в ко то рых мо жет быть от ра же на раз вер ну тая ана ли ти ка, на при мер:

Ана ли ти че ское 
 на прав ле ние

Эле мен ты на прав ле ния

На прав ле ние 1 Ана ли ти ка «Про дук ция груп пы»

На прав ле ние 2 Ана ли ти ка «Сы рье и ма те риа лы»

На прав ле ние 3 Ана ли ти ка «Цен тры фи нан со вой от вет ст вен но сти»

На прав ле ние 4 Ана ли ти ка «Дви же ние по сче там»

Та ким об ра зом, с по мо щью Hyperion Financial Management мо жет быть 
по строе на и кон со ли ди ро ва на управ лен че ская от чет ность груп пы.

Сбор и струк ту ри ро ва ние ис ход ной ин фор ма ции

Ис поль зо ва ние спе циа ли зи ро ван ных сис тем кон со ли да ции де ла ет про-
цесс сбо ра и груп пи ров ки ис ход ной ин фор ма ции бо лее эф фек тив ным. 
На при мер, сис те мы Hyperion до пус ка ют не сколь ко спо со бов вво да дан-
ных: руч ной ввод в за ра нее под го тов лен ные фор мы, ав то ма ти че ский 
ввод из элек трон ных таб лиц, ав то ма ти че ский пе ре нос из бух гал тер ских 
про грамм, по лу че ние ин фор ма ции из еди но го хра ни ли ща дан ных (на-
при мер, Microsoft SQL).
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По след ние два спо со ба яв ля ют ся весь ма при ме ча тель ны ми: ав то ма ти-
че ский пе ре нос дан ных да ет воз мож ность по лу чать ин фор ма цию прак-
ти че ски из лю бой учет ной сис те мы, при этом сис те ма кон со ли да ции 
са ма за би ра ет ин фор ма цию из фор ми руе мо го бух гал тер ской про грам-
мой тек сто во го фай ла (для это го дос та точ но лишь один раз вы пол нить 
на строй ки). До пол ни тель ным пре иму ще ст вом яв ля ет ся по вы ше ние на-
деж но сти ин фор ма ции, по сколь ку сис те му рас по зна ва ния на страи ва ет 
спе циа лист по кон со ли да ции, а ря до во му поль зо ва те лю ос та ет ся толь ко 
обыч ная бух гал тер ская ра бо та. Важ но от ме тить, что ни ка кой уни фи ка-
ции учет ных сис тем внут ри груп пы не тре бу ет ся: пред при ятия мо гут 
ис поль зо вать для уче та раз лич ные про грамм ные про дук ты. Это мо жет 
стать ре аль ным ис точ ни ком эко но мии, ведь не сек рет, что се го дня, в уго-
ду ав то ма ти за ции про цес са кон со ли да ции, мно гие круп ные хол дин ги 
стре мят ся уни фи ци ро вать бух гал тер ское про грамм ное обес пе че ние и 
де ла ют это пу тем рас про стра не ния до ро го стоя щих ERP-сис тем, ус та-
нов лен ных в го лов ной ком па нии, на все до чер ние пред при ятия, ко то рые, 
в прин ци пе, мог ли бы обой тись и бо лее дос туп ны ми оте че ст вен ны ми 
про грамм ны ми про дук та ми. Опи сан ный спо соб по лу че ния дан ных 
в боль шей сте пе ни под хо дит для фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти, не тре бую щей раз вер ну той ана ли ти ки. Та кой про цесс фор-
ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти ус пеш но реа ли зу ет ся с при-
ме не ни ем про грамм но го про дук та Hyperion Enterprise.

По лу че ние ис ход ных дан ных из еди но го хра ни ли ща в боль шей сте пе ни 
под хо дит для фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, со дер жа-
щей раз вер ну тую ана ли ти ку. Про цесс со став ле ния та кой от чет но сти 
зна чи тель но слож нее, чем фор ми ро ва ние обыч ной кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти. Без ав то ма ти за ции он прак ти че ски не воз мо жен. Вме сте 
с тем в по след нее вре мя имен но та кая от чет ность яв ля ет ся наи бо лее 
вос тре бо ван ной, по сколь ку она по зво ля ет при ни мать эко но ми че ски 
обос но ван ные ре ше ния при управ ле нии груп пой в це лом. Слож ность 
фор ми ро ва ния дан но го ви да кон со ли ди ро ван ной от чет но сти со сто ит 
в том, что ин фор ма ция, ис поль зуе мая для ее по строе ния, долж на быть 
гар мо ни зи ро ва на (по ка за те ли от чет но сти долж ны по став лять ся в оди-
на ко вой ана ли ти ке). Кро ме то го, са ми про це ду ры кон со ли да ции для 
раз вер ну той от чет но сти не сколь ко слож нее, чем для про стой. Про бле ма 
гар мо ни за ции ре ша ет ся пу тем ис поль зо ва ния еди но го хра ни ли ща, где 
дан ные при во дят ся к еди но му стан дар ту. Для это го в сис те ме Hyperion 
Financial Management реа ли зо ва на под держ ка до пол ни тель ных ана ли-
ти че ских на прав ле ний, а так же раз ви тые сред ст ва опи са ния пра вил 
кон со ли да ции. Кро ме то го, в ком плек те с сис те мой по став ля ет ся 
Hyperion Reports — гиб ко на страи вае мый ин ст ру мент, по зво ляю щий 
фор ми ро вать от чет ность пре зен та ци он но го ка че ст ва.
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Муль ти ва лют ность

Сис те ма по зво ля ет кон со ли ди ро вать и ана ли зи ро вать от чет ность, со-
став лен ную в раз ных ва лю тах. Для ка ж дой из ва лют, вве ден ных в сис-
те му, по ми мо ко да и опи са ния, ука зы ва ет ся мас штаб, влияю щий на 
рас чет об мен ных кур сов.

Биз нес-пра ви ла

Для ав то ма ти за ции раз лич ных вы чис ле ний, свя зан ных с от чет но стью, 
пла ни ро ва ни ем и про гно зи ро ва ни ем, слу жат биз нес-пра ви ла. Они мо гут 
быть ис поль зо ва ны для та ких за дач, как рас чет дан ных, ко то рые нель зя 
по лу чить пу тем ие рар хи че ско го аг ре ги ро ва ния (ко эф фи ци ен ты, от кло-
не ния), слож ные рас че ты с кон вер та ци ей ва лют, оп ре де ле ние кур со вых 
раз ниц и т.д.

Сре ди биз нес-пра вил мож но вы де лить сле дую щие:

— пра ви ла рас че та пер вич ных по ка за те лей;
— пра ви ла кон со ли да ции, по зво ляю щие при ме нять не стан дарт ные 

ме то ды кон со ли да ции (что час то тре бу ет ся при со став ле нии 
кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, оп ре де ляе мой за ко но да тель ст-
вом);

— пра ви ла ал ло ка ции, при ме няе мые при рас пре де ле нии дан ных 
из од но го ис точ ни ка по не сколь ким объ ек там;

— пра ви ла кон вер та ции ва лют (воз мож но, с пе ре рас че том за дан-
ных по умол ча нию ва лют ных кур сов);

— пра ви ла, по зво ляю щие опи сать воз мож но сти вво да дан ных или 
за прет на ввод дан ных.

С по мо щью биз нес-пра вил мо гут быть на строе ны ав то ма ти че ские 
про цес сы рас че та гуд ви ла, до ли мень шин ст ва, внут ри груп по вой при-
бы ли и др.

Жур на лы

Для осу ще ст в ле ния руч ных кор рек ти ро вок в сис те мах пред на зна че ны 
жур на лы. В жур нал мо гут быть за не се ны кор рек ти ро воч ные про вод ки 
как на уров не од но го пред при ятия, так и на уров не груп пы. Жур на лы 
мо гут быть ис поль зо ва ны для уст ра не ния рас хо ж де ний во внут ри груп-
по вых опе ра ци ях, вне се ния по ка за те лей, рас счи тан ных вне сис те мы, 
осу ще ст в ле ния транс фор ма ци он ных про во док. Сис те ма об ла да ет функ-
цио наль но стью, по зво ляю щей соз да вать шаб ло ны для ти по вых жур на-
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лов. В слу чае, ес ли жур нал тре бу ет ся про во дить ка ж дый пе ри од, мо жет 
быть соз дан ав то ма ти че ский ре кур сив ный жур нал. Кро ме то го, в сис те-
ме мо жет быть соз дан жур нал, ко то рый ав то ма ти че ски бу дет стор ни ро-
ван в сле дую щем пе рио де.

Ор га ни за ция про цес са кон со ли да ции

Функ ции управ ле ния про цес сом кон со ли да ции в Hyperion Financial 
Management пред на зна че ны для кон тро ля об ра бот ки ин фор ма ции в 
том слу чае, ес ли про це ду ра кон со ли да ции вы пол ня ет ся цен тра ли зо ван-
но. Эле мен тар ный блок про цес са пред став ля ет со бой ком би на цию 
сце на рия, го да, пе рио да, пред при ятия и ви да зна че ний. В про цес се со-
гла со ва ния ка ж дый блок про хо дит ряд со стоя ний, пер вое из ко то-
рых — «не на ча то». За тем сле ду ет уро вень «пер вое чте ние» и да лее — 
до де ся ти уров ней «в рас смот ре нии», на ка ж дом из ко то рых мо гут 
вно сить ся не об хо ди мые кор рек ти ров ки. По сле всех не об хо ди мых пре-
об ра зо ва ний блок по лу ча ет ста тус «го тов к ут вер жде нию», по сле ут-
вер жде ния упол но мо чен ным со труд ни ком пе ре хо дит в со стоя ние «ут-
вер жде но», а по сле от кры тия пуб лич но го дос ту па к ут вер жден но му 
бло ку — в ста тус «опуб ли ко ва но».

Про це ду ры кон со ли да ции

В сис те мах под дер жи ва ет ся ав то ма ти че ский рас чет кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти. Про це ду ры кон со ли да ции за пус ка ют ся по сле про ве де ния 
всех жур на лов. Кон со ли ди ро ван ная от чет ность мо жет быть от дель но 
рас счи та на для ка ж до го суб хол дин га (сег мен та), при этом для ус ко ре-
ния про цес са кон со ли да ции мож но про из ве сти рас чет толь ко тех яче ек, 
ко то рые со дер жат дан ные. Кро ме то го, сис те ма по зво ля ет рас счи тать 
от дель но вклад кон крет ной ком па нии в кон со ли ди ро ван ный от чет. Эта 
функ ция бы ва ет по лез на для ана ли за ин фор ма ции.

От че ты

В сис те ме пре ду смот ре ны от че ты для от ра же ния внут ри груп по вых опе-
ра ций и рас хо ж де ний по ним. Так же мож но про смот реть сис тем ные 
от че ты, со став лен ные по жур наль ным кор рек ти ров кам.

Кро ме то го, в ком плек те с сис те ма ми Hyperion по став ля ют ся про дук ты, 
пред на зна чен ные для соз да ния и фор ма ти ро ва ния раз лич ных от че тов. 
Для Hyperion Enterprise это Hyperion Reporting, а для Hyperion Finan-
cial Management — Hyperion Reports.
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Hyperion Reports по зво ля ет соз да вать как тра ди ци он ные фи нан со вые 
от че ты (от чет о при бы лях и убыт ках, ба ланс, от чет о дви же нии де неж ных 
средств), так и не тра ди ци он ные фор ма ты от че тов для фи нан со вых и 
ана ли ти че ских дан ных, вклю чаю щие тек сто вую и гра фи че скую ин фор-
ма цию или дан ные, по лу чен ные в раз ных мо де лях.

Дос туп к ин фор ма ции че рез Ин тер нет и сис те ма безо пас но сти

Hyperion Enterprise и Hyperion Financial Management име ют гиб ко на-
страи вае мую сис те му безо пас но сти. Ка ж до му поль зо ва те лю мо жет быть 
вы де лен оп ре де лен ный уча сток ра бо ты (пред при ятия, ор га ни за ци он ная 
струк ту ра, сче та, ана ли ти ка, от че ты). Ос таль ные дан ные мо гут быть 
дос туп ны в ре жи ме про смот ра или не дос туп ны со всем. Воз мож но так же 
соз да ние групп поль зо ва те лей и клас сов безо пас но сти.

Ар хи тек ту ра Hyperion Financial Management по зво ля ет ор га ни зо вать 
пол но цен ный дос туп к его функ ци ям че рез Ин тер нет. В ча ст но сти, 
мож но за гру жать или вы гру жать дан ные ли бо вво дить их вруч ную, 
а так же ра бо тать с жур наль ны ми про вод ка ми, рас пе ча ты вать от че ты 
и про из во дить дру гие опе ра ции.

Прак ти че ский опыт

В ка че ст ве ил лю ст ра ции рас смот рим про из вод ст вен ный хол динг, 
имею щий в сво ем со ста ве про из вод ст вен ные пред при ятия и ди ст-
рибь ю тор ские ком па нии. Го лов ная ком па ния груп пы раз ме ща ет свои 
цен ные бу ма ги на ме ж ду на род ной фон до вой бир же, при этом обя за-
тель ным ус ло ви ем до пус ка цен ных бу маг к тор гам яв ля ет ся пред-
став ле ние кон со ли ди ро ван ной от чет но сти в со от вет ст вии со стан дар-
та ми US GAAP.

Тра ди ци он ная (до вне дре ния спе циа ли зи ро ван но го про грамм но го обес-
пе че ния) тех но ло гия фор ми ро ва ния ме ж ду на род ной от чет но сти бы ла 
ос но ва на на элек трон ных таб ли цах, яв ля лась весь ма слож ной, тре бо ва-
ла при вле че ния боль шо го ко ли че ст ва ре сур сов. Боль шие про бле мы 
воз ни ка ли при ве ри фи ка ции вы пол няе мых опе ра ций, что в зна чи тель-
ной сте пе ни сни жа ло на деж ность от чет ных по ка за те лей. Ана ло гич ным 
об ра зом фор ми ро ва лась кон со ли ди ро ван ная управ лен че ская от чет ность, 
при этом она бы ла не дос та точ но ин фор ма тив ной, по сколь ку не со дер-
жа ла раз вер ну той ана ли ти ки. Фи нан со вая и управ лен че ская от чет ность 
ком па нии бы ли не со пос та ви мы, по сколь ку фор ми ро ва лись и кон со ли-
ди ро ва лись по раз лич ным пра ви лам. Ос нов ной при чи ной по доб ной 
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си туа ции яв лял ся боль шой объ ем ис ход ных дан ных, не по зво ляю щий 
про из ве сти их ка че ст вен ную об ра бот ку без при ме не ния спе циа ли зи ро-
ван ных средств.

В хо де про ек та вне дре ния спе циа ли зи ро ван ной сис те мы (Hyperion 
Financial Management) бы ли по став ле ны две ос нов ные за да чи: ав то ма-
ти за ция про цес сов транс фор ма ции по ка за те лей фи нан со вой и управ лен-
че ской от чет но сти груп пы ком па ний из рос сий ских стан дар тов в стан-
дар ты US GAAP и ав то ма ти за ция про цес сов кон со ли да ции фи нан со вой 
и управ лен че ской от чет но сти. В ча ст но сти, бы ло не об хо ди мо:

— реа ли зо вать про це ду ры, обес пе чи ваю щие сбор и за груз ку в сис-
те му ин фор ма ции, не об хо ди мой для транс фор ма ции от чет но сти 
в стан дар ты US GAAP и фор ми ро ва ния кон со ли ди ро ван ной 
от чет но сти;

— обес пе чить транс фор ма цию фи нан со вой и управ лен че ской от-
чет но сти с це лью при ве де ния ее в со от вет ст вие с тре бо ва ния ми 
стан дар тов US GAAP;

— обес пе чить фор ми ро ва ние еже квар таль ной кон со ли ди ро ван ной 
фи нан со вой от чет но сти груп пы;

— обес пе чить фор ми ро ва ние еже ме сяч ной кон со ли ди ро ван ной 
управ лен че ской от чет но сти груп пы.

В час ти сбо ра ин фор ма ции в рам ках про ек та был раз ра бо тан и реа ли-
зо ван ме ха низм ав то ма ти зи ро ван ной за груз ки ин фор ма ции из еди но го 
хра ни ли ща дан ных в сис те му кон со ли да ции, ко то рый по зво лил по лу-
чать не об хо ди мые для кон со ли да ции и транс фор ма ции дан ные без не-
по сред ст вен но го уча стия со труд ни ков пред при ятий.

В час ти транс фор ма ции от чет но сти бы ли ав то ма ти зи ро ва ны про це ду-
ры ре клас си фи ка ции ста тей от чет но сти и вне се ния ис то ри че ских 
транс фор ма ци он ных кор рек ти ро вок, по вто ряю щих ся из пе рио да в пе-
ри од. Для вне се ния кор рек ти ро вок пе рио да был реа ли зо ван ме ха низм 
руч но го вво да транс фор ма ци он ных про во док с воз мож но стью их ве-
ри фи ка ции и стор ни ро ва ния. Так же был раз ра бо тан рег ла мент транс-
фор ма ции в це лях под го тов ки как фи нан со вой, так и управ лен че ской 
от чет но сти.

В хо де вне дре ния бы ла за ло же на ос но ва для пе ре да чи про це дур транс-
фор ма ции от чет но сти в стан дар ты US GAAP не по сред ст вен но на 
пред при ятия груп пы. Для это го на до чер них пред при яти ях бы ли ор-
га ни зо ва ны ав то ма ти зи ро ван ные ра бо чие мес та, по зво ляю щие транс-
фор ми ро вать по ка за те ли от чет но сти пред при ятия в стан дар ты US 
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GAAP. При этом упол но мо чен ные со труд ни ки го лов ной ком па нии 
(кон тро ле ры) име ли воз мож ность по лу чать пол ную ин фор ма цию о 
кор рек ти ров ках, сде лан ных в до чер ней ком па нии, по сле че го (в слу чае 
об на ру же ния оши бок) мог ли из ме нить ли бо от ме нить часть не кор рект ной 
про вод ки. Та кой под ход по зво лил ус ко рить про цесс транс фор ма ции 
от чет но сти в стан дар ты US GAAP и по вы сить на деж ность от чет ных 
по ка за те лей.

В час ти под го тов ки кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти бы ли 
ав то ма ти зи ро ва ны та кие опе ра ции, как кон вер та ция по ка за те лей от чет-
но сти в со от вет ст вии с FAS 52, соз да ние раз лич ных ор га ни за ци он ных 
струк тур для фор ми ро ва ния от чет но сти по сло жив шим ся внут ри груп-
пы хол дин го вым суб струк ту рам, эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых 
рас че тов и обо ро тов и кон троль со стоя ния внут ри груп по вых рас че тов, 
эли ми ни ро ва ние ин тер сег мент ных обо ро тов, рас чет и эли ми ни ро ва ние 
внут ри груп по вой при бы ли, оп ре де ле ние гуд ви ла и до ли мень шин ст ва, 
рас чет до лей вла де ния и кон тро ля в груп пе (в том чис ле при слож ном 
пе ре кре ст ном вла де нии), осу ще ст в ле ние кор рек ти ро воч ных про во док 
с воз мож но стью про сле дить пол ную ин фор ма цию о та кой про вод ке 
(ис пол ни тель, да та, цель и т.д.), осу ще ст в ле ние кон со ли да ции с ав то-
ма ти че ским оп ре де ле ни ем при ме няе мо го ме то да кон со ли да ции, по лу-
че ние пол но го па ке та кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, ана лиз от чет ных 
дан ных как за те ку щий пе ри од, так и за пре ды ду щие пе рио ды.

В час ти под го тов ки кон со ли ди ро ван ной управ лен че ской от чет но сти 
бы ли ав то ма ти зи ро ва ны та кие опе ра ции, как соз да ние раз лич ных ор га-
ни за ци он ных струк тур для фор ми ро ва ния от чет но сти по опе ра ци он ным, 
гео гра фи че ским и иным сег мен там, эли ми ни ро ва ние внут ри груп по вых 
обо ро тов и кон троль со стоя ния внут ри груп по вых рас че тов, рас чет и эли-
ми ни ро ва ние внут ри груп по вой при бы ли, осу ще ст в ле ние кор рек ти ро-
воч ных про во док с воз мож но стью про сле дить пол ную ин фор ма цию о 
та кой про вод ке, по лу че ние па ке та кон со ли ди ро ван ной от чет но сти, ана-
лиз от чет ных дан ных как за те ку щий пе ри од, так и за пре ды ду щие. 
Важ но от ме тить, что при раз ра бот ке ме то ди че ских до ку мен тов и тех ни-
че ско го за да ния бы ло обес пе че но тре бо ва ние со пос та ви мо сти фи нан со-
вой и управ лен че ской от чет но сти.
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ЕГО РУШ КОВ 
Ста ни слав Ни ко лае вич 

Кан ди дат эко но ми че ских на ук, 
ге не раль ный ди рек тор 
ОАО «Рос сий ская гео фи зи че ская 
ком па ния» 

Се го дня в Рос сии, по ме ре раз ви тия прак ти ки кор по ра тив но го управ ле ния, все боль-

шее зна че ние при об ре та ют во про сы от чет но сти. При чем ес ли рань ше под от чет но стью 

поч ти все гда под ра зу ме ва лась имен но офи ци аль ная от чет ность (ус та нов лен ная за-

ко но да тель ст вом или ка ки ми-ли бо внеш ни ми по от но ше нию к пред при ятию струк ту-

ра ми), то се го дня все ча ще го во рят об от чет но сти управ лен че ской, при ме няе мой для 

вы ра бот ки ре ше ний. Кро ме то го, на ша стра на все тес нее ин тег ри ру ет ся с ми ро вой и 

ев ро пей ской эко но ми кой. Сле до ва тель но, возрастает важ ность еще од ной за да чи — 

фор ми ро ва ния от чет но сти в со от вет ст вии с ме ж ду на род ны ми стан дар та ми. 

За дач мно го, и все они не про стые. Но оче вид но так же, что за да чи эти свя за ны с об-

ра бот кой ин фор ма ции. По это му боль шую поль зу ком па ни ям мо гут ока зать ин фор ма-

ци он ные тех но ло гии, тем бо лее что они уже при шли в Рос сию. Сре ди та ких тех но ло гий 

обя за тель но сле ду ет об ра тить вни ма ние на ре ше ния кор по ра ции Hyperion, в ча ст но-

сти — на сис те мы фор ми ро ва ния и ана ли за кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но-

сти. Ста ти сти ка рын ка по ка зы ва ет, что се го дня имен но Hyperion яв ля ет ся без ус лов ным 

ли де ром это го сек то ра рын ка, и это под твер жда ет ся впе чат ляю щим спи ском кли ен тов, 

на хо дя щих ся в раз ных угол ках зем но го ша ра. 

То, что ре ше ния Hyperion пре крас но ра бо та ют на мно гих рос сий ских пред при яти ях, 

вклю чая и на шу ком па нию, го во рит о вы со ком ка че ст ве дан ных про грамм ных про-

дук тов. Но так же это го во рит о том, что са ми пред при ятия и их ру ко во ди те ли за по-

след ние го ды не сколь ко из ме ни лись и та кой не ма те ри аль ный ре сурс, как ин фор ма ция, 

на ко нец-то на чи на ет вос при ни мать ся ими как важ ный фак тор дее спо соб но сти пред-

при ятия, обес пе чи ваю щий его кон ку рент ное пре иму ще ст во. 

И ко неч но же, здесь нель зя не по бла го да рить ЛА НИТ — ком па нию, с ко то рой нас 

свя зы ва ют проч ные узы со труд ни че ст ва. Имен но их уси лия ми Hyperion был вы ве ден 

на рос сий ский ры нок, имен но они вно сят ги гант ский вклад в по пу ля ри за цию идей 

BPM в на шей стра не. И, су дя по ог ром но му по тен циа лу этой ко ман ды, глав ные ее 

под ви ги — еще впе ре ди!



OLAPGсер вер Hyperion Essbase — тех но ло ги че ская плат фор ма, пред на-
зна чен ная для соз да ния и экс плуа та ции ши ро ко го спек тра ана ли ти че-
ских при ло же ний. Бла го да ря со вре мен ной тех но ло гии ана ли ти че ской 
об ра бот ки дан ных в ре жи ме ре аль но го вре ме ни (OnGLine Analytical 
Processing) OLAPGсер вер Hyperion Essbase по зво ля ет струк ту ри ро вать 
и пред став лять дан ные в раз ре зе раз лич ных ана ли ти че ских на прав ле-
ний, а так же обес пе чи ва ет фор ми ро ва ние ана ли ти че ской от чет но сти. В 
ре зуль та те Hyperion Essbase пре вра ща ет дан ные в цен ную ин фор ма цию, 
ко то рая по мо га ет ру ко во ди те лям при ни мать бо лее обос но ван ные ре ше-
ния.   

Про из во ди тель ность и мас шта би руе мость. Hyperion Essbase 
обес пе чи ва ет ста биль но вы со кий уро вень про из во ди-
тельно сти и мас шта би руе мо сти, под дер жи вая объ е мы дан -
ных раз ме ром в не сколь ко те ра байт, дос туп к ко то рым 
мо гут по лу чить ты ся чи поль зо ва те лей од но вре мен но. 
С по мо щью Hyperion Essbase дос туп к дан ным осу ще ст-
в ля ет ся в ре аль ном вре ме ни, а об ра бот ка за про сов не 
за мед ля ет про цесс ана ли за, де лая его опе ра тив ным и 
эф фек тив ным. 

Ана ли ти че ские воз мож но сти. Hyperion Essbase по зво ля ет про во-
дить слож ный ана лиз дан ных, что да ет воз мож ность луч ше 
по нять прин ци пы функ цио ни ро ва ния ком па нии и най ти 
спо со бы улуч ше ния ре зуль та тов ее дея тель но сти. Ана ли-
ти че ские при ло же ния, по стро ен ные на ос но ве Hyperion 
Essbase, по зво ля ют ре шить це лый спектр ана ли ти че ских 
за дач, та ких как ана лиз про из вод ст ва, фи нан со вый ана лиз, 
мар ке тин го вые ис сле до ва ния, ана лиз тру до вых ре сур сов. 
Сис те ма да ет воз мож ность пол но стью ох ва тить весь про из-
вод ст вен ный и фи нан со вый цикл пред при ятия, при этом не 
воз ни ка ет про блем с пре ем ст вен но стью и со пос та ви мо стью 
дан ных. 

Слож ные OLAPGза про сы. Hyperion Essbase под дер жи ва ет раз-
лич ные ти пы ана ли ти че ских OLAP�за про сов, обес пе чи вая 
сред нее вре мя их вы пол не ния в пре де лах од ной се кун ды. 
Та кая ско рость по зво ля ет поль зо ва те лям «об щать ся» с 
дан ны ми в ре аль ном вре ме ни с воз мож но стью глу бо ко го и 
эф фек тив но го ана ли за. Встро ен ный по строи тель OLAP�за-
про сов по зво ля ет со став лять и ис пол нять слож ные за про-
сы с ми ни маль ной под держ кой IT�спе циа ли стов. По строе-
ние за про сов не тре бу ет от поль зо ва те ля глу бо ких зна ний в 
об лас ти ин фор ма ци он ных тех но ло гий, по сколь ку для это го 
ис поль зу ют ся при выч ные, ин туи тив но по нят ные ин тер фей-
сы элек трон ных таб лиц и брау зе ров. 

Hyperion Essbase
универсальная OLAPGплатформа



Ин те гра ция. Яв ля ясь плат фор мой для реа ли за ции ком плек-
са BPM и обес пе чи вая сре ду для ана ли за, Hyperion Essbase 
по зво ля ет ис поль зо вать дан ные из ERP� и CRM�сис тем, 
хра ни лищ дан ных и дру гих ин фор ма ци он ных ис точ ни ков. 
Воз мож ность тес ной ин те гра ции по зво ля ет су ще ст вен но 
сни зить рас хо ды на раз вер ты ва ние, вне дре ние и со про во ж-
де ние ана ли ти че ских при ло же ний.

До пол ни тель ные ин ст ру мен ты. Hyperion Essbase по зво ля ет 
ис поль зо вать ряд до пол ни тель ных ин ст ру мен тов для 
бо лее эф фек тив ной ана ли ти че ской об ра бот ки ин фор ма-
ции: 

• Hyperion Analyzer — web�ори ен ти ро ван ное при ло же ние 
для ана ли за и пред став ле ния от чет но сти на ос но ве ин фор-
ма ции, хра ня щей ся в мно го мер ной ба зе дан ных Hyperion 
Essbase, а так же в не ко то рых дру гих ба зах дан ных; 

• Hyperion SQL Interface — про грамм ный па кет, пред на зна-
чен ный для ин те гра ции ана ли ти че ских при ло же ний на 
ос но ве Hyperion Essbase с ре ля ци он ны ми ис точ ни ка ми 
дан ных;

• Hyperion Currency Conversion по зво ля ет мо де ли ро вать, 
ана ли зи ро вать и фор ми ро вать от че ты с пред став ле ни ем 
по ка за те лей в раз лич ных ва лю тах; 

• Hyperion Spreadsheet Toolkit — биб лио те ка мак ро сов для 
элек трон ных таб лиц и функ ций Visual Basic for Ap plications, 
ко то рые обес пе чи ва ют  ин те гра цию Hyperion Essbase и 
элек трон ных таб лиц;

• Hyperion Essbase Partitioning Option по зво ля ет ад ми ни-
ст ра то рам OLAP�сер ве ра де лить ба зу дан ных на не сколь ко 
фи зи че ских пар ти ций, что по зво ля ет соз да вать OLAP�при-
ло же ния, под дер жи ваю щие хра не ние и ана лиз го раз до 
боль ших объ е мов дан ных, в том чис ле тер ри то ри аль но 
рас пре де лен ных;

• Integration Services — ви зу аль ная сре да ин те гра ции с хра-
ни ли ща ми дан ных, по зво ляю щая реа ли зо вать тех но ло гию 
HOLAP.
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Гла ва 6

ТЕХ НО ЛО ГИ ЧЕ СКИЕ АС ПЕК ТЫ BPM

Как уже от ме ча лось, BPM — это не толь ко кон цеп ция управ ле ния, но 
и оп ре де лен ный класс ин фор ма ци он ных сис тем, под дер жи ваю щих эту 
кон цеп цию. Воз ни ка ет ло гич ный во прос: ка ко во ме сто ин фор ма ци он ных 
BPM-сис тем сре ди мно го об ра зия дру гих про грамм ных ком плек сов, 
при ме няе мых на со вре мен ном пред при ятии? И по че му так час то ря дом 
с BPM воз ни ка ет дру гая аб бре виа ту ра — BI?

В лю бом слу чае для пол но цен но го вне дре ния BPM-ре ше ния не об хо ди-
ма не толь ко ме то до ло гия, но и со от вет ст вую щие про грамм ные сред ст-
ва. И эти про грамм ные сред ст ва, ко неч но же, на хо дят ся не в ва куу ме, 
а сре ди дру гих, то же важ ных и нуж ных ин фор ма ци он ных сис тем, об ме-
ни ва ясь с ни ми и по то ка ми дан ных.

Вот по че му, для то го что бы по лу чить пол ное пред став ле ние о BPM, 
нель зя не за тро нуть тех но ло ги че ские ас пек ты, и пре ж де все го — ме сто 
BPM в ин фор ма ци он ной ин фра струк ту ре сис тем управ ле ния пред при-
ятия, а так же во прос о сис те мах биз нес-ин тел лек та, ко то рые во мно гих 
слу ча ях ста но вят ся сво его ро да плат фор мой для BPM-при ло же ний.

6.1.  ВРМ и ин фор ма ци он ная ин фра струк ту ра
пред при ятия

Ана ли ти че ская пи ра ми да

Ин фор ма ци он ную ин фра струк ту ру ком па нии мож но пред ста вить в ви де 
не сколь ких ие рар хи че ских уров ней, ка ж дый из ко то рых ха рак те ри зу ет-
ся сте пе нью аг ре ги ро ван но сти ин фор ма ции и сво ей ро лью в про цес се 
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управ ле ния. В ка че ст ве при ме ра схе ма ти че ско го пред став ле ния ин фор-
ма ци он ной ин фра струк ту ры мож но при вес ти так на зы вае мую ана ли ти-
че скую пи ра ми ду (analytical stack), раз ра бо тан ную ком па ни ей Gartner 
(см. ри с. 6.1). В этой ие рар хии про сле жи ва ют ся не сколь ко уров ней:

— уро вень тран зак ци он ных сис тем;
— уро вень сис тем биз нес-ин тел лек та, вклю чая хра ни ли ща дан ных, 

вит ри ны дан ных и OLAP-сис те мы;
— уро вень ана ли ти че ских при ло же ний.

Витрины данных

Аналитические
приложения

OLAP

B
yp

as
s

Хранилища данных

Транзакционные системы

 

 

 

Рис. 6.1. Ана ли ти че ская пи ра ми да

Ос но ва ни ем ана ли ти че ской пи ра ми ды слу жат ERP и дру гие тран зак ци-
он ные сис те мы. По ме ре дви же ния от ос но ва ния пи ра ми ды к ее вер ши-
не про ис хо дит по сте пен ное пре об ра зо ва ние де таль ных опе ра ци он ных 
дан ных в аг ре ги ро ван ную ин фор ма цию, пред на зна чен ную для под держ-
ки при ня тия управ лен че ских ре ше ний.

За ме тим, что от не сти тот или иной про грамм ный про дукт к ка ко му-ли-
бо од но му клас су не все гда воз мож но, по сколь ку мно гие сис те мы по-
зво ля ют ре шать ана ли ти че ские за да чи не сколь ких ка те го рий. К чис лу 
мно го функ цио наль ных мож но от не сти сис те мы та ких ми ро вых про из-
во ди те лей, как Hyperion Solutions Corp., Cognos, Business Objects, Mi-
crosoft. Ти пич ным при ме ром уни вер саль ной сис те мы мо жет слу жить 
Hyperion Essbase — ана ли ти че ская плат фор ма клас са OLAP, пред на зна-
чен ная для ре ше ния до воль но ши ро ко го кру га за дач. Но, бу ду чи OLAP-
сис те мой, Hyperion Essbase к то му же ре ша ет часть за дач, от но ся щих ся 
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к ин фор ма ци он но-ана ли ти че ским сис те мам, а так же обес пе чи ва ет функ-
ции вы яв ле ния за ко но мер но стей в дан ных, по строе ния за про сов и от-
че тов. Кро ме то го, в не ко то рых слу ча ях OLAP мо жет ис поль зо вать ся 
в ка че ст ве мно го мер но го хра ни ли ща дан ных, а так же в ка че ст ве ана ли-
ти че ской «про слой ки» в круп ных ком па ни ях, где дан ные рас пре де ле ны 
по мно гим ин фор ма ци он ным ис точ ни кам.

Уро вень тран зак ци он ных сис тем

К чис лу тран зак ци он ных от но сят ся ERP-сис те мы, ав то ма ти зи ро ван ные 
бан ков ские сис те мы (АБС), бил лин го вые сис те мы, учет ные сис те мы и 
не ко то рые дру гие. Час то для обо зна че ния та ких сис тем ис поль зу ет ся 
тер мин OLTP (On-Line Transaction Processing — об ра бот ка тран зак ций 
в ре жи ме ре аль но го вре ме ни). Эти сис те мы пред став ля ют со бой ис точ-
ни ки пер вич ной ин фор ма ции, ис поль зуе мой для ана ли ти че ской об ра-
бот ки. Дан ные из этих ис точ ни ков тре бу ет ся со брать, струк ту ри ро вать 
и пред ста вить в ви де, удоб ном для при ня тия ре ше ний. Са ми тран зак-
ци он ные сис те мы то же со дер жат не ко то рые ана ли ти че ские воз мож но-
сти, но, стро го го во ря, не от но сят ся к ка те го рии ана ли ти че ских сис тем. 
В то же вре мя имен но они яв ля ют ся по став щи ка ми ин фор ма ции для 
сис тем биз нес-ин тел лек та и ана ли ти че ских при ло же ний.

Од ним из ос нов ных ти пов тран зак ци он ных сис тем яв ля ют ся сис те мы 
клас са ERP, имен но они слу жат важ ным ис точ ни ком дан ных для по сле-
дую ще го ана ли за. Во прос о со от но ше нии ERP- и BPM-сис тем рас смат-
ри вал ся в па ра гра фе 1.2, где был сде лан вы вод о це ле со об раз но сти их 
со вме ст но го ис поль зо ва ния.

От ме тим, что пе ре да ча дан ных из тран зак ци он ных сис тем в ана ли ти че-
ские при ло же ния мо жет про из во дить ся как по сле до ва тель но, че рез все 
обо зна чен ные яру сы ана ли ти че ской пи ра ми ды (хра ни ли ща дан ных, 
OLAP-сис те мы), так и бо лее ко рот ким пу тем, ми нуя один или не сколь-
ко уров ней (это от ра же но на схе ме в ви де стре лоч ки bypass — «пря мая 
пе ре да ча»). Спо соб пе ре да чи дан ных за ви сит как от тех ни че ских воз-
мож но стей про грамм ных про дук тов, так и от то го, ка ким об ра зом пред-
по ла га ет ся ис поль зо вать те или иные дан ные.

Сис те мы биз нес-ин тел лек та

По ня тие сис тем биз нес-ин тел лек та (Business Intelligence, BI) объ е ди ня-
ет раз лич ные сред ст ва и тех но ло гии ана ли за и об ра бот ки дан ных мас-
шта ба пред при ятия. Сре ди BI-сис тем мож но вы де лить та кие со став ляю-
щие, как хра ни ли ща дан ных (Data Warehouse), вит ри ны дан ных (Data 
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Marts), ин ст ру мен ты опе ра тив ной ана ли ти че ской об ра бот ки (On-Line 
Analytical Processing, OLAP), сред ст ва об на ру же ния зна ний (Data Mining), 
а так же ин ст ру мен ты ко неч но го поль зо ва те ля, пред на зна чен ные для 
вы пол не ния за про сов и по строе ния от че тов1.

Хра ни ли ща дан ных (Data Warehouse) на хо дят ся на сле дую щем по сле 
тран зак ци он ных сис тем уров не ана ли ти че ской пи ра ми ды. Один из ав-
то ри тет ных спе циа ли стов в этой об лас ти — Билл Ин мон — оп ре де ля ет 
хра ни ли ща как «пред мет но-ори ен ти ро ван ные, ин тег ри ро ван ные, ста-
биль ные, под дер жи ваю щие хро но ло гию на бо ры дан ных, ор га ни зо ван ные 
для це лей под держ ки управ ле ния, при зван ные вы сту пать в ро ли “еди-
но го и един ст вен но го ис точ ни ка ис ти ны”, обес пе чи ваю ще го ме нед же ров 
и ана ли ти ков дос то вер ной ин фор ма ци ей, не об хо ди мой для опе ра тив но-
го ана ли за и при ня тия ре ше ний». Цен ность хра ни лищ дан ных для ме-
нед же ров и эко но ми стов за клю ча ет ся в том, что это — не кая ба за дан ных 
мас шта ба пред при ятия, ко то рая со дер жит оп ре де лен ную ана ли ти че скую 
ин фор ма цию, обес пе чи ва ет ее опе ра тив ное пред став ле ние в удоб ном 
для поль зо ва те ля ви де и об ла да ет струк ту рой, учи ты ваю щей от рас ле вую 
спе ци фи ку дея тель но сти ор га ни за ции. Впро чем, дан ные, со дер жа щие ся 
в хра ни ли щах, как пра ви ло, бы ва ют не дос та точ но дос туп ны ми для об-
ра бот ки в ре аль ном вре ме ни, осо бен но при боль ших объ е мах. Эта про-
бле ма ре ша ет ся на сле дую щих уров нях ие рар хии — уров нях вит рин 
дан ных и OLAP-сис тем.

Вит ри ны дан ных (Data Marts), как и хра ни ли ща, пред став ля ют со бой 
струк ту ри ро ван ные ин фор ма ци он ные мас си вы, но от ли чие со сто ит в 
том, что вит ри ны в еще боль шей сте пе ни яв ля ют ся пред мет но-ори ен ти-
ро ван ны ми. Как пра ви ло, вит ри на со дер жит ин фор ма цию, от но ся щую-
ся к ка ко му-ли бо оп ре де лен но му на прав ле нию дея тель но сти ор га ни за-
ции. По это му ин фор ма ция в вит ри не дан ных хра нит ся в спе ци аль ном 
ви де, наи бо лее под хо дя щем для ре ше ния кон крет ных ана ли ти че ских 
за дач или об ра бот ки за про сов оп ре де лен ной груп пы ана ли ти ков.

Есть два взгля да на вит ри ны дан ных. В од ном слу чае вит ри на, по су ти 
де ла, пред став ля ет со бой часть хра ни ли ща, оп ти ми зи ро ван ную для за-
про сов к дан ным кон крет ной пред мет ной об лас ти, в том чис ле для пе ре-
да чи этих дан ных для по сле дую щей об ра бот ки в OLAP-сис те му. В дру-
гом слу чае вит ри на — это OLAP-куб или его часть, оп ти ми зи ро ван ная 
для за про сов поль зо ва те лей к дан ным кон крет ной пред мет ной об лас-
ти. По это му с точ ки зре ния ор га ни за ции хра не ния дан ных вит ри ны 
мо гут быть как ре ля ци он ны ми, так и мно го мер ны ми, но в лю бом слу чае 

 1  Хранилища данных и OLAP-системы более подробно рассмотрены в следующем 
параграфе.
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они об ла да ют та ким об щим свой ст вом, как пред мет ная ори ен ти ро -
ванность.

Сле дую щий уро вень пи ра ми ды — OLAP-сис те мы (On-Line Analytical 
Processing). Под тер ми ном OLAP, как пра ви ло, по ни ма ют сис те мы ана ли-
ти че ской об ра бот ки дан ных в ре жи ме ре аль но го вре ме ни. OLAP-сис те мы 
мо гут обес пе чить ре ше ние мно гих ана ли ти че ских за дач: ана лиз клю че вых 
по ка за те лей дея тель но сти, мар ке тин го вый и фи нан со во-эко но ми че ский 
ана лиз, ана лиз сце на ри ев, мо де ли ро ва ние, про гно зи ро ва ние и т.д. Та кие 
сис те мы мо гут ра бо тать со все ми не об хо ди мы ми дан ны ми, не за ви си мо от 
осо бен но стей ин фор ма ци он ной ин фра струк ту ры ком па нии.

Осо бен ность OLAP-сис тем со сто ит в мно го мер но сти хра не ния дан ных 
(в про ти во вес ре ля ци он ным таб ли цам), а так же в пред рас че те аг ре ги-
ро ван ных зна че ний. Это да ет поль зо ва те лю воз мож ность стро ить опе-
ра тив ные не рег ла мен ти ро ван ные за про сы к дан ным с ис поль зо ва ни ем 
ана ли ти че ских из ме ре ний. Кро ме то го, для OLAP-сис тем ха рак тер на 
пред мет ная (а не тех ни че ская) струк ту ри ро ван ность ин фор ма ции, по-
зво ляю щая поль зо ва те лю опе ри ро вать при выч ны ми эко но ми че ски ми 
ка те го рия ми и по ня тия ми. Ти пич ным пред ста ви те лем про грамм ных 
про дук тов это го клас са яв ля ет ся раз ра бот ка кор по ра ции Hyperion — 
OLAP-сер вер Hyperion Essbase.

Еще од ним эле мен том BI-плат фор мы, час то вы де ляе мым в от дель ную 
ка те го рию, яв ля ют ся сред ст ва об на ру же ния зна ний (Data Mining). 
Со от вет ст вую щие про грамм ные про дук ты обес пе чи ва ют вы яв ле ние 
за ко но мер но стей в дан ных, по зво ляя ана ли ти ку по лу чать ка че ст вен но 
но вую ин фор ма цию (воз мож но, не со дер жа щую ся в ис точ ни ке дан ных 
яв ным об ра зом) и та ким спо со бом фор ми ро вать зна ния на ос но ве дан-
ных. Один из ве ду щих ми ро вых экс пер тов в дан ной об лас ти — Г. Пиа-
тец кий-Ша пи ро — оп ре де ля ет Data Mining как «про цесс об на ру же ния 
в “сы рых” дан ных ра нее не из вест ных, не три ви аль ных, прак ти че ски по-
лез ных и дос туп ных ин тер пре та ции зна ний, не об хо ди мых для при ня тия 
ре ше ний в раз лич ных сфе рах че ло ве че ской дея тель но сти»1. Здесь ис-
поль зу ют ся та кие ме то ды ана ли за дан ных, как фильт ра ция, де ре во ре-
ше ний, ас со циа тив ные пра ви ла, ге не ти че ские ал го рит мы, ней рон ные 
се ти, ста ти сти че ский ана лиз.

На ко нец, сле ду ет упо мя нуть ин ст ру мен ты для вы пол не ния за про сов и 
по строе ния от че тов (Query and Reporting tools). Та кие сис те мы обес пе-
чи ва ют функ ции по строе ния за про сов к ин фор ма ци он но-ана ли ти че ским 

 1  Piatetsky-Shapiro G., Frawley W.J., editors. Knowledge Discovery in Databases. — MIT 
Press, 1991.
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сис те мам (в поль зо ва тель ских тер ми нах), ин те гра цию дан ных из не сколь-
ких ис точ ни ков, про смотр дан ных с воз мож но стью де та ли за ции и обоб-
ще ния, по строе ние пол но цен ных от че тов и их пе чать. Дан ные сис те мы 
мо гут ис поль зо вать ся поль зо ва те ля ми, об ла даю щи ми «про дви ну ты ми» 
тех ни че ски ми на вы ка ми. При этом про фес сио наль ных зна ний в об лас ти 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий не тре бу ет ся, но тем не ме нее для эко но-
ми стов та кие сред ст ва не все гда бы ва ют удоб ны. Как пра ви ло, мо ду ли, 
со дер жа щие функ ции Query & Reporting, вхо дят в со став мно гих OLAP-
сис тем, хо тя есть и от дель ные про грамм ные про дук ты это го клас са.

Сис те мы биз нес-ин тел лек та, вклю чаю щие ре ля ци он ные и мно го мер ные 
ба зы дан ных, в свою оче редь, слу жат ос но вой для сис тем верх не го уров-
ня ана ли ти че ской пи ра ми ды — ана ли ти че ских при ло же ний.

Ана ли ти че ские при ло же ния

Выс ший уро вень ана ли ти че ской пи ра ми ды — уро вень ана ли ти че ских 
при ло же ний (analytic applications). Это ин фор ма ци он ные сис те мы, обес-
пе чи ваю щие по треб но сти ор га ни за ций в ав то ма ти за ции про цес сов об-
ра бот ки, ана ли за и оп ти ми за ции биз нес-про цес сов. Здесь поль зо ва тель 
при ме ня ет при выч ные для не го ин ст ру мен ты, обес пе чи ваю щие реа ли-
за цию ме то дик управ ле ния. Та кие сис те мы мо гут быть до воль но раз но-
об раз ны ми: от про стей ших элек трон ных таб лиц до спе циа ли зи ро ван ных 
при ло же ний для ре ше ния за дач бюд же ти ро ва ния, кон со ли да ции фи нан-
со вой от чет но сти, биз нес-мо де ли ро ва ния. Имен но к этой ка те го рии 
от но сят ся при клад ные про грамм ные BPM-про дук ты Hyperion, упо ми-
нав шие ся в пре ды ду щих гла вах.

Как сле ду ет из на зва ния, ана ли ти че ские при ло же ния на це ле ны на про-
ве де ние ана ли за, це лью ко то ро го яв ля ет ся бо лее глу бо кое по ни ма ние 
и осоз на ние то го, что про изош ло, про ис хо дит или про изой дет. В этом 
смыс ле ана ли ти че ские при ло же ния дей ст ви тель но от ли ча ют ся от тран-
зак ци он ных сис тем, ори ен ти ро ван ных пре ж де все го на об ра бот ку от-
дель ных опе ра ций, но в то же вре мя до пол ня ют их, об ра зуя в со во куп-
но сти мно го функ цио наль ную ком плекс ную сис те му управ ле ния.

Для то го что бы сис те ма мог ла счи тать ся ана ли ти че ским при ло же ни ем, 
она долж на удов ле тво рять сле дую щим кри те ри ям:

— струк ту ри ро вать и ав то ма ти зи ро вать про цес сы, спо соб ст вую щие 
по вы ше нию ка че ст ва управ лен че ской ин фор ма ции, что, в свою 
оче редь, при ве дет к по вы ше нию ка че ст ва при ня тия ре ше ний. 
Это дос ти га ет ся пу тем при ме не ния пра вил, про це дур и тех но-
ло гий (ос но ван ных на со от вет ст вую щей ме то до ло гии), на прав-
лен ных на ре ше ние оп ре де лен ных биз нес-про блем;



Глава 6 ТЕХ НО ЛО ГИ ЧЕ СКИЕ АС ПЕК ТЫ BPM

237

— под дер жи вать ана ли ти че ские функ ции, то есть дей ст вия по 
ана ли зу дан ных, по лу чен ных из са мых раз ных ис точ ни ков 
(внут рен них или внеш них, фи нан со вых или опе ра ци он ных), 
вклю чая ана лиз трен дов и про гно зи ро ва ние си туа ции в бу ду-
щем;

— пред став лять со бой са мо стоя тель ный про грамм ный про дукт, 
который может ра бо тать не за ви си мо от тран зак ци он ных сис тем, 
но в то же вре мя спо соб ный взаи мо дей ст во вать с ни ми «в обе 
сто ро ны» как в час ти по лу че ния тран зак ци он ных дан ных, так 
и в час ти об рат ной пе ре да чи ре зуль та тов их об ра бот ки.

Бо лее то го, ана ли ти че ские при ло же ния час то име ют де ло с не стан дарт-
ны ми, не пред ска зуе мы ми или ред ки ми си туа ция ми. Та кие си туа ции 
мо гут воз ни кать, на при мер, при за пус ке в про из вод ст во но во го про дук-
та, мо де ли ро ва нии но вой кор по ра тив ной струк ту ры или соз да нии но-
во го под раз де ле ния, а так же при оцен ке по след ст вий слия ний и при об-
ре те ний, пе ре смот ре бюд же тов и т.п.

Ана ли ти че ские при ло же ния час то ос но ва ны на мно го мер ных ба зах 
дан ных (что так же от ли ча ет их от тран зак ци он ных сис тем, ис поль зую-
щих ре ля ци он ные ба зы дан ных). Это по зво ля ет ана ли ти че ским при ло-
же ни ям эф фек тив но ис поль зо вать как все не об хо ди мые дан ные, так и 
биз нес-пра ви ла, опи сы ваю щие их взаи мо свя зи с точ ки зре ния оп ре де-
лен ных биз нес-за дач.

С пред мет ной точ ки зре ния IDC вы де ля ет три ос нов ных ка те го рии 
ана ли ти че ских при ло же ний1:

— сис те мы управ ле ния эф фек тив но стью биз не са (Business Perfor-
mance Management);

— при ло же ния для ана ли за опе ра ци он ной/про из вод ст вен ной дея-
тель но сти (Operations/Production Analysis);

— сис те мы ана ли за взаи мо от но ше ний с кли ен та ми (CRM Analysis).

Сис те мы клас са Business Performance Management (BPM) — это имен-
но те сис те мы, ко то рым по свя ще на дан ная кни га. Как бы ло по ка за но в 
пре ды ду щих гла вах, ана ли ти че ские при ло же ния это го ти па пред на зна-
че ны для ши ро ко го кру га за дач: ана ли за и оп ти ми за ции фи нан со вых 
ин ди ка то ров, оп ре де ле ния стра те гии раз ви тия ком па нии, бюд жет но го 
пла ни ро ва ния, фи нан со вой кон со ли да ции. Сис те мы бюд же ти ро ва ния 
и кон со ли да ции бы ли соз да ны в чис ле пер вых го то вых ана ли ти че ских 
при ло же ний, по сколь ку эти за да чи хо ро шо про ра бо та ны ме то до ло ги че ски, 

 1  Аналитический отчет Worldwide Financial/Business Performance Management Soft-
ware Forecast and Analysis (2002 г.).



Концепция Business Performance Management: начало пути

238

по нят ны боль шин ст ву ру ко во ди те лей и при ме ня ют ся прак ти че ски во 
всех от рас лях. В по след ние го ды про изо шел ка че ст вен ный ска чок в пла-
не раз ра бот ки ин тег ри ро ван ных сис тем, вклю чаю щих в се бя ряд но вых 
функ ций бюд жет но го пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва ния, фи нан со вой 
кон со ли да ции, функ цио наль но-стои мо ст но го ана ли за и стра те ги че ско го 
управ ле ния биз не сом.

При ло же ния для ана ли за опе ра ци он ной и про из вод ст вен ной дея тель-
но сти (Operations/Production Analysis) пред на зна че ны для ана ли за и 
оп ти ми за ции про цес сов про из вод ст ва и/или по ста вок про дук ции и ус луг 
(на при мер, пла ни ро ва ние спро са, оп ти ми за ция ра бо ты пер со на ла).

Сис те мы ана ли за взаи мо от но ше ний с кли ен та ми (CRM Analysis) пред-
на зна че ны для ре ше ния та ких за дач, как, на при мер, оцен ка при быль но-
сти кли ен тов, раз ра бот ка мер, на прав лен ных на «удер жа ние» за каз чи ков, 
мар ке тин го вый ана лиз. Спе циа ли зи ро ван ные ана ли ти че ские при ло же-
ния ана ли за кли ент ской ба зы из на чаль но ис поль зо ва лись в ка че ст ве 
ос но вы для дея тель но сти в мар ке тин го вых под раз де ле ни ях ком па ний, 
но сей час они ста но вят ся мно го функ цио наль ны ми, по ме ре то го как 
в про цесс ор га ни за ции взаи мо от но ше ний с кли ен та ми во вле ка ют ся и 
дру гие под раз де ле ния ор га ни за ции.

Очень важ но не пу тать ана ли ти че ские при ло же ния с сис те ма ми биз нес-
ин тел лек та, так как их функ цио наль ность су ще ст вен но от ли ча ет ся от 
BI-сис тем в трех ас пек тах: в пред мет ной спе циа ли за ции, сег мен та ции 
рын ка и струк ту ре.

От ли чие в пред мет ной спе циа ли за ции: ана ли ти че ские при ло же ния 
пред на зна че ны для обес пе че ния вы пол не ния оп ре де лен ных ана ли ти че-
ских биз нес-про цес сов, в то вре мя как сред ст ва BI име ют бо лее об щие 
функ ции. С не ко то рой до лей ус лов но сти мож но ска зать, что с ана ли ти-
че ски ми при ло же ния ми ра бо та ют ко неч ные поль зо ва те ли-ана ли ти ки, 
а BI-сис те мы ис поль зу ют ся тех ни че ски ми спе циа ли ста ми в ка че ст ве 
ин ст ру мен та для соз да ния ана ли ти че ских при ло же ний для этих же 
поль зо ва те лей.

С точ ки зре ния сег мен та ции ры нок ана ли ти че ских при ло же ний мо жет 
быть струк ту ри ро ван в за ви си мо сти от ви да биз нес-про цес сов (на при-
мер, мар ке тинг, опе ра ци он ное пла ни ро ва ние, бюд же ти ро ва ние, кон со-
ли да ция фи нан со вой от чет но сти), в то вре мя как ры нок средств BI 
мо жет быть сег мен ти ро ван в за ви си мо сти от ти па ар хи тек ту ры ка ж дой 
из сис тем (на при мер, сис те мы Data Mining или OLAP).

С точ ки зре ния струк ту ры ана ли ти че ские при ло же ния по мо га ют поль-
зо ва те лям ко ор ди ни ро вать биз нес-про цес сы и по лу чать оп ре де лен ный 
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РЫ ЖЕН КО 
Игорь Вла ди ми ро вич 

Ди рек тор по ин фор ма ци он ным 
тех но ло ги ям ОАО «Вимм-Билль-Данн 
Про дук ты Пи та ния» 

Про ек ты вне дре ния серь ез ных ин фор ма ци он ных сис тем про сты ми не бы ва ют: они 

ли бо слож ные, ли бо очень слож ные. А про ект соз да ния ав то ма ти зи ро ван ной сис те мы 

фи нан со во го пла ни ро ва ния и ана ли за, ос но ван ной на ре ше ни ях Hyperion, сме ло мож-

но от не сти к выс шей ка те го рии слож но сти, что объ яс ня ет ся пре ж де все го его ком-

плекс но стью. Это не про сто вне дре ние хра ни ли ща дан ных и не сколь ких при клад ных 

сис тем (бюд же ти ро ва ние, стра те ги че ское управ ле ние, кон со ли да ция фи нан со вой от-

чет но сти, фи нан со во-эко но ми че ский ана лиз), а соз да ние еди ной сис те мы управ ле ния, 

в рам ках ко то рой все пе ре чис лен ные ком по нен ты ра бо та ли бы как еди ное це лое. 

О слож но сти про ек та го во рит хо тя бы то, что вне дре ние столь мас штаб ной сис те мы 

управ ле ния эф фек тив но стью биз не са (Business Performance Management, BPM) — пер-

вое в Рос сии и СНГ.

Го во ря о пер спек ти вах BPM в Рос сии, нель зя не упо мя нуть о про бле ме ин фор ма ци-

он ной го тов но сти ком па нии к вне дре нию та ко го ро да сис тем. В идеа ле для это го 

не об хо ди мо на ли чие тран зак ци он ных сис тем, спо соб ных пре дос тав лять дос то вер ные 

и пол ные дан ные, обя за тель ное на ли чие нор ма тив но-спра воч ной ин фор ма ции, по зво-

ляю щей осу ще ст вить кон со ли да цию дан ных из раз ных ис точ ни ков, а так же на ли чие 

средств им пор та и экс пор та дан ных. 

Во прос о том, как стро ить кор по ра тив ную ин фор ма ци он ную сис те му — «сни зу» (ко гда 

сна ча ла соз да ют ся тран зак ци он ные сис те мы, а за тем сис те мы Business Performance 

Management), или «свер ху» (на чи ная с BPM), — вре мя от вре ме ни воз ни ка ет на стра-

ни цах про фес сио наль ных из да ний. С од ной сто ро ны, тран зак ци он ные сис те мы обес-

пе чи ва ют ин фор ма ци он ную под пит ку BPM, но, с дру гой сто ро ны, лю бое пред при ятие, 

да же еще не вне дрив шее у се бя ERP, так или ина че об ла да ет оп ре де лен ны ми ин фор-

ма ци он ны ми ис точ ни ка ми, ко то рые бы ло бы по лез но обоб щать и ана ли зи ро вать. 

По это му на во прос о том, ко гда на чи нать вне дре ние BPM, мож но от ве тить при мер но 

так: «То гда, ко гда ру ко во дством ком па нии бу дет осоз на на не об хо ди мость в ана ли ти-

че ских ин ст ру мен тах та ко го клас са». 

Что ка са ет ся ЛА НИТ — ком па нии, вме сте с ко то рой «Вимм-Билль-Данн» вне дря-

ет BPM, то мы не раз име ли воз мож ность убе дить ся в ква ли фи ка ции и опы те 

кон суль тан тов. Ос та ет ся по же лать ав то рам но вых ус пе хов в не лег ком де ле реа-

ли за ции слож ных, но столь не об хо ди мых со вре мен ным пред при яти ям про ек тов 

вне дре ния.
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ре зуль тат (на при мер, раз ра бо тан ный бюд жет или оцен ку дея тель но-
сти ос нов ных по став щи ков), в то вре мя как сред ст ва BI под дер жи -
вают функ ции, ко то рые в сис те ме не пре до пре де ле ны (по строе ние 
поль зо ва тель ских за про сов, про ве де ние спе циа ли зи ро ван но го ана ли-
за и др.).

В то же вре мя раз ви тие ана ли ти че ских при ло же ний и сис тем биз нес-
ин тел лек та тес но взаи мо свя за но. Ана ли ти че ские при ло же ния спо соб ст-
ву ют уве ли че нию чис ла поль зо ва те лей BI-средств, по сколь ку имен но 
BI-тех но ло гии ле жат в ос но ве мно гих го то вых пред мет но-ори ен ти ро-
ван ных при ло же ний. В то же вре мя не вер но бы ло бы счи тать, что ана-
ли ти че ские при ло же ния мо гут пол но стью за ме нить BI-сис те мы: по треб-
ность в на страи вае мых про грамм ных про дук тах, вы пол няю щих спе ци-
фи че ские функ ции, не толь ко су ще ст ву ет, но и бу дет рас ти по ме ре 
воз ник но ве ния но вых ти пов за дач в об лас ти ана ли за дан ных.

Взаи мо дей ст вие ана ли ти че ских при ло же ний 
и сис тем биз нес-ин тел лек та

С по мо щью ана ли ти че ских при ло же ний и сис тем биз нес-ин тел лек та 
со вре мен ные ком па нии стре мят ся ре шить ряд тра ди ци он ных кор по ра-
тив ных за дач, к ко то рым от но сят ся стра те ги че ское управ ле ние, за да чи 
бюд же ти ро ва ния, пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва ния, фор ми ро ва ние 
и ана лиз кон со ли ди ро ван ной фи нан со вой от чет но сти, при ме не ние ме-
то дов функ цио наль но-стои мо ст но го управ ле ния, ана лиз фи нан со вой и 
опе ра ци он ной дея тель но сти, ана лиз взаи мо от но ше ний с контр аген та ми 
и др. В то же вре мя для ре ше ния этих за дач не об хо ди мо оп ре де лить ся 
с ос нов ны ми тех ни че ски ми во про са ми, а имен но:

— где и как хра нить ис ход ную и ре зуль ти рую щую кор по ра тив ную 
ин фор ма цию;

— ка кие сред ст ва ис поль зо вать для об ра бот ки дан ных (по пе ре-
чис лен ным вы ше ана ли ти че ским за да чам);

— как обес пе чить пра виль ное и свое вре мен ное пред став ле ние 
управ лен че ской ин фор ма ции в от че тах.

Рас смот рим взаи мо связь ана ли ти че ских про грамм ных средств на при-
ме ре ав то ма ти за ции про цес сов управ ле ния круп ной ком па нии. С точ ки 
зре ния дви же ния ин фор ма ци он ных по то ков мож но вы де лить три эта-
па: хра не ние ин фор ма ции, ее об ра бот ка и пред став ле ние, ана лиз ин-
фор ма ции.

Этап 1: хра не ние ин фор ма ции. Ин фор ма ци он ная сис те ма лю бо го сред-
не го или круп но го пред при ятия пред по ла га ет на ли чие ка ко го-ли бо 
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хра ни ли ща дан ных. Объ ем ба зы дан ных хра ни ли ща и ее струк ту ра 
за ви сят от мас шта бов ор га ни за ции и ее спе ци фи ки. Ес ли это мно го-
про филь ная транс на цио наль ная кор по ра ция, ра бо таю щая в не сколь ких 
стра нах, или струк ту ра хол дин го во го ти па, то очень ве ро ят но, что в 
раз лич ных от де ле ни ях и до чер них ком па ни ях ис поль зу ют ся раз лич ные 
хра ни ли ща дан ных. В то же вре мя ком па ния долж на ис поль зо вать 
цен тра ли зо ван ное хра ни ли ще дан ных для обес пе че ния функ ций хра не-
ния и сбо ра ин фор ма ции из раз лич ных ис точ ни ков.

Этап 2: пред ва ри тель ная об ра бот ка и пред став ле ние ин фор ма ции. 
За ме тим, что не все гда и не вся ин фор ма ция, имею щая ся в хра ни ли ще 
дан ных, не об хо ди ма для даль ней ше го ана ли за. В та ком слу чае ком па нии 
ре ко мен ду ет ся ор га ни зо вать «ана ли ти че скую про слой ку» ме ж ду поль-
зо ва тель ски ми ана ли ти че ски ми при ло же ния ми и хра ни ли щем. Этот 
ин ст ру мент дол жен вы пол нять функ ции ана ли ти че ской плат фор мы: 
обес пе чи вать хра не ние ин фор ма ции, не об хо ди мой для ана ли за, и про-
во дить ее пред ва ри тель ную ана ли ти че скую об ра бот ку. В ка че ст ве та ко-
го сред ст ва мо жет вы сту пать OLAP-сис те ма. Кро ме то го, OLAP-сис те ма 
мо жет ис поль зо вать ся в ка че ст ве мно го мер но го хра ни ли ща — в тех 
ком па ни ях, где ана ли зи руе мых дан ных не так мно го и по строе ние ре-
ля ци он но го хра ни ли ща дан ных вряд ли оп рав да но. Мно гие со вре мен ные 
OLAP-сис те мы так же по зво ля ют пред став лять ин фор ма цию в удоб ном 
для поль зо ва те ля ви де.

Этап 3: ана лиз ин фор ма ции. На этом эта пе сред ст ва ми ана ли ти че ских 
при ло же ний ре ша ет ся ши ро кий круг за дач кор по ра тив но го управ ле ния. 
В ка че ст ве ис ход ной ин фор ма ции ис поль зу ют ся дан ные, хра ня щие ся 
в мно го мер ной ба зе дан ных (OLAP). Ре зуль та ты ана ли за мо гут ис поль-
зо вать ся как внут ри ор га ни за ции, так и для пре дос тав ле ния внеш ним 
поль зо ва те лям.

ETL-сис те мы

Весь ма важ ным пред став ля ет ся во прос о взаи мо дей ст вии сис тем, на хо-
дя щих ся на раз ных уров нях ана ли ти че ской пи ра ми ды, и в этой свя зи 
нель зя не упо мя нуть про грамм ные про дук ты еще од но го клас са — 
ETL.

Под тер ми ном ETL (extraction, transformation, loading — из вле че ние, 
пре об ра зо ва ние, за груз ка) по ни ма ют три ос нов ных про цес са, ис поль зуе-
мых при пе ре но се дан ных из од ной сис те мы в дру гую. Про грамм ные 
сред ст ва этой ка те го рии из вле ка ют ис ход ную ин фор ма цию из оп ре де-
лен но го ис точ ни ка, пре об ра зу ют ее в фор мат, под дер жи вае мый ба зой 
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дан ных на зна че ния, а за тем за гру жа ют в ба зу на зна че ния уже пре об ра-
зо ван ную ин фор ма цию.

В час ти из вле че ния дан ных (extraction) ETL-сис те мы мо гут ис поль зо-
вать ся без не об хо ди мо сти пи сать код для от кры тия фай лов или чте ния 
за пи сей, хо тя и тре бу ют весь ма тру до ем кой на строй ки (как по ка зы ва ет 
прак ти ка, на строй ка ETL мо жет со став лять до 80% за трат на соз да ние 
хра ни ли ща дан ных). Бо лее то го, не ко то рые ETL-сис те мы вклю ча ют в се бя 
пред ва ри тель но соз дан ные про це ду ры из вле че ния дан ных из наи бо лее 
по пу ляр ных тран зак ци он ных сис тем (впро чем, функ цио наль ность та ких 
стан дарт ных про це дур час то ока зы ва ет ся до воль но ог ра ни чен ной).

По за вер ше нии из вле че ния дан ных тре бу ет ся их пре об ра зо ва ние (trans-
formation) — под го тов ка к раз ме ще нию в но вой ба зе дан ных. Есть не-
сколь ко спо со бов пре об ра зо ва ния, к ко то рым от но сят ся очи ст ка, агре-
ги рование, пе ре вод зна че ний и соз да ние по лей.

Очи ст ка (cleaning) при ме ня ет ся для то го, что бы от се ять не точ ные или 
не оп рав дан но по вто ряю щие ся дан ные из дру гих сис тем. При очи ст ке 
мож но про ве рить кор рект ность диа па зо нов чи сло вых зна че ний, при ем-
ле мость дат и т.д. Про це ду ры очи ст ки ис поль зу ют ся и то гда, ко гда од но 
и то же зна че ние пред став ле но в раз ных фор мах (на при мер, раз ные по 
фор ме ва ри ан ты на зва ния ком па нии — «Hyperion», «Hyperion Solutions 
Corp.», «кор по ра ция Hyperion» — мо гут быть за ме не ны на ка кое-то од-
но). Очи ст ка так же мо жет при ме нять ся для со гла со ва ния ат ри бу тов 
по лей (что бы они со от вет ст во ва ли еди ной нор ма тив но-спра воч ной ин-
фор ма ции).

В про цес се аг ре ги ро ва ния (aggregation) мно го чис лен ные де таль ные 
за пи си за ме ня ют ся от но си тель но не боль шим ко ли че ст вом обоб щен-
ных за пи сей. В ре зуль та те уда ет ся из бе жать из лиш ней де та ли за ции 
и пред ста вить управ лен че скую ин фор ма цию в бо лее удоб ном для 
ана ли за ви де.

Пе ре вод зна че ний (value translation) — еще од на рас про стра нен ная про-
це ду ра пре об ра зо ва ния, ее не об хо ди мость вы зва на тем, что во мно гих 
сис те мах дан ные час то хра нят ся в за ко ди ро ван ном ви де (на при мер, 
пер со наль ный код со труд ни ка вме сто его фа ми лии). Пе ре вод зна че ний 
пре ду смат ри ва ет за ме ну за ко ди ро ван ных дан ных на бо лее по нят ные 
опи са ния, та кие пре об ра зо ва ния про из во дят ся на ос но ве нор ма тив но-
спра воч ной ин фор ма ции.

Соз да ние по лей (field derivation) при ме ня ет ся в том слу чае, ес ли для 
ко неч ных поль зо ва те лей соз да ет ся ка кая-ли бо но вая ин фор ма ция. На-
при мер, ес ли в ис ход ной ба зе дан ных есть по ле це ны то ва ра и по ле 
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объ е ма про даж, то на их ос но ве мож но соз дать третье по ле — вы руч ки 
от реа ли за ции. Со вре мен ные ETL-сис те мы по зво ля ют про грам ми стам 
ис поль зо вать для соз да ния но вых по лей ма те ма ти че ские опе ра ции, 
ста ти сти че ские функ ции, воз мож но сти ра бо ты со стро ка ми, ариф ме ти-
че ские дей ст вия и ус лов ную ло ги ку.

По сле то го как все про це ду ры пре об ра зо ва ния за вер ше ны, дан ные счи-
та ют ся го то вы ми к раз ме ще нию в ба зе дан ных на зна че ния. Для это го 
ис поль зу ют ся про це ду ры за груз ки (loading). Здесь важ но оп ре де лить 
ре жим пе ре но са: бу дет ли он про ис хо дить пе рио ди че ски (еже днев но, 
еже не дель но или еже ме сяч но) или в по сто ян ном (опе ра тив ном) ре жи-
ме. По сто ян ное ти ра жи ро ва ние предъ яв ля ет зна чи тель но бо лее вы со кие 
тре бо ва ния к ка на лам свя зи, по это му ре ше ние о по сто ян ном ре жи ме 
за ви сит от то го, на сколь ко поль зо ва те лям не об хо ди ма имен но опе ра тив-
ная (а не пе рио ди че ская) ин фор ма ция. Боль шин ст во со вре мен ных 
ETL-сис тем под дер жи ва ют и по сто ян ную, и пе рио ди че скую за груз ки 
дан ных. Не ко то рые про дук ты так же по зво ля ют пе ре но сить не все дан-
ные, а толь ко те, ко то рые пре тер пе ли из ме не ния.

При за груз ке при ме ня ют ся раз ные схе мы: при pull-ти ра жи ро ва нии при-
ло же ние на зна че ния «вы тя ги ва ет» дан ные по ме ре не об хо ди мо сти, а при 
push-ти ра жи ро ва нии сис те ма «про тал ки ва ет» пре об ра зо ван ные дан ные 
в ба зу дан ных на зна че ния. Воз мо жен и сме шан ный под ход, ко гда дан ные 
по сту па ют в про ме жу точ ную ба зу, где пре об ра зо вы ва ют ся, а за тем по 
ме ре не об хо ди мо сти из вле ка ют ся при ло же ни ем на зна че ния. Впро чем, 
воз ни ка ет серь ез ный во прос о при ме ни мо сти push-ти ра жи ро ва ния на 
дан ном эта пе раз ви тия тех но ло гий, по сколь ку для это го сис те ма долж на 
об ла дать пол ной ин фор ма ци ей о ба зе дан ных на зна че ния, а это — боль-
шая ред кость.

Для ор га ни за ции кор рект но го пе ре но са дан ных из од ной сис те мы в дру-
гую важ но хо ро шо пред став лять про цес сы ETL, а так же струк ту ру ис-
точ ни ка дан ных и при ло же ния на зна че ния.

Ана ли ти че ские сис те мы и при ня тие управ лен че ских ре ше ний

Оче вид но, что поль за от ана ли ти че ских сис тем долж на вы ра жать ся 
в при ня тии пра виль ных управ лен че ских ре ше ний, по ло жи тель но влияю-
щих на дея тель ность ком па нии. Это под ра зу ме ва ет, что ана ли ти че ские 
сис те мы долж ны да вать не что боль шее, чем про стое пре дос тав ле ние 
ин фор ма ции поль зо ва те лям. Они долж ны слу жить про вод ни ком в про-
цес се при ня тия ре ше ний. Эф фект от ис поль зо ва ния ана ли ти че ских 
сис тем обу слов лен сле дую щи ми фак то ра ми:
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— со кра ще ние раз ры ва ме ж ду ана ли ти ком и ли цом, при ни маю-
щим ре ше ния. При тра ди ци он ном под хо де под держ ка при ня тия 
ре ше ний под ра зу ме ва ет про це ду ру сбо ра ин фор ма ции (с по мо-
щью тех ни че ских спе циа ли стов) и по сле дую щей ее пе ре да чи 
ру ко во ди те лю. В этом слу чае поль зо ва тель ана ли ти че ско го 
про грамм но го обес пе че ния не при ни ма ет ре ше ния, а толь ко 
го то вит ин фор ма цию для дру гих. Но то гда не воз мож но га ран-
ти ро вать, что пре дос тав лен ная ин фор ма ция бу дет дос та точ но 
аде к ват ной и что на ее ос но ве бу дет при ня то обос но ван ное ре-
ше ние. По это му не об хо ди мо, что бы ко неч ным поль зо ва те лем 
ана ли ти че ской сис те мы был имен но ме нед жер, при ни маю щий 
ре ше ние, а не тех ни че ский спе циа лист;

— кол ле ги аль ность в при ня тии ре ше ний. Для то го что бы 
управ лен че ское ре ше ние бы ло обос но ван ным, субъ ек тив ной 
точ ки зре ния од но го ру ко во ди те ля час то бы ва ет не дос та точ-
но. В ана ли ти че ской сре де при ня тие ре ше ний про ис хо дит 
на ос но ве кон со ли да ции мне ний, а са ми ре ше ния пред став-
ля ют со бой ре зуль тат со вме ст ной ра бо ты не сколь ких ме нед-
же ров;

— со про во ж де ние при ни мае мых ре ше ний и оцен ка их эф фек тив-
но сти. Из на чаль но BI-сис те мы не бы ли ори ен ти ро ва ны на со-
про во ж де ние при ня тия ре ше ний, но со вре ме нем раз ра бот чи ки 
ста ли уде лять вни ма ние это му ас пек ту. В ре зуль та те ана ли ти-
че ские сис те мы ста ли по зво лять оце ни вать пре иму ще ст ва то го 
или ино го ре ше ния и их эф фек тив ность;

— ис поль зо ва ние опы та ли де ров. В лю бой ор га ни за ции есть под-
раз де ле ния и от дель ные ру ко во ди те ли, ко то рых мож но счи тать 
при ме ром для под ра жа ния. Рас про стра не ние и ис поль зо ва ние 
та ко го пе ре до во го опы та обес пе чи ва ет управ ле ние зна ния ми и 
со хра не ние опы та, на ко п лен но го в ор га ни за ции. Воз мож ность 
под держ ки про цес са управ ле ния зна ния ми яв ля ет ся од ной из 
наи бо лее важ ных ха рак те ри стик ана ли ти че ско го про грамм но го 
обес пе че ния;

— про ти во дей ст вие не ра цио наль ным ре ше ни ям. Оп ти ми за ция 
про цес са при ня тия управ лен че ских ре ше ний так же тре бу ет 
аде к ват ной ре ак ции на не ра цио наль ные дей ст вия не ко то рых 
ме нед же ров. Это так же учи ты ва ет ся раз ра бот чи ка ми ана ли ти-
че ских сис тем.

Пе ре чис лен ные свой ст ва ана ли ти че ских сис тем по зво ля ют су ще ст вен но 
по вы сить эф фек тив ность управ лен че ской дея тель но сти и обес пе чить 
бы ст рую оку пае мость ин ве сти ций в ана ли ти че ское про грамм ное обес-
пе че ние.
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ХВО РО СТЯ НОВ 
Гри го рий Ана толь е вич 

На чаль ник Управ ле ния 
эко но ми че ско го ана ли за 
ОАО «ГМК “Но риль ский ни кель”» 

Для круп ных мно го от рас ле вых хол дин гов ре ше ние про блем на ко п ле ния, хра не ния, 

об ра бот ки и ана ли за ин фор ма ции яв ля ет ся чрез вы чай но важ ным. В про цес се дея-

тель но сти та ких пред при ятий воз ни ка ет ог ром ное ко ли че ст во ин фор ма ции, за час тую 

сла бо струк ту ри ро ван ной и фор ми руе мой по са мым раз но об раз ным пра ви лам. Ис точ-

ни ка ми та кой ин фор ма ции так же мо гут быть са мые раз но об раз ные учет ные сис те мы: 

сис те мы про из вод ст вен но го уче та и кон тро ля, бух гал тер ские и фи нан со вые сис те мы, 

сис те мы уче та пер со на ла и ра бо че го вре ме ни, сис те мы управ ле ния в от дель ных 

функ цио наль ных об лас тях — от управ ле ния це поч ка ми по ста вок ма те ри аль ных ре сур-

сов до бир же вых и тор го вых сис тем. 

Ка ким же об ра зом ру ко во дство ком па нии долж но при ни мать управ лен че ские ре ше ния 

в та ком слу чае? По нят но, что са мо стоя тель ный (или при уча стии по мощ ни ков) сбор 

и ана лиз не об хо ди мой ин фор ма ции не воз мо жен, ведь ра бо чее вре мя ру ко во ди те ля 

все же сто ит очень до ро го! Наи бо лее про стым ре ше ни ем про бле мы яв ля ет ся по лу че-

ние про ек тов ре ше ний в го то вом ви де от ни же стоя щих звень ев управ ле ния — ко неч-

но, с при ло же ни ем не кой уже го то вой ана ли ти че ской ин фор ма ции, ко то рая под твер-

жда ет не об хо ди мость при ня тия ре ше ния. 

Но тут воз ни ка ет мно же ст во «под вод ных кам ней»: ру ко во ди тель дол жен до ве рять 

пре дос тав лен ной ана ли ти че ской ин фор ма ции, спо со бам ее сбо ра и ин тер пре та ции 

и, в ко неч ном сче те, до ве рять ме нед же ру, ко то рый ее пре дос та вил. Од на ко ин фор-

ма ция, как пра ви ло, со би ра ет ся из «при ват ных», за кры тых баз дан ных, дос туп к ко-

то рым осу ще ст в ля ет ся по той функ цио наль ной вер ти ка ли управ ле ния, в ком пе тен ции 

ко то рой на хо дит ся при ни мае мое ре ше ние. След ст ви ем это го яв ля ют ся воз мож ные 

про ти во ре чия с при ня ти ем дру гих управ лен че ских ре ше ний, по сколь ку ин фор ма ция 

не син хро ни зи ро ва на. Так же мо гут воз ни кать чис то се ман ти че ские про бле мы: оди на-

ко вое по ни ма ние и ин тер пре та ция тех или иных тер ми нов, по ня тий, по ка за те лей. Все 

это в ко неч ном сче те при во дит к ус лож не нию ком му ни ка тив но го про цес са внут ри 

ком па нии, тра те боль шо го ко ли че ст ва вре ме ни на раз но го ро да со гла со ва ния, вы-

вер ку дан ных и т.п.

По строе ние «мно го этаж ной» сис те мы биз нес-ин тел лек та в дан ном слу чае пред став-

ля ет ся иде аль ным ре ше ни ем про бле мы. Во-пер вых, дан ные, хра ни мые на ниж них 

эта жах сис те мы (Data Warehouse), яв ля ют ся един ст вен ным ис точ ни ком ис ти ны: там 

не долж но быть не про ве рен ных дан ных, а так же дан ных, вне сен ных «не рег ла мент ным» 

об ра зом. Во-вто рых, эти дан ные лег ко дос туп ны и лег ко транс фор ми ру ют ся для нужд

Продолжение на следующей странице 
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ана ли ти ка с уче том всех взаи мо свя зей и за ви си мо стей (OLAP-тех но ло гии). В-треть их, 

эти дан ные пред став ля ют ся в стан дарт ном ви де — как с точ ки зре ния ком по нов ки 

мно го чис лен ных от че тов, так и с точ ки зре ния ис поль зуе мой тер ми но ло гии и по ня-

тий но го ап па ра та (reporting tools). Про ще го во ря, у ру ко во ди те ля нет не об хо ди мо сти 

тра тить дра го цен ное вре мя на по ни ма ние смыс ла строк и столб цов пре дос тав лен но-

го ему от че та. И, на ко нец, от рас ле вая спе ци фи ка — учет при ро ды биз не са — реа ли-

зу ет ся в спе ци аль ных ин фор ма ци он но-ана ли ти че ских сис те мах (EIS, DSS), ко то рые 

час то по зво ля ют по стро ить «мос тик» ме ж ду уни вер саль ным ме нед же ром, фи нан си стом, 

с од ной сто ро ны, и про из вод ст вен ни ком, тех но ло гом — с дру гой.

Про дук ты ком па нии Hyperion, од ной из пер вых по няв шей все пер спек ти вы под хо да, 

по зво ля ют пол но стью раз ре шить про бле му внут ри кор по ра тив но го ком му ни ка тив но го 

взаи мо дей ст вия при при ня тии управ лен че ских ре ше ний. Ра зу ме ет ся, не об хо ди мо гра-

мот ное и тща тель ное вне дре ние та ких про дук тов, по сколь ку це на ошиб ки при про-

ек ти ро ва нии хра ни лищ дан ных для круп ной ком па нии очень ве ли ка. При ят но, что 

ЛА НИТ  — оте че ст вен ная ком па ния — в пол ной ме ре (и это под твер жде но прак ти кой) 

об ла да ет экс пер ти зой и воз мож но стя ми для соз да ния та ких слож ней ших сис тем. 

Де ло за ма лым: убе дить ме нед же ров круп ных ком па ний в по доб ной не об хо ди мо сти, 

что и при зва на сде лать дан ная кни га.
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6.2.  Системы бизнес-интеллекта

Про бле ма «еди но го взгля да»

Обыч ная си туа ция, ха рак тер ная для дос та точ но круп но го пред при-
ятия, — на ли чие мно же ст ва сис тем ав то ма ти за ции, пред на зна чен ных 
для ре ше ния раз лич ных за дач, раз роз нен ное хра не ние дан ных и, как 
след ст вие, — от сут ст вие еди но го взгля да на управ лен че скую ин фор-
ма цию.

Ка за лось бы, ни ка ких про блем воз ни кать не долж но, ведь вся не об хо ди-
мая ин фор ма ция и так при сут ст ву ет в раз лич ных тран зак ци он ных сис-
те мах, ба зах дан ных и элек трон ных таб ли цах. Но дело в том, что та кие 
дан ные про сто не воз мож но ана ли зи ро вать! Ос нов ная при чи на — раз роз-
нен ность хра не ния и раз ли чия в фор ма тах дан ных. Для то го что бы пре-
вра тить эти дан ные в по лез ную ин фор ма цию, ана ли тик дол жен чет ко 
пред став лять, в ка ких «за ко ул ках» кор по ра тив ной сис те мы они на хо дят-
ся. Бо лее то го, на до знать струк ту ру, фор ма ты ис ход ных дан ных (а они 
на вер ня ка бу дут раз ли чать ся) и быть го то вым к си туа ци ям, ко гда од ни 
и те же дан ные дуб ли ру ют ся в раз ных сис те мах или ко гда ме ж ду дан ны-
ми из раз ных ис точ ни ков вы яв ля ют ся ло ги че ские не со от вет ст вия. Кро ме 
то го, не сле ду ет за бы вать, что ин фор ма ци он ная сис те ма пред при ятия не 
яв ля ет ся ста тич ной, она, так или ина че, жи вет и раз ви ва ет ся. В ней вре мя 
от вре ме ни по яв ля ют ся но вые под сис те мы и мо ду ли, а сле до ва тель но, — 
но вые дан ные, ко то рые так же не без раз лич ны ана ли ти ку. Сле ду ет учи ты-
вать и еще один ас пект: «вы ем ка» дан ных из тран зак ци он ных сис тем со-
про во ж да ет ся по вы шен ной на груз кой на эти сис те мы, на дол го бло ки руя 
ре сур сы, что мо жет су ще ст вен но ме шать опе ра тив ной ра бо те.

Еще од на про бле ма ана ли ти че ской об ра бот ки ин фор ма ции свя за на с че-
ло ве че ским фак то ром. Во мно гих ком па ни ях за да ча по лу че ния не об-
хо ди мо го от че та ав то ма ти зи ру ет ся си ла ми двух спе циа ли стов: про-
грам ми ста, обес пе чи ваю ще го не об хо ди мые за про сы к ба зам дан ных, 
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КРАВ ЧЕН КО 
Тать я на Кон стан ти нов на 

Док тор эко но ми че ских на ук, 
про фес сор, про рек тор Го су дар ст вен но го 
уни вер си те та — Выс шей шко лы 
эко но ми ки, зав. ка фед рой биз нес-
ана ли ти ки 

Сло жив шие ся в на ча ле XXI ве ка реа лии управ ле ния круп ны ми пред при ятия ми пред по-

ла га ют, что при ме няе мые ин ст ру мен таль ные сред ст ва учи ты ва ют со вре мен ные тен-

ден ции раз ви тия биз не са. Гло ба ли за ция, ла ви но об раз ный рост объ е ма ин фор ма ции и 

обо ст ре ние кон ку рен ции за став ля ют ком па нии вы яв лять и за дей ст во вать все воз мож-

ные ре зер вы. При этом не об хо ди мо, что бы управ ле ние ос но вы ва лось на опе ра тив ных 

и дос то вер ных ре зуль та тах ком плекс но го ана ли за дан ных. Имен но для это го раз ра бо-

тан осо бый класс ин фор ма ци он ных сис тем — Business Performance Management. 

Се го дня ти пич на си туа ция, ко гда ком па нии рас по ла га ют боль шим чис лом раз но об раз-

ных ин фор ма ци он ных сис тем (бух гал тер ских, управ ле ния ре сур са ми, управ ле ния 

пер со на лом и т.п.), но при этом ин фор ма ция и биз нес-про цес сы управ ле ния ос та ют ся 

раз роз нен ны ми, а взаи мо дей ст вие и ко ор ди на ция уси лий ме нед же ров — не дос та точ-

ны ми. Дан ные час то хра нят ся в не свя зан ных ме ж ду со бою ис точ ни ках и не фор ми-

ру ют це ло ст но го пред став ле ния о со стоя нии дел в ор га ни за ции. Ина че го во ря, дан ные 

не пре вра ща ют ся в ин фор ма цию. В этих ус ло ви ях управ лен че ские ре ше ния час то 

при ни ма ют ся ин туи тив но, но сят ло каль ный ха рак тер и не в пол ной ме ре спо соб ст ву ют 

дос ти же нию ге не раль ных це лей ком па нии. Имен но эти про бле мы пре одо ле ва ют ся 

с по мо щью ин фор ма ци он ных сис тем биз нес-ана ли ти ки, ко то рые обес пе чи ва ют про цесс 

пре вра ще ния дан ных в ин фор ма цию, а за тем — в зна ния о биз не се, столь не об хо ди-

мые для под держ ки при ня тия управ лен че ских ре ше ний. 

Ин фор ма ци он ная биз нес-ана ли ти ка до пол ня ет воз мож но сти хо ро шо из вест ных сис тем 

клас са ERP. За да чи, вы хо дя щие за гра ни цы функ цио наль но сти ERP-сис тем, ре ша ют ся 

це лым ком плек сом ме то до ло ги че ских, тех но ло ги че ских и ин ст ру мен таль ных средств. 

Эти сред ст ва по зво ля ют на ос но ве ши ро ко го ис поль зо ва ния эко но ми ко-ма те ма ти че-

ских ме то дов и мо де лей (ста ти сти че ских, ими та ци он ных, эко но мет ри че ских, ис кус ст-

вен но го ин тел лек та и др.) при об ре тать ин фор ма цию, ко то рая не мо жет быть по лу че на 

тра ди ци он ны ми рас чет ны ми ме то да ми. 

Этой те ма ти ке по свя ще на ин но ва ци он ная и пер спек тив ная ма ги стер ская про грам ма, 

раз ра бо тан ная в 2004 г. на фа куль те те биз нес-ин фор ма ти ки ГУ-ВШЭ. Ак тив ное 

уча стие в раз ра бот ке этой про грам мы при ни ма ли со труд ни ки от де ле ния сис тем управ-

ле ния и кон сал тин га ЛА НИТ — при знан ные спе циа ли сты в об лас ти BPM-ре ше ний. 

Ре зуль та том обу че ния по но вой про грам ме ин фор ма ци он ной биз нес-ана ли ти ки долж-

но стать по яв ле ние вы со ко ква ли фи ци ро ван ных кад ров для рос сий ско го биз не са, 

спо соб ных эф фек тив но ре шать са мые слож ные за да чи с ис поль зо ва ни ем пе ре до вых 

тех но ло гий.
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и эко но ми ста, пы таю ще го ся с по мо щью элек трон ных таб лиц по кру пи-
цам све сти эти дан ные в от чет, не об хо ди мый ру ко во дству. Как по ка зы-
ва ет прак ти ка, по доб ная мо дель взаи мо дей ст вия поль зо ва те ля от че та 
(ру ко во ди те ля) и са мих дан ных не из мен но при во дит к эф фек ту «ис пор-
чен но го те ле фо на», не го во ря уже о су ще ст вен ных за тра тах вре ме ни. 
Вдо ба вок эко но мист за час тую ока зы ва ет ся про сто не в со стоя нии без 
по мо щи про грам ми ста опе ра тив но под го то вить не об хо ди мую вы бор ку 
и от ве тить на во про сы о том, ка ким об ра зом бы ли по лу че ны те или 
иные циф ры. А о том, что бы мо де ли ро вать воз мож ные си туа ции, от сле-
жи вать влия ние од них по ка за те лей на дру гие, про гно зи ро вать тен ден ции 
раз ви тия, про во дить срав ни тель ный ана лиз и ото бра жать раз лич ные 
сре зы дан ных, как пра ви ло, не идет и ре чи.

При бли зи тель но в 80-е го ды про шло го ве ка все пе ре чис лен ные вы ше 
со об ра же ния при ве ли к идее цен тра ли зо ван но го хра не ния дан ных, не-
об хо ди мых для по сле дую ще го ана ли за. При этом все «ин фор ма ци он ное 
сы рье» долж но хра нить ся в од ном мес те в про стой и по нят ной (а зна-
чит, удоб ной для ана ли за) струк ту ре. Имен но в этот пе ри од воз ник 
тер мин «хра ни ли ще дан ных».

За про шед шую с тех пор чет верть ве ка идеи цен тра ли зо ван но го хра не-
ния дан ных по лу чи ли су ще ст вен ное раз ви тие, че му в не ма лой сте пе ни 
спо соб ст во ва ли рост вы чис ли тель ных мощ но стей, но вые се те вые ар хи-
тек ту ры и ин тер нет-тех но ло гии. Се го дня при ня то го во рить о це лом 
ком плек се средств, ко то рые в со во куп но сти на зы ва ют сис те ма ми биз-
нес-ин тел лек та (Business Intelligence, BI). В со от вет ст вии с рас смот рен-
ной вы ше ана ли ти че ской пи ра ми дой ос нов ны ми эле мен та ми BI-плат-
фор мы яв ля ют ся хра ни ли ща дан ных и OLAP-сис те мы. Имен но эти 
объ ек ты, как пра ви ло, иг ра ют роль плат фор мы для при клад ных BPM-
ре ше ний и по это му за слу жи ва ют от дель но го рас смот ре ния. Помимо 
хранилищ данных и OLAP-систем, немаловажную роль в поддержке 
принятия решений играют средства построения запросов и формирования 
отчетности, которые также будут рассмотрены ниже. 

Хра ни ли ща дан ных

На пом ним оп ре де ле ние Бил ла Ин мо на: «хра ни ли ща дан ных — это пред-
мет но-ори ен ти ро ван ные, ин тег ри ро ван ные, ста биль ные, под дер жи ваю-
щие хро но ло гию на бо ры дан ных, ор га ни зо ван ные для це лей под держ ки 
управ ле ния, при зван ные вы сту пать в ро ли “еди но го и един ст вен но го 
ис точ ни ка ис ти ны”, обес пе чи ваю ще го ме нед же ров и ана ли ти ков дос то-
вер ной ин фор ма ци ей, не об хо ди мой для опе ра тив но го ана ли за и при ня-
тия ре ше ний».
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Дан ные по па да ют в хра ни ли ще из опе ра тив ных (тран зак ци он ных) сис-
тем, а так же из внеш них ис точ ни ков. По ана ло гии с «ма те ри аль ны ми» 
хра ни ли ща ми хра ни ли ща дан ных пре ду смат ри ва ют та кие опе ра ции, 
как сбор дан ных («при ход ма те риа лов на склад»), хра не ние дан ных 
(«склад ской за пас»), пе ре ме ще ние в вит ри ны дан ных («от груз ка то ва-
ров в роз нич ную сеть»).

С эко но ми че ской точ ки зре ния хра ни ли ще дан ных при но сит дол го-
срочный эф фект то гда, ко гда оно ста но вит ся на деж ным ме ха низ мом дос-
тав ки дан ных, су ще ст вен ных для ана ли за и при ня тия ре ше ний. При этом 
не сле ду ет за бы вать и о за трат ной час ти, ведь ин фор ма ция мо жет счи тать-
ся дей ст ви тель но по лез ной лишь то гда, ко гда эко но ми че ские вы го ды от 
ее ис поль зо ва ния пре вы ша ют за тра ты, свя зан ные с ее при об ре те ни ем. 
По строе ние хра ни ли ща дан ных — дос та точ но слож ный про ект, и обес пе-
чить его оку пае мость в крат ко сроч ной пер спек ти ве бы ва ет не про сто.

Вы со кая стои мость про ек тов по хра не нию дан ных объ яс ня ет ся пре ж де 
все го не об хо ди мо стью сбо ра, пре об ра зо ва ния и обоб ще ния дан ных из 
раз лич ных ис точ ни ков. Эта ра бо та не об хо ди ма, но в то же вре мя тру до-
ем ка и от ни ма ет мно го вре ме ни. Под счи та но, что стои мость из вле че ния, 
пре об ра зо ва ния и обоб ще ния дан ных со став ля ет от 60% до 80% от об щей 
стои мо сти обыч но го про ек та по соз да нию хра ни ли ща дан ных. Не оп рав-
дан ных за трат мож но из бе жать на эта пе про ек ти ро ва ния хра ни ли-
ща — за счет оп ре де ле ния со ста ва и струк ту ры за гру жае мых в хра ни ли-
ще дан ных. Сле ду ет пом нить, что пред на зна че ние хра ни ли ща во все не 
за клю ча ет ся в функ ци ях ги гант ско го элек трон но го ар хи ва, хра ня ще го 
все, что толь ко мож но. К со жа ле нию, рас про стра нен ной ошиб кой яв ля-
ет ся не дос та точ ное вни ма ние, уде ляе мое ка че ст ву дан ных, а так же пре-
ва ли ро ва ние тех но ло ги че ских со об ра же ний над эко но ми че ски ми.

Но до бить ся сба лан си ро ван ной струк ту ры хра ни ли ща не так про сто. 
Са мое слож ное — оп ре де лить, ка кие дан ные по лез ны для ана ли ти ка и 
ме нед же ра, а ка кие нет. Так же ва жен спо соб раз ме ще ния дан ных в хра-
ни ли ще и про цес сы иден ти фи ка ции, ана ли за и пре об ра зо ва ния дан ных 
пе ред их за груз кой в хра ни ли ще.

В ка че ст ве ос но вы хра ни ли ща дан ных ре ко мен ду ет ся ис поль зо ва ние ре ля-
ци он ной, нор ма ли зо ван ной мо де ли, что су ще ст вен но об лег чит даль ней шее 
раз ви тие та ко го хра ни ли ща. Впро чем, име ет ме сто и дру гой путь — при ме-
не ние оп ти ми зи ро ван ных струк тур, на при мер мно го мер ных (по это му 
пу ти по шли раз ра бот чи ки ком па нии SAP в сво ем про дук те SAP BW). Од-
на ко, по мне нию ря да ис сле до ва те лей (на при мер, Бил ла Ин мо на1), та кой 

 1  Inmon W.H. SAP and Data Warehousing. — Kiva Productions Speakers Bureau, 1999.
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под ход име ет це лый ряд не дос тат ков, не яв ля ясь дос та точ но гиб ким и 
уни вер саль ным. И дей ст ви тель но, ес ли дан ные из хра ни ли ща по сту па ют 
лишь в ог ра ни чен ное ко ли че ст во вит рин дан ных и ана ли ти че ских при ло-
же ний, то от хра ни ли ща во все не тре бу ет ся воз мож ность под дер жа ния 
спе циа ли зи ро ван ных за про сов. В этом от но ше нии ис поль зо ва ние ре ля ци-
он ных баз дан ных эко но мич нее (без по те ри функ цио наль но сти), а сле до-
ва тель но, пред поч ти тель нее.

По сле то го как хра ни ли ще по строе но, вста ет во прос об ис поль зо ва нии 
дан ных ко неч ны ми поль зо ва те ля ми. При этом мо гут при ме нять ся раз-
лич ные сред ст ва (от спе циа ли зи ро ван ных средств соз да ния поль зо ва-
тель ских за про сов и от че тов до при выч ных элек трон ных таб лиц), в за-
ви си мо сти от ре шае мых за дач, пред поч те ний и опы та поль зо ва те лей. 
И все же су ще ст ву ет це лый спектр за дач, ко то рые предъ яв ля ют к ин-
фор ма ци он ным сис те мам осо бые тре бо ва ния: это за да чи, тре бую щие 
опе ра тив ной (то есть в ре жи ме ре аль но го вре ме ни) об ра бот ки дос та точ-
но боль ших объ е мов дан ных в раз ных ана ли ти че ских раз ре зах. Во об ще 
эко но ми че ский ана лиз, как пра ви ло, бы ва ет мно го мер ным: ин фор ма ция 
мо жет быть сгруп пи ро ва на и кон со ли ди ро ва на по раз ным при зна кам, 
при чем раз ные груп пы поль зо ва те лей ин фор ма ции за ин те ре со ва ны в 
раз ных спо со бах груп пи ров ки.

Та ким об ра зом, пре вра ще ние раз роз нен ных дан ных в струк ту ри ро-
ван ную ин фор ма цию, опи сан ную в эко но ми че ских тер ми нах и по зво-
ляю щую при ни мать обос но ван ные управ лен че ские ре ше ния, мож но 
счи тать од ной из са мых ак ту аль ных за дач, стоя щих пе ред ком па ния-
ми. При чем об ра бот ка дан ных и при ня тие ре ше ний долж ны быть 
на столь ко опе ра тив ны ми, на сколь ко это го тре бу ют ин те ре сы биз не са. 
Имен но для это го пред на зна че ны спе ци аль ные сис те мы ана ли ти че ской 
об ра бот ки дан ных в ре жи ме ре аль но го вре ме ни — OLAP, а при ме-
ром про грамм но го про дук та та ко го клас са мо жет слу жить Hyperion 
Essbase.

OLAP: ис то рия раз ви тия и ха рак те ри сти ки

Идея об ра бот ки мно го мер ных дан ных вос хо дит к 1962 г., ко гда Кен 
Ай вер сон опуб ли ко вал свою ра бо ту «Язык про грам ми ро ва ния» (A Pro-
gramming Language, APL)1. APL — это ма те ма ти че ски оп ре де лен ный 
язык с мно го мер ны ми пе ре мен ны ми и изящ ны ми, но до воль но аб ст ракт-
ны ми опе ра то ра ми. В 1970-е и 1980-е го ды он ак тив но ис поль зо вал ся 

 1  Iverson K.E. A Programming Language. New York: Wiley, 1962.



Концепция Business Performance Management: начало пути

252

во мно гих де ло вых при ло же ни ях, функ цио наль но схо жих с со вре мен-
ны ми OLAP-сис те ма ми. 

В 1970 г. впер вые поя вил ся при клад ной про грамм ный про дукт для 
мно го мер но го ана ли за дан ных — Express. Оп ре де лен ные мо ди фи ка-
ции дан но го про дук та ши ро ко ис поль зу ют ся в со вре мен ных OLAP-
при ло же ни ях, од на ко из на чаль ные кон цеп ции 1970-х ос та лись да ле ко 
по за ди.

В 1992 г. был вы пу щен Essbase – пер вый OLAP-про дукт, за вое вав ший 
боль шую до лю рын ка и удер жи ваю щий ли ди рую щие по зи ции по се го-
дняш ний день.

В 1993 г., при под держ ке ком па нии Arbor Software (ны не — Hyperion 
Solutions Corp.), вы шла в свет ста тья Е.Ф. Код да, где впер вые бы ло 
да но фор маль ное оп ре де ле ние OLAP-тех но ло гии1. Эта ра бо та по лу чи ла 
боль шой ре зо нанс и при влек ла вни ма ние к воз мож но стям мно го мер но-
го ана ли за. В ста тье бы ли опи са ны 12 пра вил OLAP, к ко то рым чуть 
поз же (в 1995 г.) до ба ви лись еще не сколь ко. Все эти пра ви ла бы ли раз-
де ле ны на че ты ре груп пы и на зва ны «ха рак те ри сти ка ми» (features). 
К та ким пра ви лам от но сят ся:

— ос нов ные ха рак те ри сти ки (мно го мер ность мо де ли дан ных, ин-
туи тив ные ме ха низ мы ма ни пу ли ро ва ния дан ны ми, дос туп ность 
дан ных, па кет ное из вле че ние дан ных, ар хи тек ту ра «кли ент-сер-
вер», про зрач ность, мно го поль зо ва тель ская ра бо та);

— спе ци аль ные ха рак те ри сти ки (об ра бот ка не нор ма ли зо ван ных 
дан ных, хра не ние ре зуль та тов от дель но от ис ход ных дан ных, 
вы де ле ние от сут ст вую щих дан ных, об ра бот ка от сут ст вую щих 
зна че ний);

— ха рак те ри сти ки по строе ния от че тов (гиб кое по строе ние от че-
тов, ста биль ная про из во ди тель ность при по строе нии от че тов, 
ав то ма ти че ское ре гу ли ро ва ние фи зи че ско го уров ня);

— управ ле ние раз мер но стью (об щая функ цио наль ность, не ог ра-
ни чен ное чис ло из ме ре ний и уров ней аг ре ги ро ва ния, не ог ра ни-
чен ные опе ра ции ме ж ду дан ны ми раз лич ных из ме ре ний).

Рас смот рим эти пра ви ла бо лее под роб но.

 1  Codd E.F., Codd S.B., Salley C.T. Providing OLAP (On-Line Analytical Processing) 
to user-analysts: An IT mandate. Technical report, 1993.
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Ос нов ные ха рак те ри сти ки

1.  Мно го мер ность мо де ли дан ных. Это ут вер жде ние счи та ет ся 
ос нов ной ха рак те ри сти кой OLAP, при чем ча стью дан но го тре-
бо ва ния счи та ет ся воз мож ность по строе ния раз лич ных про ек-
ций и раз ре зов мо де ли.

 2.  Ин туи тив ные ме ха низ мы ма ни пу ли ро ва ния дан ны ми. Как счи-
та ет Е.Ф. Кодд, ма ни пу ли ро ва ние дан ны ми долж но про из во-
дит ься с по мо щью дей ст вий не по сред ст вен но в ячей ке таб лиц, 
без при ме не ния ме ню или слож ных ма ни пу ля ций. По мне нию 
ав то ров, эта ха рак те ри сти ка не слиш ком зна чи тель но влия ет 
на ка че ст во про цес са ана ли за дан ных. В идеа ле про грам ма 
долж на пред ла гать поль зо ва те лю воз мож ность вы бо ра мо де-
ли ра бо ты, по сколь ку не всем поль зо ва те лям нра вит ся од но и 
то же.

 3.  Дос туп ность. OLAP — это «по сред ник», и Кодд осо бо под чер-
ки ва ет, что яд ро OLAP яв ля ет ся про грам мой про ме жу точ но го 
уров ня ме ж ду ге те ро ген ны ми ис точ ни ка ми дан ных и поль зо ва-
тель ским ин тер фей сом. Боль шин ст во про дук тов обес пе чи ва ют 
эти функ ции, но удоб ст во дос ту па к дан ным час то ока зы ва ет ся 
ни же, чем это го хо те лось бы поль зо ва те лям.

 4.  Па кет ное из вле че ние дан ных. Это пра ви ло тре бу ет, что бы про-
дук ты пред ла га ли как соб ст вен ные ба зы для хра не ния ана ли зи-
руе мых дан ных, так и ди на ми че ский дос туп к внеш ним дан ным. 
Мож но толь ко вы ра зить со жа ле ние, что да ле ко не все OLAP-
сис те мы со от вет ст ву ют это му пра ви лу. Да же про грам мы, дей ст-
ви тель но пред ла гаю щие та кие функ ции, ред ко де ла ют их лег-
ки ми и дос та точ но ав то ма ти зи ро ван ны ми. В свое вре мя Е.Ф. Кодд 
под дер жи вал идею со че та ния мно го мер но го пред став ле ния дан-
ных с час тич ным пред ва ри тель ным об сче том боль ших мно го-
мер ных баз дан ных и про зрач ным сквоз ным дос ту пом к де таль-
ной ин фор ма ции. В по след ние го ды эта тен ден ция по лу чи ла 
раз ви тие и се го дня рас смат ри ва ет ся как гиб рид ный OLAP, ко-
то рый ста но вит ся наи бо лее по пу ляр ной ар хи тек ту рой.

 5.  Ар хи тек ту ра «кли ент-сер вер». По мне нию Е.Ф. Код да, ка ж дый 
про дукт дол жен быть кли ент-сер вер ным, и бо лее то го — ка ж дая 
сер вер ная ком по нен та OLAP-про дук тов долж на быть дос та точ-
но ин тел лек ту аль ной для то го, что бы раз ные кли ен ты мог ли 
быть под клю че ны к сис те ме с ми ни маль ны ми уси лия ми и про-
грам ми ро ва ни ем. Это на мно го бо лее слож ный тест, чем про стая 
кли ент-сер вер ная ар хи тек ту ра, и лишь от но си тель но не боль шая 
часть про дук тов ус пеш но про хо дит его. Впро чем, есть мне ния, 



Концепция Business Performance Management: начало пути

254

что этот тест не оп рав дан но сло жен и что не сле ду ет дик то вать 
раз ра бот чи кам ар хи тек ту ру сис те мы.

 6.  Про зрач ность. Этот тест так же сло жен, но в то же вре мя объ-
ек тив но не об хо дим. Пол ное со от вет ст вие оз на ча ет, что, на при-
мер, поль зо ва тель элек трон ной таб ли цы мо жет по лу чить пол-
ный дос туп к сред ст вам, пре дос тав ляе мым ядром OLAP, и при 
этом мо жет да же не знать о том, от ку да по лу че ны дан ные. Для 
то го что бы дос тичь это го, про дук ты долж ны пре дос тав лять ди-
на ми че ский дос туп к ге те ро ген ным ис точ ни кам дан ных и пол-
но функ цио наль ный мо дуль, встраи вае мый в элек трон ную таб-
ли цу. Ме ж ду элек трон ной таб ли цей и хра ни ли щем дан ных при 
этом раз ме ща ет ся OLAP-сер вер.

 7.  Мно го поль зо ва тель ская ра бо та. Кодд оп ре де ля ет, что для то го 
что бы счи тать ся стра те ги че ским OLAP-ин ст ру мен том, при ло-
же ния долж ны ра бо тать не толь ко на чте ние и ин тер пре та цию 
дан ных. Со от вет ст вен но, они долж ны обес пе чи вать од но вре мен-
ный дос туп (вклю чая из вле че ние и об нов ле ние дан ных), це ло-
ст ность и безо пас ность.

Спе ци аль ные ха рак те ри сти ки

 8.  Об ра бот ка не нор ма ли зо ван ных дан ных. Это оз на ча ет воз мож-
ность ин те гра ции ме ж ду ядром OLAP и не нор ма ли зо ван ным 
ис точ ни ком дан ных. Кодд вы де ля ет то, что при об нов ле нии 
дан ных, вы пол нен ном в сре де OLAP, долж на быть воз мож ность 
из ме нять не нор ма ли зо ван ные дан ные во внеш них сис те мах.

 9.  Хра не ние OLAP-ре зуль та тов от дель но от ис ход ных дан ных. 
В дей ст ви тель но сти, это име ет от но ше ние к реа ли за ции про дук-
та, а не к его воз мож но стям, но ма ло кто бу дет спо рить с по-
доб ным ут вер жде ни ем. По су ти, Кодд под дер жи ва ет ши ро ко 
при ня тую сис те му, в со от вет ст вии с ко то рой OLAP-при ло же ния 
долж ны стро ить ана лиз не по сред ст вен но на ос но ве дан ных 
тран зак ций и из ме не ния в дан ных OLAP долж ны хра нить ся 
от дель но от дан ных тран зак ций.

10.  Вы де ле ние от сут ст вую щих дан ных. Это оз на ча ет, что от сут ст-
вую щие дан ные долж ны от ли чать ся от ну ле во го зна че ния. Как 
пра ви ло, все со вре мен ные OLAP-сис те мы под дер жи ва ют эту 
функ цию.

11.  Об ра бот ка от сут ст вую щих зна че ний. Все от сут ст вую щие зна-
че ния долж ны быть про иг но ри ро ва ны при ана ли зе, вне за ви си-
мо сти от их ис точ ни ка.
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Ха рак те ри сти ки по строе ния от че тов

12.  Гиб кое по строе ние от че тов. Раз лич ные из ме ре ния долж ны 
вы страи вать ся лю бым спо со бом в со от вет ст вии с по треб но стя-
ми поль зо ва те ля. Боль шин ст во про дук тов со от вет ст ву ют это му 
тре бо ва нию за счет ис поль зо ва ния спе ци аль ных ре дак то ров 
от че тов. Хо те лось бы, что бы та кие же воз мож но сти бы ли дос-
туп ны и в ин те рак тив ных сред ст вах про смот ра, но это встре ча-
ет ся зна чи тель но ре же. И это од на из при чин, по ко то рым 
функ цио наль ность ана ли за и по строе ния от че тов пред поч ти-
тель но объ е ди нять в од ном мо ду ле.

13.  Ста биль ная про из во ди тель ность при по строе нии от че тов. Это 
оз на ча ет, что про из во ди тель ность сис те мы при по строе нии от-
че тов не долж на су ще ст вен но па дать по ме ре уве ли че ния раз-
мер но сти или ве ли чи ны ба зы дан ных.

14.  Ав то ма ти че ское ре гу ли ро ва ние фи зи че ско го уров ня. OLAP-
сис те ма долж на ав то ма ти че ски ре гу ли ро вать фи зи че скую струк-
ту ру для ее адап та ции к ти пу и струк ту ре мо де ли.

Управ ле ние раз мер но стью

15.  Об щая функ цио наль ность. Все из ме ре ния долж ны иметь оди-
на ко вые воз мож но сти в струк ту ре и функ цио наль но сти.

16.  Не ог ра ни чен ное чис ло из ме ре ний и уров ней аг ре ги ро ва ния. 
Фак ти че ски под не ог ра ни чен ным чис лом Кодд под ра зу ме ва ет 
15–20, то есть чис ло, за ве до мо пре вы шаю щее мак си маль ные 
по треб но сти ана ли ти ка.

17.  Не ог ра ни чен ные опе ра ции ме ж ду дан ны ми раз лич ных из ме-
ре ний. Кодд по ла га ет, что для то го что бы при ло же ние на зы ва-
лось мно го мер ным, оно долж но под дер жи вать лю бые вы чис ле-
ния с ис поль зо ва ни ем дан ных всех из ме ре ний.

Эф фек тив ность при ме не ния OLAP-сис тем обу слав ли ва ет ся сле дую щи-
ми фак то ра ми:

— воз мож но стью ре ше ния ши ро ко го кру га ана ли ти че ских за дач, 
та ких как ана лиз клю че вых по ка за те лей дея тель но сти, мар ке-
тин го вый ана лиз, фи нан со во-эко но ми че ский ана лиз, сце нар ный 
ана лиз, мо де ли ро ва ние, про гно зи ро ва ние;

— не за ви си мо стью ана ли ти че ско го при ло же ния от спе ци фи ки 
раз лич ных сис тем и воз мож но стью ра бо ты со все ми не об хо ди-
мы ми дан ны ми, не за ви си мо от их ис точ ни ков;

— сжа ты ми сро ка ми вне дре ния.
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Боль шин ст во со вре мен ных OLAP-про дук тов нель зя од но знач но от не сти 
ни к сред ст вам раз ра бот ки, ни к го то вым при ло же ни ям. С од ной сто ро-
ны, их ис поль зо ва ние не тре бу ет дли тель но го изу че ния тео рии и прак-
ти ки по строе ния ана ли ти че ских при ло же ний. Но, с дру гой сто ро ны, 
они не яв ля ют ся го то вым ре ше ни ем ана ли ти че ских за дач ком па нии, 
по сколь ку тре бу ют оп ре де лен ной на строй ки на ис точ ни ки дан ных, ал-
го рит мы ана ли за и фор мы пред став ле ния ито го вой ин фор ма ции. Эта 
двой ст вен ность при во дит к мно го ва ри ант но сти вне дре ния, ко то рое мо-
жет осу ще ст в лять ся как сис тем ным ин те гра то ром, так и ква ли фи ци ро-
ван ны ми спе циа ли ста ми ком па нии-за каз чи ка.

OLAP: тест FASMI

Уни вер саль ным кри те ри ем оп ре де ле ния OLAP как ин ст ру мен та яв ля-
ет ся тест FASMI (Fast Analysis of Shared Multidimensional Information — 
бы ст рый ана лиз раз де ляе мой мно го мер ной ин фор ма ции). Рас смот рим 
де таль но ка ж дую из со став ляю щих этой аб бре виа ту ры.

Fast (бы ст рый). Это свой ст во оз на ча ет, что сис те ма долж на обес пе чи-
вать от вет на за прос поль зо ва те ля в сред нем за пять се кунд. При этом 
боль шин ст во за про сов об ра ба ты ва ет ся в пре де лах од ной се кун ды, а са-
мые слож ные из них долж ны об ра ба ты вать ся в пре де лах два дца ти се кунд. 
Не дав ние ис сле до ва ния по ка за ли, что поль зо ва тель на чи на ет со мне вать-
ся в ус пеш но сти за про са, ес ли он за ни ма ет бо лее три дца ти се кунд.

Analysis (ана лиз). Сис те ма долж на справ лять ся с лю бым ло ги че ским 
и ста ти сти че ским ана ли зом, ха рак тер ным для биз нес-при ло же ний, и 
обес пе чи ва ть со хра не ние ре зуль та тов в ви де, дос туп ном для ко неч но го 
поль зо ва те ля. Сред ст ва ана ли за мо гут вклю чать про це ду ры ана ли за 
вре мен ных ря дов, рас пре де ле ния за трат, кон вер сии ва лют, мо де ли ро ва-
ния из ме не ний ор га ни за ци он ных струк тур и не ко то рые дру гие.

Shared (раз де ляе мый). Сис те ма долж на пре дос тав лять ши ро кие воз-
мож но сти раз гра ни че ния дос ту па к дан ным и од но вре мен ной ра бо ты 
мно гих поль зо ва те лей.

Multidimensional (мно го мер ный). Сис те ма долж на обес пе чи вать кон-
цеп ту аль ное мно го мер ное пред остав ле ние дан ных, вклю чая пол ную 
под держ ку мно же ст вен ных ие рар хий.  

Information (ин фор ма ция). Мощ ность раз лич ных про грамм ных про-
дук тов ха рак те ри зу ет ся ко ли че ст вом об ра ба ты вае мых вход ных дан ных. 
Раз ные OLAP-сис те мы име ют раз ную мощ ность: пе ре до вые OLAP-ре-
ше ния мо гут опе ри ро вать, по край ней ме ре, в ты ся чу раз боль шим ко-
ли че ст вом дан ных по срав не нию с са мы ми ма ло мощ ны ми. При вы бо ре 
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OLAP-ин ст ру мен та сле ду ет учи ты вать це лый ряд фак то ров, вклю чая 
дуб ли ро ва ние дан ных, тре буе мую опе ра тив ную па мять, ис поль зо ва ние 
дис ко во го про стран ст ва, экс плуа та ци он ные по ка за те ли, ин те гра цию с 
ин фор ма ци он ны ми хра ни ли ща ми и т.п.

Раз но вид но сти мно го мер но го хра не ния дан ных

Об су ж дая те му OLAP, сле ду ет упо мя нуть и о раз но вид но стях мно го-
мер но го хра не ния дан ных. Де ло в том, что ин фор ма ци он ные мас си вы, 
ло ги че ски упо ря до чен ные по ана ли ти че ским на прав ле ни ям и, та ким 
об ра зом, яв ляю щие ся мно го мер ны ми с точ ки зре ния ко неч ных поль зо-
ва те лей, во все не обя за тель но яв ля ют ся мно го мер ны ми с точ ки зре ния 
тех но ло ги че ской реа ли за ции. Как пра ви ло, вы де ля ют три раз но вид но-
сти хра не ния дан ных:

— мно го мер ный OLAP (multidimensional OLAP, MOLAP) пред-
став ля ет со бой «OLAP в чис том ви де», то есть тех но ло гию, 
ос но ван ную на хра не нии дан ных под управ ле ни ем спе циа ли зи-
ро ван ных мно го мер ных СУБД;

— ре ля ци он ный OLAP (relational OLAP, ROLAP) — тех но ло гия, 
ос но ван ная на хра не нии мно го мер ной ин фор ма ции в ре ля ци-
он ных ба зах дан ных, на ос но ве од ной или не сколь ких схем типа 
«звезда» или «снежинка»;

— гиб рид ный OLAP (hybrid OLAP, HOLAP) — тех но ло гия, при 
ко то рой од на часть дан ных хра нит ся в мно го мер ной ба зе, а 
дру гая часть — в ре ля ци он ной. При этом ин ст ру мен таль ные 
сред ст ва, под дер жи ваю щие эту тех но ло гию, обес пе чи ва ют про-
зрач ность дан ных для поль зо ва те ля, ко то рый на ло ги че ском 
уров не все гда ра бо та ет с мно го мер ны ми дан ны ми.

Од ной из при чин, ко то рые объ яс ня ют не об хо ди мость раз лич ных под-
хо дов к хра не нию дан ных, яв ля ет ся то, что в мно го мер ных струк ту рах 
хра нят ся до воль но боль шие объ е мы аг ре ги ро ван ных дан ных (на при-
мер, дан ные про даж мо гут аг ре ги ро вать ся по вре мен ным ин тер ва лам, 
ка те го ри ям то ва ров или ре гио нам про даж). Эти дан ные очень важ ны, 
по сколь ку в боль шин ст ве слу ча ев ана ли ти ка ин те ре су ют имен но аг ре-
ги ро ван ные, а не де таль ные циф ры. Лю бые дан ные (как ис ход ные, так 
и аг ре ги ро ван ные) мо гут хра нить ся ли бо в ре ля ци он ных, ли бо в мно-
го мер ных струк ту рах, в за ви си мо сти от при ме няе мой тех но ло гии. 
На при мер, MOLAP под ра зу ме ва ет хра не ние всей ин фор ма ции в мно-
го мер ной ба зе дан ных. Это по зво ля ет ма ни пу ли ро вать дан ны ми как 
мно го мер ным мас си вом, но в этом слу чае мно го мер ная ба за дан ных 
ока зы ва ет ся из бы точ ной, по сколь ку и аг ре ги ро ван ные по ка за те ли, и 
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ле жа щие в их ос но ве ис ход ные дан ные хра нят ся вме сте. При тех но ло-
гии ROLAP ис ход ные дан ные ос та ют ся в той же ре ля ци он ной ба зе, 
где они из на чаль но и на хо ди лись, а аг ре ги ро ван ные дан ные по ме ща-
ют ся в спе ци аль ные слу жеб ные таб ли цы в той же ба зе дан ных. На ко-
нец, при гиб рид ной тех но ло гии (HOLAP) ис ход ные дан ные ос та ют ся 
в ре ля ци он ной ба зе дан ных, а аг ре ги ро ван ные по ка за те ли хра нят ся в 
мно го мер ной ба зе дан ных.

Вы бор спо со ба хра не ния за ви сит от не сколь ких фак то ров, та ких как 
объ ем и струк ту ра дан ных, ско рость вы пол не ния за про сов, час то та об-
нов ле ния OLAP-ку бов.

Поль зо ва те ли OLAP: кто они?

Ра зо брав шись в том, что та кое OLAP и ка ко вы его свой ст ва, пе рей дем 
к са мо му, по жа луй, важ но му во про су: для ко го пред на зна че ны про грамм-
ные про дук ты это го клас са?

Как уже от ме ча лось, ин фор ма ци он ная ин фра струк ту ра ком па нии име ет 
ие рар хи че ский ха рак тер и вклю ча ет в се бя уро вень сбо ра пер вич ной 
ин фор ма ции (тран зак ци он ный уро вень), уров ни хра ни лищ и вит рин 
дан ных, уро вень OLAP, уро вень кли ент ских ана ли ти че ских при ло же ний. 
Та ким об ра зом, OLAP-сис те мы за ни ма ют в ин фор ма ци он ной ин фра-
струк ту ре ком па нии впол не оп ре де лен ное ме сто.

Час то воз ни ка ет во прос: чем, с точ ки зре ния поль зо ва те ля-ана ли ти ка, 
OLAP-сис те ма от ли ча ет ся от хра ни ли ща дан ных? Мож но ска зать, что 
глав ное, с точ ки зре ния поль зо ва те ля, от ли чие OLAP со сто ит в струк-
ту ри ро ван но сти ин фор ма ции в со от вет ст вии с ее пред мет ной (имен но 
пред мет ной, а не тех ни че ской) сущ но стью. Ра бо тая с OLAP-при ло же-
ни ем, ана ли тик ис поль зу ет при выч ные фи нан со во-эко но ми че ские тер-
ми ны, ка те го рии и по ка за те ли (ви ды ма те риа лов и го то вой про дук ции, 
ре гио ны про даж, объ ем реа ли за ции, се бе стои мость, при быль и т.п.), 
а для то го что бы сфор ми ро вать лю бой, да же до воль но слож ный за прос, 
ему не при дет ся изу чать язык SQL. И при этом от вет на за прос бу дет 
по лу чен в те че ние все го не сколь ких се кунд. Кро ме то го, ра бо тая с 
OLAP-сис те мой, эко но мист мо жет поль зо вать ся та ки ми при выч ны ми 
для се бя ин ст ру мен та ми, как элек трон ные таб ли цы, или спе ци аль ны ми 
сред ст ва ми по строе ния от че тов.

Ес ли хра ни ли ще дан ных — это в ос нов ном объ ект вни ма ния IT-служ бы, 
то OLAP — это ин ст ру мент «пред мет ных» спе циа ли стов-ана ли ти ков. 
При этом о су ще ст во ва нии хра ни ли ща ана ли ти ки мо гут и не до га ды-
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вать ся. Та ким об ра зом, OLAP без пре уве ли че ния мож но на звать про-
грамм ным сред ст вом из ар се на ла эко но ми ста, ведь имен но эко но мист 
име ет де ло с са мы ми раз ны ми ана ли ти че ски ми за да ча ми: мар ке тин го-
вым ана ли зом, ана ли зом про даж, ана ли зом бюд жет ных по ка за те лей, 
ана ли зом фи нан со вой от чет но сти и мно ги ми дру ги ми.

OLAP — ин ст ру мент уни вер саль ный. Но в то же вре мя имен но уни-
вер саль ность де ла ет его не впол не под хо дя щим для спе ци фи че ских 
фи нан со во-эко но ми че ских за дач, тре бую щих при ме не ния спе ци аль ных 
ме то дик и ор га ни за ци он ных прин ци пов. По это му OLAP-при ло же ния 
не мо гут слу жить пол но цен ной аль тер на ти вой спе циа ли зи ро ван ным 
ана ли ти че ским при ло же ни ям, на при мер сис те мам бюд же ти ро ва ния 
или кон со ли да ции фи нан со вой от чет но сти. Здесь нет ни ка ко го про ти-
во ре чия: про грамм ный про дукт, реа ли зую щий об щие прин ци пы эко но-
ми че ско го ана ли за, вряд ли мо жет пре тен до вать на ре ше ние аб со лют но 
всех ча ст ных за дач. Но, с дру гой сто ро ны, имен но со че та ние OLAP и 
спе циа ли зи ро ван ных сис тем да ет эко но ми сту наи боль шие пре иму ще-
ст ва, так как в этом слу чае спе ци аль ные функ ции, ме то ды и ал го рит мы 
ус пеш но со че та ют ся с уни вер саль но стью ана ли ти че ской об ра бот ки 
дан ных.

Имен но по это му OLAP-сред ст ва час то ис поль зу ют ся кли ент ски ми 
ана ли ти че ски ми при ло же ния ми для мно го мер но го хра не ния дан ных. 
Здесь поль зо ва тель при ме ня ет при выч ные для не го ин ст ру мен ты для 
реа ли за ции оп ре де лен ных управ лен че ских ме то дик, но при этом дан-
ные для об ра бот ки и ана ли за хра нят ся на OLAP-се ве ре. По ка за тель-
ным при ме ром мо жет слу жить Hyperion Planning — сис те ма бюд же ти-
ро ва ния, пла ни ро ва ния и про гно зи ро ва ния. Обя за тель ным ее эле мен-
том яв ля ет ся мно го мер ная ба за дан ных, ко то рая ис поль зу ет ся для 
хра не ния наи бо лее ди на мич но из ме няю щей ся ин фор ма ции (при этом 
ме та дан ные и дру гая ста тич ная ин фор ма ция хра нят ся в ре ля ци он ной 
ба зе дан ных).

Та ким об ра зом, гра мот но по стро ен ная OLAP-сис те ма иг ра ет в жиз ни 
эко но ми ста весь ма за мет ную роль, ведь с ее по мо щью мож но по лу чить 
дос туп к са мой све жей ин фор ма ции и опе ра тив но вы пол нить об щие 
ана ли ти че ские про це ду ры. А слож ные фи нан со вые функ ции и не об хо-
ди мые ор га ни за ци он ные ас пек ты бу дут обес пе че ны спе циа ли зи ро ван-
ны ми сис те ма ми, опять же, на ос но ве дан ных OLAP. Как по ка зы ва ет 
опыт ве ду щих ком па ний (как ме ж ду на род ных, так и рос сий ских), 
OLAP-тех но ло гии эко но ми че ски вы год ны и ин ве сти ции в та кие ре ше-
ния оку па ют ся до воль но бы ст ро.
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Средства формирования запросов и отчетности   

Как уже было отмечено, средства формирования запросов и постро-
ения отчетов (Query and Reporting tools) обеспечивают функции пост-
роения запросов к информационно-аналитическим системам, интегра-
цию данных из нескольких источников, просмотр данных с 
возможностью детализации и обобщения, построение и печать полно-
ценных отчетов, в том числе презентационного качества. Некоторые из 
программных продуктов этого класса могут использоваться конечными 
пользователями, с минимальной поддержкой ИТ-департамента, другие 
же требуют определенного программирования и настраиваются техни-
ческими специалистами. 

Типичными представителями систем этого класса являются програм-
мные продукты корпорации Hyperion, объединенные в семейство 
Hyperion Performance Suite. 

Hyperion Performance Suite представляет собой набор средств построения 
запросов, анализа, формирования отчетов и их регламентированной до-
ставки в рамках всей организации. Эти программные продукты вошли в 
линейку BI-систем Hyperion после того, как в 2003 году Hyperion при-
обрел Brio Software — компанию, хорошо известную на рынке систем 
бизнес-интеллекта благодаря своим эффективным и легким в использо-
вании решениям. До этого на протяжении ряда лет компании Hyperion 
и Brio тесно сотрудничали как технологические партнеры, поэтому объ-
единение их разработок позволило создать уникальную линейку, в кото-
рой решения Hyperion (OLAP-система Hyperion Essbase и аналитические 
приложения – Hyperion Planning, Hyperion Financial Management и дру-
гие) оказались органично дополнены современными средствами запросов 
и отчетности Brio. В результате Hyperion стал обладателем самой мощной 
и полнофункциональной линейкой из всех присутствующих на рынке 
программных продуктов класса Business Intelligence. Сегодня все эти 
решения, по достоинству оцененные многими зарубежными компаниями, 
стали доступны российским предприятиям.

Комплект Hyperion Performance Suite включает в себя два программных 
продукта — Hyperion Intelligence и Hyperion SQR. 

Hyperion Intelligence — это современная, удобная в работе система для 
формирования сложных запросов к различным источникам данных, 
включая ERP, CRM, банковские и прочие транзакционные системы, а 
также для представления этих данных в удобном для анализа виде. Эф-
фективно используя данные, хранящиеся в существующих информаци-
онных системах предприятия, Hyperion Intelligence дает возможность 
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разработчикам, аналитикам и потребителям превратить «сырые» данные 
в ценную информацию для принятия решений. Аналитические возмож-
ности системы позволяют специалистам организации оперативно оцени-
вать возможности и тенденции бизнеса и повысить обоснованность 
принимаемых управленческих решений, а интуитивно понятный интер-
фейс пользователя, основанный на Интернет-технологиях, делает инфор-
мацию доступной любому из уполномоченных пользователей. 

Система Hyperion SQR представляет собой эффективное решение для 
управления большими потоками отчетов — от относительно простых 
сообщений до критически важных для организации сложных отчетов. 
Hyperion SQR позволяет разработчикам формировать отчеты презен-
тационного качества и любой сложности, после чего доставлять эти 
отчеты через Интернет конечным пользователям в рамках всей орга-
низации. Обрабатывая сложные запросы и формируя на их основе 
наглядные отчеты, Hyperion SQR превращает массивы данных в бизнес-
информацию, что позволяет повысить эффективность работы всей 
организации. Система ориентирована на работу с регламентированной 
отчетностью, формируя отчеты в соответствии с заданным графиком и 
обеспечивая сотрудников, клиентов, поставщиков и деловых партнеров 
своевременной информацией. Работать с отчетами очень легко: исполь-
зуя привычные веб-браузеры, пользователи могут просматривать отче-
ты, печатать их или пересылать по электронной почте в различных 
форматах. Система также дает возможность классификации сообщений, 
контроля версий и архивирования, а встроенный язык программирова-
ния третьего поколения позволяет использовать Hyperion SQR в ка-
честве инструмента построения средств извлечения, трансформации и 
загрузки данных. 

Линейка BI-решений Hyperion, дополненная средствами запросов и 
отчетности, доставшимися «по наследству» от Brio, представляет инте-
рес как для ИТ-специалистов, так и для конечных пользователей. 

С точки зрения конечного пользователя, это — удобный инструмент, 
позволяющий решить уже упоминавшуюся проблему, с которой так 
часто сталкиваются менеджеры и предметные специалисты — проблему 
«единого взгляда на управленческую информацию». Напомним, что эта 
проблема состоит в том, что очень часто управленческая информация, 
необходимая для анализа и принятия решений, хранится в разных ис-
точниках — учетных системах, ERP-системах, базах данных и т.п. Это 
крайне затрудняет получение нужной информации и ее представление 
в удобном для пользователя виде: специалисты вынуждены тратить 
время на рутинные процедуры сбора данных и их обработки, причем с 



Концепция Business Performance Management: начало пути

262

риском искажения. Управленческая информация, полученная таким 
путем, часто не соответствует требованиям достоверности и актуаль-
ности, что снижает ее ценность. В этом плане BI-решения Hyperion 
позволяют существенно упростить и ускорить сбор информации, уни-
фицировать ее и представить в удобной и наглядной форме. Такая 
информация – надежная база для принятия управленческих решений, 
при этом рутинные процедуры сводятся к минимуму, а время специа-
листов высвобождается для решения аналитических задач.  

С точки зрения ИТ-службы, BI-решения Hyperion выгодно отличают-
ся своей масштабируемостью, легкостью в поддержке, а также наличи-
ем встроенных языков, позволяющих наращивать функциональность 
программного обеспечения. 

Прак ти че ский опыт: производственная компания

В ка че ст ве при ме ра рас смот рим круп ную про из вод ст вен ную ком па нию. 
Ти по вые про бле мы, с ко то ры ми стал ки ва ют ся по доб ные струк ту ры, уже 
бы ли рас смот ре ны вы ше. До вне дре ния BI-сис тем под го тов ка управ лен-
че ской от чет но сти в ком па нии про из во ди лась глав ным об ра зом вруч ную, 
что объ яс ня лось боль шим объ е мом раз ной по смыс лу и со дер жа нию 
ис ход ной ин фор ма ции. Кро ме то го, зна чи тель ное влия ние ока зы ва ло 
гео гра фи че ское рас сре до то че ние под раз де ле ний ком па нии, ис поль зую-
щих раз ные сис те мы уче та с при ме не ни ем не цен тра ли зо ван ных спра-
воч ни ков и клас си фи ка то ров.

В про цес се вне дре ния BI-плат фор мы бы ла по став ле на за да ча сбо ра и 
со гла со ва ния фи нан со вой и не фи нан со вой ин фор ма ции со всех пред-
при ятий ком па нии, а так же пре дос тав ле ния всей от чет ной ин фор ма-
ции в еди ном стан дар те с ис поль зо ва ни ем боль шо го чис ла раз ре зов 
ана ли ти ки.

Для ре ше ния по став лен ных за дач бы ла сфор ми ро ва на сис те ма ве де ния 
еди ных спра воч ни ков ком па нии, по строе но еди ное ре ля ци он ное хра ни-
ли ще дан ных с сис те мой сбо ра фи нан со вой и не фи нан со вой ин фор ма-
ции с раз лич ны ми рег ла мен та ми сбо ра (еже ме сяч ный, еже днев ный), 
за груз кой еди ных цен тра ли зо ван ных спра воч ни ков и от сле жи ва ни ем 
ис то рии из ме не ний.

В час ти по ка за те лей фи нан со вой от чет но сти был реа ли зо ван ме ха низм 
ре клас си фи ка ции фи нан со вой ин фор ма ции из фор ма та рос сий ско го 
пла на сче тов в план сче тов US GAAP, а так же рас че та по ряд ка ты ся чи 
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по ка за те лей (на ос но ва нии фи нан со вой и не фи нан со вой ин фор ма ции) 
для по сле дую ще го ис поль зо ва ния в управ лен че ской от чет но сти и пе ре-
да чи в дру гие управ лен че ские сис те мы (мо ни то ринг по ка за те лей, пла-
ни ро ва ние, транс фор ма ция и кон со ли да ция).

По ми мо ре ля ци он но го хра ни ли ща бы ло сфор ми ро ва но бо лее два дца ти 
мно го мер ных вит рин дан ных, ос но ван ных на Hyperion Essbase. Ка ж дая 
из та ких мно го мер ных баз, как пра ви ло, со дер жит бо лее де ся ти ана ли-
ти че ских на прав ле ний, а ко ли че ст во по ка за те лей варь и ру ет ся от не-
сколь ких де сят ков до не сколь ких со тен. Кро ме то го, сфор ми ро ва на 
сис те ма от чет но сти (бо лее 100 от че тов) на ос но ве сис тем Hyperion 
Analyzer и Hyperion Reports.

Практический опыт: межбанковская система 
ипотечного кредитования     

В качестве еще одного примера рассмотрим задачу, которая сегодня 
является весьма актуальной для банковских групп, развивающих свои 
ипотечные операции. Предположим, что речь идет не об отдельном 
банке, а о банковской группе, включающей несколько многофилиальных 
банков, и что эта группа ставит перед собой задачу организации единой 
системы ипотечного кредитования. Для этого в составе группы выде-
ляется головной банк ипотечного кредитования, в задачи которого 
входит координация процесса в целом, а также централизованное при-
влечение ресурсов для рефинансирования ипотечных кредитов. 

Понятно, что каждый из банков, входящих в состав группы, имеет 
собственную информационно-технологическую инфраструктуру (авто-
матизированные банковские системы, аналитические приложения и 
т.п.) и, как следствие, — данные, хранящиеся в разных источниках и в 
разных форматах. К тому же объем данных об ипотечных операциях, 
весьма велик: количество активных договоров может измеряться мил-
лионами. В то же время необходим «единый взгляд» на информацию, 
позволяющий обеспечить работоспособность ипотечной системы, вклю-
чая контроль над финансовой позицией всей системы в целом, анализ 
рисков и предоставление всем участникам проекта достоверной, свое-
временной и наглядной информации.  

Задача централизованного хранения данных и необходимого информа-
ционного взаимодействия участников межбанковской ипотечной груп-
пы необходимо создание и поддержка распределенной информационной 
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системы. Прежде всего, эта система должна обеспечить хранение всей 
необходимой информации и анализ данных о договорах ипотечного 
кредитования, заключаемых в Головном банке, в других банках группы 
и их филиалах. Помимо хранения и централизованного анализа инфор-
мации об ипотечных операциях (размещенных средствах), эта система 
также должна обеспечивать учет операций по рефинансированию, 
включая взаимодействие Головного банка с другими банками группы 
по вопросам привлечения целевых кредитов и расчетов по ним. Нако-
нец, информационная система должна обеспечить формирование регу-
лярной отчетности и ее распространение по всей группе, а также воз-
можность формирования незапланированных (ad-hoc) запросов. 

Таким образом, распределенная информационная система ипотечного 
кредитования должна позволять решать следующие задачи:

— ввод исходных данных с бумажных носителей посредством 
сканирования договоров или вручную; 

— учет выделенных кредитов и расчетов по ним; 
— хранение всей информации в централизованном хранилище 

данных (ЦХД); 
— интеграция с существующими в банках автоматизированными 

банковскими системами (АБС) и организация обмена данными 
с ЦХД (экспорт и импорт данных); 

— анализ данных, хранящихся в ЦХД;
— формирование отчетов и представление их банкам-операторам.  

Можно ли для решения поставленной задачи обойтись стандартными 
(пакетными) средствами автоматизации? В настоящее время на рынке 
присутствует ряд программных продуктов, которые реализующих от-
дельные процессы ипотечного кредитования. В качестве примеров 
можно отметить информационный комплекс ЦФТ-Банк (на платформе 
Oracle), системы ЕВФРАТ-Документооборот (Cognitive Technologies), 
разработку на платформе Documentum, отдельные функции модуля 
RS-Loans. Но можно отметить, что все перечисленные разработки пред-
назначены для автоматизации только на уровне отдельных банков-опе-
раторов, в них отсутствует функциональность информационного взаи-
модействия группы банков, в частности, по взаимодействию головного 
банка с другими банками группы. Поэтому в качестве адекватного ре-
шения был предложен комплекс BI-систем, включающих реляционное 
хранилище данных, OLAP-систему, а также средства построения запро-
сов, анализа данных, формирования отчетности и ее регламентирован-
ной доставки пользователям. 
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Компоненты предлагаемой системы схематично изображены на рисун-
ке 6.2.  

Рис. 6.2. Основные элементы распределенной информационной 
системы ипотечного кредитования

Как видно из схемы, основными элементами системы являются: 

— реляционное хранилище данных (реализуется на платформе MS 
SQL Server, с использованием набора хранимых процедур);

— многомерное хранилище данных (OLAP-сервер Hyperion Essbase 
и необходимые компоненты); 

— средства построения запросов, анализа данных, формирования 
отчетности и ее регламентированной доставки (Hyperion 
Performance Suite); 

— сервер приложений (Microsoft IIS, ASP.NET).  

Рабочие места администраторов и пользователей системы: 

— рабочее место администратора реляционного хранилища (фун-
кции: генерация сертификатов и назначение прав доступа,  
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регламентированные операции, контроль процессов, обновление 
версий программного обеспечения на клиентских местах); 

— рабочее место администратора многомерного хранилища данных 
и средств запросов и отчетности (функции: ввод и редактиро-
вание описаний пользователей, распределение прав доступа, 
выполнение регламентированных операций, контроль процес-
сов); 

— рабочее место оператора по вводу данных (функции: обмен 
данными с автоматизированной банковской системой, ввод 
данных с бумажных носителей, экспорт и импорт данных). При 
этом рабочее место предусматривает возможность ввода и мо-
дификации данных даже в случае отсутствия связи с централь-
ным сервером, путем ввода данных в локальном режиме и 
последующей синхронизации с центральным хранилищем; 

— рабочее место оператора по учету кредитов и расчетам. Рабочее 
место также предусматривает возможность работы в локальном 
режиме, с последующей синхронизацией с центральным хра-
нилищем; 

— рабочее место аналитика (функции: построение различных 
аналитических отчетов). 

Отметим, что подходы, примененные при проектировании распреде-
ленной информационной системы ипотечного кредитования, достаточ-
но универсальны и могут применяться для решения других задач, 
связанных с централизованным хранением информации, ее аналити-
ческой обработкой и доставкой управленческой отчетности в рамках 
распределенной организационной структуры. 

Приведенные примеры применения систем бизнес-интеллекта весьма 
показательны — тем, что признанные на Западе подходы и технологии 
успешно приживаются в России. А это означает, что многие отечест-
венные предприятия и организации имеют хорошую возможность по-
вышения эффективности принятия решений — за счет структурирова-
ния управленческой информации и оперативности ее обработки. 
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ЭН ГЕЛЬ Сер гей Эр ви но вич 

Ди рек тор по ин фор ма ци он ным 
тех но ло ги ям ком па нии 
«Дель та Те ле ком» 

Со вре мен ное со стоя ние биз не са мо биль ной свя зи ха рак те ри зу ет ся чрез вы чай но вы-

со кой кон ку рен ци ей, что по бу ж да ет опе ра то ров не пре рыв но раз ра ба ты вать но вые 

пред ло же ния для рын ка. Оче вид но, что это вряд ли воз мож но без тща тель но го ана-

ли за имею щей ся ин фор ма ции об або нен тах, тра фи ке, ус лу гах. 

Ко неч но же, вся не об хо ди мая ин фор ма ция име ет ся в бил лин го вой сис те ме, но ее 

ис поль зо ва ние для це лей ана ли ти че ских ис сле до ва ний за труд ни тель но по ря ду при-

чин. Во-пер вых, ог ро мен объ ем дан ных, под ле жа щих об ра бот ке. Во-вто рых, дан ные 

хра нят ся в фор ме, ори ен ти ро ван ной на тран зак ци он ную об ра бот ку, что су ще ст вен но 

за мед ля ет фор ми ро ва ние ана ли ти че ских от че тов, осо бен но в тех слу ча ях, ко гда тре-

бу ет ся ана лиз по раз мер но сти «вре мя» (а по треб ность в этом воз ни ка ет до воль но 

час то). В-треть их, ин фор ма ция за со ре на тех но ло ги че скими де та ля ми, ко то рые не об хо-

ди мо тща тель но учи ты вать при раз ра бот ке от че тов.

Кро ме то го, для ре ше ния ана ли ти че ских за дач мо гут по тре бо вать ся со вер ше но не-

пред ска зуе мые сре зы ин фор ма ции. Это при во дит к не об хо ди мо сти раз ра бот ки но вых 

от че тов, что не воз мож но без при вле че ния спе циа ли стов по ин фор ма ци он ным тех но-

ло ги ям. Все эти об стоя тель ст ва за труд ня ют и за мед ля ют про цесс ана ли за ин фор ма-

ции, а это, в ко неч ном сче те, ска зы ва ет ся на ка че ст ве при ни мае мых ре ше ний.

На ша ком па ния в те че ние дли тель но го вре ме ни ис ка ла на рын ке про грамм ный про-

дукт, пред на зна чен ный для ре ше ния по доб ных за дач, но боль шин ст во рас смат ри вае-

мых сис тем бы ли ли бо слиш ком слож ны, ли бо не дос та точ но функ цио наль ны. Час то 

нам пред ла га лись про дук ты клас са Reporting Tools с ана ли ти че ски ми воз мож но стя ми, 

но лишь од на сис те ма — Hyperion Essbase — прак ти че ски пол но стью удов ле тво ри ла 

все имею щие ся по треб но сти. Хо чет ся от ме тить сле дую щие осо бен но сти, ко то рые 

при влек ли на ше вни ма ние:

• вы со кая ско рость вы пол не ния за про сов, свой ст вен ная ис тин ной OLAP-сис те ме. 

Что бы оце нить, нуж но это оп ро бо вать: одна-две се кун ды — и вы по лу чае те но вый 

срез ин фор ма ции, ко то рый без ис поль зо ва ния дан ной сис те мы при шлось бы 

ждать де сят ки ми нут;

• удоб ный и ин туи тив но по нят ный ин тер фейс, встро ен ный не по сред ст вен но в таб-

ли цу Microsoft Excel, вы год но от ли ча ет дан ный про дукт от дру гих раз ра бо ток, 

в ко то рых взаи мо дей ст вие с сис те мой ве дет ся че рез спе циа ли зи ро ван ный ин тер-

фейс, а ре зуль та ты при хо дит ся пе ре но сить в таб ли цы че рез ме ха низ мы им пор-

та-экс пор та; 

Продолжение на следующей странице
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• вы со кая ста биль ность ра бо ты про грамм но го обес пе че ния как сер ве ра, так и кли-

ен та;

• ну и, коне чно же, вы со кая функ цио наль ная на сы щен ность по-на стоя ще му уни вер-

саль ной сис те мы, спо соб ной удов ле тво рить са мые за мы сло ва тые по треб но сти.

Сле ду ет от да вать се бе от чет в том, что ис поль зо ва ние лю бой OLAP-сис те мы тре бу ет 

серь ез но го и глу бо ко го изу че ния дан но го на прав ле ния спе циа ли ста ми ва шей ком па-

нии, ведь та лег кость, с ко то рой ко неч ные поль зо ва те ли по лу ча ют дос туп к ин фор-

ма ции, воз ни ка ет не са ма по се бе, а ба зи ру ет ся на тща тель ном про ек ти ро ва нии и 

пла ни ро ва нии про це ду ры пе ре но са дан ных в ана ли ти че скую сис те му. Наш опыт вне-

дре ния по доб ной сис те мы по ка зы ва ет, что спе циа ли стам с тра ди ци он ным «ре ля ци он-

ным» мыш ле ни ем тре бу ют ся зна чи тель ные уси лия для то го, что бы пе ре стро ить ся на 

по ни ма ние иных кон цеп ций OLAP. Пре ж де чем при сту пать к раз ра бот ке сво его пе р-

во го «ку ба», не об хо ди мо изу чить фун да мен таль ные прин ци пы, ле жа щие в ос но ве 

та ких сис тем. Рань ше ли те ра ту ра, по свя щен ная это му во про су, бы ла дос туп на толь ко 

на анг лий ском язы ке, по это му на де юсь, что дан ная кни га смо жет вос пол нить об ра-

зо вав ший ся про бел и ста нет по лез ным ру ко во дством для спе циа ли стов, ин те ре сую-

щих ся этой про бле мой.
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«Business Performance Management: начало пути»… Подводя черту под 
основами концепции управления эффективностью бизнеса, хотелось бы 
подчеркнуть, что каждая из рассмотренных задач, безусловно, обладает 
собственной значимостью и актуальностью. Однако путь к истинному 
управлению эффективностью с этого только начинается. Мировой опыт, 
подтвержденный практикой внедрения BPM-систем и, в частности, про-
граммного обеспечения Hyperion Solutions, показывает, что решение от-
дельных задач — лишь первый уровень этой игры, призом в которой яв-
ляется конкурентное преимущество и долгосрочное лидерство в своем 
секторе бизнеса. Следующий уровень — это уровень комплексных BPM-
систем, на котором задачи целевого управления, планирования, бюдже-
тирования, бизнес-моделирования, формирования корпоративной отчет-
ности и финансово-экономического анализа становятся единым интегри-
рованным решением, объединяющим в единое целое методики, процессы 
управления, а главное — менеджеров, реализующих эти процессы. 

Что же будет происходить дальше в мире BPM? 

Прежде всего будут разработаны единые стандарты, после чего BPM 
де-юре оформится как самостоятельное направление управленческой 
теории и практики, а также как особая категория информационных 
систем. Напомним, что сегодня, когда авторы завершают работу над этой 
книгой (последние летние дни 2004 г.), в американском городе Стамфорд 
продолжает свою работу Группа по разработке BPM-стандартов, одним 
из организаторов и активных участников которой стала корпорация 
Hyperion. Первым итогом работы Группы стало определение Business 
Performance Management. В дальнейшем предполагается выполнить 
такие разработки, как определение состава BPM-проектов, ожидаемых 
результатов внедрения, обобщение передового опыта внедрения BPM-
решений. Вся эта информация будет обобщена в рамках единого доку-
мента — BPM Framework, в котором также найдут отражение ключевые 
процессы управления и поддерживающие их методы и технологии. 
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Впрочем, несмотря на то, что стандарты находятся в стадии разработки, 
рынок BPM (включая как информационные системы, так и консалтин-
говые услуги) уже сложился и находится на подъеме. Исследования 
IDC1 свидетельствуют о том, что за 2003 г. рынок вырос на 14,5%, а в 
ближайшей перспективе (прогноз составлен до 2008 г. включительно) 
среднегодовой темп роста будет превышать 11%. В этом же обзоре 
отмечается, что наибольшим спросом пользуются системы планирова-
ния и бюджетирования. В то же время повышается актуальность реше-
ний для формирования и анализа консолидированной финансовой 
отчетности, что во многом объясняется новыми требованиями МСФО  
и национального законодательства (например, акт Sarbanes-Oxley в 
США). Кроме того, в ближайшие годы прогнозируется повышение 
интереса к системам целевого управления и системам мониторинга 
состояния предприятия. 

Что же касается России, то в целом тенденции развития соответствуют 
мировым: сегодня наиболее востребованы приложения для планирова-
ния и бюджетирования, а также (ввиду глобализации бизнеса и выхо-
да на международные финансовые рынки) системы консолидации 
финансовой отчетности. Интерес к Balanced Scorecard и аналогичным 
методикам  пока носит больше теоретический, чем практический ха-
рактер, хотя уже сегодня некоторые крупные российские компании 
приступили к внедрению таких систем. Наконец, многие компании и 
банки интересуются системами функционально-стоимостного анализа 
и управления. Все это позволяет не сомневаться, что в на шей стране, 
как и во всем мире, решения класса Business Performance Management 
станут неотъемлемой частью системы управления. 

Итак, мы находимся в начале большого, трудного, но в то же время 
увлекательного пути. Восточная мудрость гласит, что путешествие в 
тысячу миль начинается с первого шага и это расстояние может быть 
пройдено только шаг за шагом. И это в полной мере относится к освое-
нию нового направления, нового рынка, новых технологий. Впрочем, 
первый шаг уже сделан, и не только первый: достаточно вспомнить те 
четыре десятка проектов, которые ЛАНИТ уже реализовал в России и 
СНГ. Но все же следует признать, что это — только начало и бо�льшая 
часть пути еще впереди. Мы абсолютно уверены, что это путешествие 
окажется не напрасным и принесет реальную пользу как организациям, 
которые уже вышли на дистанцию, так и тем, чьи старты еще впереди. 

И поэтому — в добрый путь!

 1  Worldwide Financial and Business Performance Management Analytic Applications 
2004–2008 Forecast Update and 2003 Vendor Shares: July 2004.
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Ана ли ти че ские при ло же ния (analytic applications) — прикладные инфор ма-
ционные системы, удовлетворяющие следующим трем критериям:

1)  Поддержка процессов управления: возможности структурирования и 
автоматизации задач анализа и оптимизации деятельности органи  за -
ции, а также выявления возможностей развития бизнеса;

2)  Разграничение функций: независимость от ключевых транзакцион ных 
систем, с возможностью двустороннего обмена данными с транз акци-
он  ными системами;

3)  Интеграция данных и учет фактора времени: возможность извле че ния, 
преобразования и обобщения данных из различных источников (вну-
трен них или внешних по отношению к бизнесу), в том числе с учетом 
фактора времени (включая анализ исторических данных и перспектив-
ных трендов).

Ас со ции ро ван ная ком па ния (associate) — пред при ятие, ко то рое не яв ля ет-
ся ни до чер ним, ни со вме ст ным, но на дея тель ность ко то ро го ин ве стор 
ока зы ва ет су ще ст вен ное влия ние, то есть име ет пра во уча ст во вать в вы ра-
бот ке ре ше ний по фи нан со вой и опе ра ци он ной по ли ти ке объ ек та ин ве сти-
ро ва ния, но не кон тро ли ро вать та кую по ли ти ку.

Бюд же ти ро ва ние (budgeting) — тех но ло гия управ ле ния, пред на зна чен ная 
для фор ми ро ва ния, кор рек ти ров ки и кон тро ля ис пол не ния фи нан со вых 
и объ ем ных пла нов, ха рак те ри зую щих опе ра ци он ную, ин ве сти ци он ную 
и фи нан со вую дея тель ность ор га ни за ции и раз ра бо тан ных на ос но ва нии 
стра те ги че ских це лей, ус та нов лен ных выс шим ру ко во дством ком па нии.

Вит ри ны дан ных (data marts) — струк ту ри ро ван ные, пред мет но-ори ен ти-
ро ван ные ин фор ма ци он ные мас си вы. Ин фор ма ция в вит ри нах дан ных 
хра нит ся в спе ци аль ном ви де, наи бо лее под хо дя щем для ре ше ния кон крет-
ных ана ли ти че ских за дач или об ра бот ки за про сов оп ре де лен ной груп пы 
ана ли ти ков.

Гиб рид ный OLAP (hybrid OLAP, HOLAP) — тех но ло гия, при ко то рой од на 
часть дан ных (как пра ви ло, аг ре га ти вы) хра нит ся в мно го мер ной ба зе, 
а дру гая часть (де таль ные дан ные) — в ре ля ци он ной. При этом ин ст ру мен-
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таль ные сред ст ва, под дер жи ваю щие эту тех но ло гию, обес пе чи ва ют про зрач-
ность дан ных для поль зо ва те ля, ко то рый на ло ги че ском уров не все гда ра-
бо та ет с мно го мер ны ми дан ны ми.

Гуд вил (goodwill) — раз ность ме ж ду стои мо стью при об ре те ния биз не са в 
це лом и аг ре ги ро ван ной ве ли чи ной его иден ти фи ци руе мых чис тых ак ти вов, 
оце нен ных по спра вед ли вой стои мо сти на да ту при об ре те ния. Си но ним: 
де ло вая ре пу та ция.

До ля мень шин ст ва (minority interest) — ста тья кон со ли ди ро ван ной фи нан-
со вой от чет но сти, от ра жаю щая часть чис тых ак ти вов до чер не го пред при-
ятия, кон тро ли руе мую груп пой ком па ний, но при над ле жа щую ми но ри тар-
ным ак цио не рам до чер не го пред при ятия.

До ле во го уча стия ме тод (equity method) — ме тод кон со ли да ции фи нан со-
вой от чет но сти, при ко то ром до ля ин ве сто ра в чис тых ак ти вах объ ек та 
ин ве сти ро ва ния от ра жа ет ся в ба лан се от дель ной стро кой. До ля мень шин-
ст ва в ба лан се не от ра жа ет ся. Ис поль зу ет ся для кон со ли да ции от чет но сти 
ас со ции ро ван ных ком па ний.

Иден ти фи ци руе мые чис тые ак ти вы (separable net assets) — со во куп ность 
ак ти вов и обя за тельств ком па нии, ко то рые мо гут быть вы ве де ны из биз не-
са (про да ны) без пре кра ще ния биз не са в це лом. По ми мо ма те ри аль ных и 
де неж ных эле мен тов вклю ча ют не ко то рые не ося зае мые ак ти вы, на при мер 
па тен ты, ли цен зии, тор го вые мар ки.

Ис то ри че ские по ка за те ли (lagging indicators) — по ка за те ли, ха рак те ри зую-
щие дос тиг ну тые ре зуль та ты и при ме няе мые для про вер ки пра виль но сти 
дей ст вий, пред при ня тых в про шлом.

Кар та стра те гии (strategy map) — ви зуа ли зи ро ван ное пред став ле ние стра-
те гии ком па нии в ви де стра те ги че ских це лей, по ка за те лей и при чин но-след-
ст вен ных свя зей.

Кри ти че ские фак то ры ус пе ха (critical success factors, CSF) — на бор ог ра-
ни чен но го ко ли че ст ва об лас тей, ус пех в ка ж дой из ко то рых обес пе чи ва ет 
боль шую часть об ще го ус пе ха биз не са.

Мис сия (mission) — вы ра же ние смыс ла су ще ст во ва ния ор га ни за ции. Обыч-
но дек ла ри ру ет прин ци пы ра бо ты пред при ятия в от но ше нии клю че вых 
групп влия ния, уст рем ле на в бу ду щее и не за ви сит от те ку ще го со стоя ния 
ор га ни за ции.

Мно го мер ный OLAP (multidimensional OLAP, MOLAP) — тех но ло гия, ос-
но ван ная на хра не нии дан ных под управ ле ни ем спе циа ли зи ро ван ных мно-
го мер ных СУБД.

Объ е ди не ние ин те ре сов (uniting of interest) — опе ра ция, в ре зуль та те ко-
то рой ак цио не ры объ е ди няю щих ся ком па ний про дол жа ют осу ще ст в лять 
со вме ст ный кон троль над свои ми об щи ми чис ты ми ак ти ва ми и опе ра ция ми 
и де лят ме ж ду со бой вы го ды и рис ки объ е ди нен ной ком па нии, при этом 
ни од на из сто рон не мо жет быть оп ре де ле на в ка че ст ве по ку па те ля. Си но-
ним: слия ние (merger).
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Объ е ди не ние ком па ний (business combination) — про цесс, в ре зуль та те 
ко то ро го от дель ные ком па нии объ е ди ня ют ся в еди ное эко но ми че ское об-
ра зо ва ние, по сле че го од на ком па ния по лу ча ет кон троль над чис ты ми ак-
ти ва ми и опе ра ция ми дру гой ком па нии. Су ще ст ву ет два ти па объ е ди не ния 
ком па ний: при об ре те ние и объ е ди не ние ин те ре сов.

Пер спек ти вы (perspectives) — на бор ас пек тов (то чек зре ния), в от но ше нии 
ко то рых рас смат ри ва ет ся дея тель ность ком па нии, на прав лен ная на реа ли-
за цию ее стра те гии. Ав то ры кон цеп ции Balanced Scorecard вы де ля ют че ты-
ре пер спек ти вы:

1)  фи нан сы (фи нан со вое по ло же ние и фи нан со вые ре зуль та ты дея тель-
но сти);

2)  кли ен ты (то, как пред при ятие вы гля дит с точ ки зре ния сво их кли ен тов);

3)  внут рен ние про цес сы (клю че вые про цес сы, в зна чи тель ной ме ре оп ре-
де ляю щие эф фек тив ность дея тель но сти ком па нии);

4)  обу че ние и рост (наи бо лее важ ные эле мен ты куль ту ры, тех но ло гии и 
на вы ков пер со на ла пред при ятия).

По ка за те ли дея тель но сти (measures) — ко ли че ст вен ные ха рак те ри сти ки раз-
лич ных ас пек тов дея тель но сти (дос ти же ние стра те ги че ских це лей, со стоя ние 
клю че вых фак то ров ус пе ха, эф фек тив ность кон крет ных дей ст вий и т.п.).

По ка за те ли эф фек тив но сти (ре зуль та тив но сти) (performance indica-
tors) — ин ди ка то ры, ха рак те ри зую щие со от но ше ние фак ти че ских ре зуль та-
тов дея тель но сти с же лае мы ми (це ле вы ми, нор ма тив ны ми, пла но вы ми и 
др.) Обыч но ис поль зу ют ся для вы яв ле ния ас пек тов дея тель но сти, тре бую-
щих управ лен че ско го вме ша тель ст ва.

Пол ная кон со ли да ция (entity method) — ме тод кон со ли да ции фи нан со вой 
от чет но сти, при ко то ром груп па рас смат ри ва ет ся как эко но ми че ское об ра зо-
ва ние. Кон со ли да ции под ле жат все чис тые ак ти вы до чер них ком па ний (при-
ори тет кон тро ля над вла де ни ем), а до ля мень шин ст ва от ра жа ет ся в пас си ве 
кон со ли ди ро ван но го ба лан со во го от че та. Ва риа ция ми яв ля ют ся ме тод при-
об ре те ния и ме тод объ е ди не ния ин те ре сов. Ис поль зу ет ся для до чер них 
пред при ятий, об ра зо вав ших ся в ре зуль та те при об ре те ния ли бо слия ния.

Пре ду пре ж даю щие ин ди ка то ры (leading indicators) — по ка за те ли, ха рак-
те ри зую щие пред по сыл ки ре зуль та тив но сти дея тель но сти в бу ду щем и 
по зво ляю щие ру ко во дству ком па нии пред при ни мать уп ре ж даю щие ме ры 
по уст ра не нию про блем или раз ви тию ус пе ха.

При об ре те ние (acquisition) — опе ра ция, ко гда од на ком па ния (по ку па тель) 
по лу ча ет кон троль над опе ра ция ми и чис ты ми ак ти ва ми дру гой ком па нии 
(про дав ца) в об мен на пе ре да чу ак ти вов, при ня тие обя за тельств или эмис-
сию ак ций. Си но ним: по куп ка (purchase).

При чин но-след ст вен ные свя зи (cause and effect linkages) — в тео рии Bal-
anced Scorecard: опи са ние ло ги че ских взаи мо за ви си мо стей ме ж ду це ля ми, 
про цес са ми и клю че вы ми фак то ра ми ус пе ха ор га ни за ции.
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Про пор цио наль ная кон со ли да ция (proportional consolidation) — ме тод 
кон со ли да ции фи нан со вой от чет но сти, при ко то ром кон со ли да ции под ле-
жат лишь те чис тые ак ти вы, ко то ры ми ин ве стор ре аль но вла де ет. До ля 
мень шин ст ва в ба лан се не от ра жа ет ся. При ме ня ет ся для кон со ли да ции 
от чет но сти по со вме ст ной дея тель но сти.

Ре ля ци он ный OLAP (relational OLAP, ROLAP) — тех но ло гия, ос но ван ная 
на хра не нии мно го мер ной ин фор ма ции в ре ля ци он ных ба зах дан ных на 
ос но ве од ной или не сколь ких таб лиц, по стро ен ных по прин ци пу «звез да» 
или «сне жин ка».

Сба лан си ро ван ная сис те ма по ка за те лей, ССП — см. Balanced Scorecard, BSC.

Сис те мы биз нес-ин тел лек та — см. Business Intelligence, BI.

Со вме ст ная дея тель ность (joint venture) — спо соб ве де ния биз не са, ко гда 
две или бо лее сто ро ны осу ще ст в ля ют эко но ми че скую дея тель ность под со-
вме ст ным кон тро лем на ос но ва нии спе ци аль но го до го вор но го со гла ше ния. 
Это мо жет быть ли бо со вме ст ный про ект, ли бо со вме ст ное пред при ятие.

Со вме ст ный про ект (joint project) — раз но вид ность со вме ст ной дея тель но-
сти, ко гда сто ро ны ве дут дея тель ность без об ра зо ва ния но во го пред при ятия. 
При этом ка ж дая из сто рон ис поль зу ет соб ст вен ные ре сур сы (в этом слу чае 
под со вме ст ным кон тро лем на хо дят ся толь ко опе ра ции), а ка ж дый из уча-
ст ни ков про ек та от ра жа ет свои ак ти вы, обя за тель ст ва, до хо ды и рас хо ды, 
свя зан ные с про ек том, в сво ей фи нан со вой от чет но сти. В рам ках со вме ст-
но го про ек та так же воз мо жен со вме ст ный кон троль над ре сур са ми, пе ре-
дан ны ми или при об ре тен ны ми для его реа ли за ции.

Со вме ст ное пред при ятие (joint entity) — раз но вид ность со вме ст ной дея-
тель но сти, ко гда сто ро ны об ра зу ют но вую ком па нию, в ко то рой ка ж дый 
из уча ст ни ков име ет свою до лю. Это пред при ятие ве дет са мо стоя тель ный 
учет и фор ми ру ет соб ст вен ную фи нан со вую от чет ность, а ка ж дый из уч ре-
ди те лей от ра жа ет свое уча стие в этом пред при ятии в сво ей от чет но сти как 
фи нан со вый ак тив.

Спра вед ли вая стои мость (fair value) — стои мость, по ко то рой воз мож на 
реа ли за ция ак ти ва или обя за тель ст ва ме ж ду хо ро шо ос ве дом лен ны ми, не-
за ви си мы ми друг от дру га и же лаю щи ми со вер шить сдел ку сто ро на ми.

Стра те ги че ские ини циа ти вы (strategic initiatives) — ре аль ные дей ст вия и/или 
про грам мы дей ст вий, на прав лен ные на дос ти же ние стра те ги че ских це лей.

Стра те гия (strategy) — сис те ма це лей ком па нии, а так же пред по ло же ний 
о при чи нах и след ст ви ях, ис поль зо ва ние и дос ти же ние ко то рых долж но 
при бли зить ком па нию к осу ще ст в ле нию ее мис сии.

Транс фор ма ция от чет но сти — про цесс пре об ра зо ва ния от чет но сти из од-
но го стан дар та в дру гой (на при мер, из стан дар тов рос сий ской от чет но сти 
в стан дар ты МСФО или US GAAP). Вклю ча ет та кие эта пы, как ре клас си-
фи ка ция ста тей от чет но сти, кор рек ти ров ка оцен ки ста тей от чет но сти, на-
чис ле ние от дель ных по ка за те лей.
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Тран зак ци он ные сис те мы — класс ин фор ма ци он ных сис тем, осу ще ст в ляю-
щих об ра бот ку дан ных на уров не от дель ных опе ра ций (тран зак ций). К это-
му клас су от но сят ся ERP-сис те мы, ав то ма ти зи ро ван ные бан ков ские сис те-
мы (АBС), бил лин го вые сис те мы, учет ные сис те мы и не ко то рые дру гие. 
Си но ним: OLTP (On-Line Transaction Processing) — об ра бот ка тран зак ций 
в ре жи ме ре аль но го вре ме ни.

Управ ле ние взаи мо от но ше ния ми с кли ен та ми (Customer Relationship 
Management, CRM) — сис те ма ме то дов и под хо дов, при ме няе мых для ор-
га ни за ции взаи мо дей ст вия с кли ен та ми (мар ке тинг, про да жи, об слу жи ва-
ние), а так же со от вет ст вую щий класс ав то ма ти зи ро ван ных сис тем.

Управ ле ние це поч ка ми по ста вок (Supply Chain Management, SCM) — пла-
ни ро ва ние, ор га ни за ция и кон троль опе ра ций, свя зан ных с це поч ка ми по-
ста вок (ло ги сти че ски ми це поч ка ми), то есть от но ше ния ми ме ж ду по став-
щи ка ми ма те риа лов и ус луг, ох ва ты ваю щи ми весь цикл транс фор ма ции 
ма те ри аль ных ре сур сов из ис ход но го сы рья в ко неч ные про дук ты и ус лу ги, 
а так же дос тав ку этих про дук тов и ус луг ко неч но му по тре би те лю.

Управ ле ние эф фек тив но стью биз не са — см. Business Performance Manage-
ment, BPM.

Учет за трат по функ ци ям (Activity Based Costing, ABC) — ме то до ло гия 
управ лен че ско го уче та, по зво ляю щая рас счи ты вать рас пре де ле ние кос вен-
ных за трат с ис поль зо ва ни ем но си те лей за трат, ори ен ти ро ван ных на про-
из вод ст вен ную и/или ло ги сти че скую струк ту ру пред при ятия, с по сле дую-
щим ко неч ным рас пре де ле ни ем за трат по ос нов ным объ ек там от не се ния 
за трат — про дук там и ус лу гам.

Хра ни ли ще дан ных (Data Warehouse, DW) — пред мет но-ори ен ти ро ван ные, 
ин тег ри ро ван ные, ста биль ные, под дер жи ваю щие хро но ло гию на бо ры дан-
ных, ор га ни зо ван ные для це лей под держ ки управ ле ния, при зван ные вы сту-
пать в ро ли «еди но го и един ст вен но го ис точ ни ка ис ти ны», обес пе чи ваю ще-
го ме нед же ров и ана ли ти ков дос то вер ной ин фор ма ци ей, не об хо ди мой для 
опе ра тив но го ана ли за и при ня тия ре ше ний.

Це ле вые зна че ния (targets) — чис лен ные зна че ния по ка за те лей дея тель но-
сти, в со от вет ст вии с ко то ры ми оп ре де ля ет ся ре зуль та тив ность дея тель но-
сти за оп ре де лен ный про ме жу ток вре ме ни.

Це ли (objectives) — кон крет ные па ра мет ры дея тель но сти ор га ни за ции, дос-
ти же ние ко то рых за оп ре де лен ный (обыч но дол го сроч ный) про ме жу ток 
вре ме ни при зна но ре аль ным и аб со лют но не об хо ди мым клю че вы ми за ин-
те ре со ван ны ми сто ро на ми (стейк хол де ра ми) ор га ни за ции.

Эко но ми че ская до бав лен ная стои мость (Economic Value Added, EVA) — по-
ка за тель, оп ре де ляе мый как раз ность ме ж ду чис той опе ра ци он ной при бы-
лью ком па нии по сле уп ла ты на ло гов и стои мо стью ка пи та ла ком па нии, 
ис поль зуе мо го для по лу че ния этой при бы ли.

Activity-based costing, ABC — см. Учет за трат по функ ци ям.
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Balanced Scorecard, BSC — ме то до ло гия управ ле ния, раз ра бо тан ная Ро-
бер том Ка пла ном и Дэ ви дом Нор то ном и оп ре де лен ная ими как «ин ст ру-
мент, по зво ляю щий транс фор ми ро вать мис сию и стра те гию ор га ни за ции 
в ис чер пы ваю щий на бор по ка за те лей эф фек тив но сти, ко то рые слу жат ос-
но вой для сис те мы стра те ги че ско го управ ле ния и кон тро ля». Наи бо лее 
час то упот реб ляе мый рус скоя зыч ный эк ви ва лент — сба лан си ро ван ная сис-
те ма по ка за те лей.

Business Performance Management, BPM — со во куп ность ин тег ри ро ван ных 
цик ли че ских про цес сов управ ле ния и ана ли за, а так же со от вет ст вую щих 
тех но ло гий, имею щих от но ше ние как к фи нан со вой, так и к опе ра ци он ной 
дея тель но сти ор га ни за ции. BPM по зво ля ет пред при яти ям оп ре де лять стра-
те ги че ские це ли, а за тем оце ни вать эф фек тив ность сво ей дея тель но сти по 
от но ше нию к этим це лям и управ лять про цес сом дос ти же ния це лей. Клю-
че вые BPM-про цес сы свя за ны с реа ли за ци ей стра те гии ор га ни за ции и 
вклю ча ют фи нан со вое и опе ра ци он ное пла ни ро ва ние, кон со ли да цию и от-
чет ность, мо де ли ро ва ние, ана лиз и мо ни то ринг клю че вых по ка за те лей эф-
фек тив но сти. Наи бо лее час то упот реб ляе мый рус скоя зыч ный эк ви ва-
лент — управ ле ние эф фек тив но стью биз не са.

Business Intelligence, BI — сис те мы биз нес-ин тел лек та — раз лич ные сред-
ст ва и тех но ло гии ана ли за и об ра бот ки дан ных мас шта ба пред при ятия, 
вклю чая хра ни ли ща дан ных, вит ри ны дан ных, OLAP-сис те мы, сред ст ва 
об на ру же ния зна ний, а так же ин ст ру мен ты ко неч но го поль зо ва те ля, пред-
на зна чен ные для вы пол не ния за про сов и по строе ния от че тов.

Customer Relationship Management, CRM — см. Управ ле ние взаи мо от но-
ше ния ми с кли ен та ми.

Data Maps — сред ст ва уни фи ка ции дан ных, по лу чен ных из раз лич ных ис точ-
ни ков, и их при ве де ние в со от вет ст вие с еди ны ми спра воч ни ка ми.

Data Mining — 1) про цесс об на ру же ния в «сы рых» дан ных ра нее не из вест-
ных, не три ви аль ных, прак ти че ски по лез ных и дос туп ных ин тер пре та ции 
зна ний, не об хо ди мых для при ня тия ре ше ний в раз лич ных сфе рах че ло ве-
че ской дея тель но сти;

2) сред ст ва об на ру же ния зна ний — класс про грамм ных про дук тов, обес пе-
чи ваю щих об на ру же ние зна ний и по лу че ние ка че ст вен но но вой ин фор ма ции 
пу тем вы яв ле ния за ко но мер но стей в дан ных.

Data Warehouse, DW — см. Хра ни ли ще дан ных.

Enterprise Resource Planning, ERP — ме то до ло гия эф фек тив но го пла ни-
ро ва ния и управ ле ния ре сур са ми пред при ятия, не об хо ди мы ми для про из-
вод ст ва, за куп ки, от груз ки и уче та в про цес се вы пол не ния за ка зов кли ен тов 
в сфе рах про из вод ст ва, ди ст ри бу ции и ока за ния ус луг; а так же со от вет ст-
вую щий класс ин фор ма ци он ных сис тем.

ETL (extraction, transformation, loading) — про цес сы, обес пе чи ваю щие пе-
ре нос дан ных из од ной или не сколь ких ин фор ма ци он ных сис тем в дру гую, 
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вклю чая из вле че ние ис ход ной ин фор ма ции, пре об ра зо ва ние дан ных в фор-
мат, под дер жи вае мый ба зой дан ных на зна че ния, и за груз ку пре об ра зо ван ной 
ин фор ма ции в ба зу дан ных на зна че ния.

Manufacturing Resource Planning, MRP II — кон цеп ция пла ни ро ва ния ре сур сов 
про из вод ст вен но го пред при ятия, вклю чаю щая 16 групп функ ций:

 1)  пла ни ро ва ние про даж и про из вод ст ва (Sales and Operation Planning);
 2)  управ ле ние спро сом (Demand Management);
 3)  со став ле ние ос нов но го про из вод ст вен но го пла на (Master Production 

Scheduling);
 4)  пла ни ро ва ние по треб но стей в ма те риа лах (Material Requirements Plan-

ning);
 5)  спе ци фи ка ции из де лий (Bill of Materials);
 6)  управ ле ние склад ски ми опе ра ция ми (Inventory Transaction Subsystem);
 7)  пла ни ро ва ние по ста вок (Scheduled Receipts Subsystem);
 8)  управ ле ние на уров не про из вод ст вен но го це ха (Shop Flow Control);
 9)  пла ни ро ва ние про из вод ст вен ных мощ но стей (Capacity Requirement 

Planning);
10)  кон троль вхо да/вы хо да (Input/Output Control);
11) за куп ки (Purchasing);
12) пла ни ро ва ние ре сур сов ди ст ри бу ции (Distribution Resourse Planning);
13) пла ни ро ва ние и кон троль про из вод ст вен ных опе ра ций (Tooling Plan-

ning and Control);
14) фи нан со вое пла ни ро ва ние (Financial Planning);
15) мо де ли ро ва ние (Simulation);
16) оцен ка ре зуль та тов дея тель но сти (Performance Measurement).

On-Line Analytical Processing, OLAP — класс сис тем ана ли ти че ской об ра-
бот ки дан ных в ре жи ме ре аль но го вре ме ни. Осо бен ность OLAP-сис тем 
со сто ит в мно го мер но сти хра не ния дан ных (в про ти во вес ре ля ци он ным 
таб ли цам), а так же в пред рас че те аг ре ги ро ван ных зна че ний, что по зво ля ет 
поль зо ва те лю стро ить опе ра тив ные не рег ла мен ти ро ван ные за про сы к дан-
ным с ис поль зо ва ни ем ана ли ти че ских из ме ре ний. Кро ме то го, для OLAP-
сис тем ха рак тер на пред мет ная (а не тех ни че ская) струк ту ри ро ван ность 
ин фор ма ции, по зво ляю щая поль зо ва те лю опе ри ро вать при выч ны ми эко но-
ми че ски ми ка те го рия ми и по ня тия ми.

On-Line Transaction Processing, OLTP — об ра бот ка тран зак ций в ре жи ме 
ре аль но го вре ме ни. См. Тран зак ци он ные сис те мы.

Query and Reporting tools — сис те мы, обес пе чи ваю щие функ ции по строе-
ния за про сов к ин фор ма ци он но-ана ли ти че ским сис те мам, ин те гра цию 
дан ных из не сколь ких ис точ ни ков, про смотр дан ных с воз мож но стью де та-
ли за ции и обоб ще ния, по строе ние пол но цен ных от че тов и их пе чать.

Supply Chain Management, SCM — см. Управ ле ние це поч ка ми по ста вок.
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