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В статье ставится  задача модификации сба-
лансированной системы показателей с целью 
выделения в ней инновационной составляющей 
как самостоятельного аспекта. В результате 
исследования определено место инновационного 
аспекта в ССП,  которое, на взгляд автора, за-
висит от типа стратегии развития, реализуе-
мой организацией. Также в статье представлен 
перечень показателей, характеризующий инно-
вационный аспект ССП, который также  диффе-
ренцирован в зависимости от типа реализуемой 
стратегии

ABSTRACT

THE BALANCED SCORECARD, INNOVATION, FI-
NANCE, MARKETING 

This article is about modifi cation of the Balanced 
Scorecard, which involves the allocation of innova-
tion aspects as an independent aspect of the system. 
The place of the innovative aspects of the Balanced 
Scorecard was defi ned. This place, in the author's 
view, depends on the type of development strategy 
implemented by the organization. The article also 
presents indicators characterizing the innovative as-
pect of the Balanced Scorecard, which is also differ-
entiated according to the type of the development 
strategy.

АКТУАЛЬНОСТЬ ПРОБЛЕМЫ
Активизация экономических процессов, 

ограниченность ресурсов экстенсивного роста 
определяют переход организаций  на инноваци-
онный тип развития, позволяющий обеспечить 
устойчивое функционирование компании за 
счет эффективного использования собственных 
потенциальных возможностей, повышения роста 
продуктивности производственных ресурсов, со-
средоточения усилий по развитию сферы науки 
и техники и др.  Главной причиной, заставляю-
щей организации переходить на инноваци-
онный путь развития, даже если шансы занять 
монопольное положение на рынке практически 
отсутствуют, является острая конкуренция, с ко-
торой приходится сталкиваться практически 
любой организации, поставляющей технологию, 
выпускающей продукцию или оказывающей ка-
кие-либо услуги. Организация обязана сама за-
ботиться о сохранении конкурентоспособности 
и получении прибыли. Тема является актуальной, 
приобретая в современных условиях особую 
значимость в связи с реализацией государствен-

ной политики в области инновационного разви-
тия экономики страны.

СОСТОЯНИЕ ПРОБЛЕМЫ
Современное развитие экономики харак-

теризуется непрерывным увеличением роли 
инноваций как ключевого фактора успеха в 
конкурентной борьбе.  В условиях острой конку-
рентной борьбы на рынке выигрывают только те 
организации, которые обеспечивают благопри-
ятные условия для коммерциализации научных 
исследований. Добиться и удержать конкурент-
ные преимущества возможно лишь посредством 
инноваций – это утверждение стало аксиомой 
для сегодняшнего бизнеса.

Значение нововведений для успешной де-
ятельности организации чрезвычайно велико, 
хотя часто каждое из них само по себе дает от-
носительно небольшой полезный эффект. Они  
служат источником роста дохода организации 
за счет повышения производительности труда, 
качества продукции, экономии ресурсов. Так, 
по данным PriceWaterhouseCoopers, компании, 
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обеспечившие себе 80 % дохода за счет новых 
продуктов, как правило, в течение пятилетнего 
периода удваивают общую стоимость всех выпу-
щенных ими в обращение акций [6]. 

В настоящее время механизм управления 
инновациями  является слабым звеном органи-
зационно-экономической структуры управления 
в отечественных организациях. Это объясняет-
ся не только высокой степенью изменчивости 
внешней среды, несистематизированной рабо-
той всех служб организации, но и отсутствием 
системного подхода к оценке инновационной 
деятельности, а также значительным несоответ-
ствием текущих целей компании с заявленной 
стратегией по причине непонимания стратеги-
ческой цели и задач, стоящих перед компани-
ей, работниками организации. В этой ситуации 
менеджерам важно сосредоточиться на огра-
ниченном числе важных для бизнеса вопросов. 
Это практически невозможно сделать при отсут-
ствии в организации формализованной системы, 
отслеживающей основные показатели и позво-
ляющей на базе этой информации влиять на 
реализацию стратегии бизнеса. Мировой опыт 
показывает, что большинство компаний решают 
данную проблему путем внедрения сбалансиро-
ванной системы показателей (ССП) [5].

Современные исследователи дополняют дан-
ную  систему различными группами показателей, 
а некоторые даже перерабатывают ее, в ре-
зультате получая отличную от предложенной Ка-
планом и Нортоном сбалансированную систему 
показателей. Так, например, в своем исследова-
нии Будаева М.С. предложила выделить следую-
щие составляющие сбалансированной системы 
показателей: финансовую, операционную, инно-
вационную деятельность, характеристики персо-
нала, социальные и экологические обязательства 
организации [1]. Анализ работ исследователей в 
данной области позволяет сделать вывод, что 
в сбалансированной системе показателей все 
чаще в качестве отдельного аспекта выделяется 
инновационная составляющая. Это обусловлено 
необходимостью активной инновационной дея-
тельности, так как инновации предоставляют ор-
ганизациям возможности добиться технологи-
ческого доминирования на рынке и обеспечить 
победу в конкурентной борьбе. 

ВЫДЕЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ 
СОСТАВЛЯЮЩЕЙ В ОТДЕЛЬНЫЙ АСПЕКТ ССП

Для многих компаний в настоящее время 
способность изменяться, а также изменять свои 
продукты и поведение на рынке становится 
ключевым фактором успеха. Поэтому значение 
инновационной составляющей в деятельности 
компаний растет, и неизбежно будет расти. Осо-
знав этот факт, руководителю компании нужно, 
прежде всего, определить ключевые принципы 
управления инновационными процессами. По-
сле этого необходимо создать и внедрить инно-
вационные процессы, по крайней мере, на на-
чальном уровне зрелости. Для управления этими 
процессами потребуется система показателей, 
позволяющая оценить эффективность иннова-
ционной деятельности.  

Несмотря на то, что каждая успешная органи-
зация реализует собственную стратегию роста, 
в основе своей стратегии они используют один 
принцип: только постоянные улучшения и ново-
введения позволят добиться высокого уровня 
эффективности производства. Рисунок 1 под-
тверждает, что инновационная составляющая 
имеется в каждом аспекте классической версии 
сбалансированной системы показателей, разни-
ца лишь в том, какое место инновационная со-
ставляющая будет в ней занимать. 

Цель работы заключалась в модификации 
сбалансированной системы показателей с це-
лью выделения в ней инновационной состав-
ляющей как самостоятельного аспекта. Исходя 
из цели работы были решены следующие зада-
чи: инновационная составляющая выделена в 
отдельный самостоятельный аспект, определено 
место инновационного аспекта в ССП в зависи-
мости от вида стратегии, определен перечень 
показателей, характеризующих инновационный 
аспект ССП, также учитывающий тип реализуе-
мой организацией стратегии, предпринята по-
пытка выделения инновационной составляющей 
в ССП в ряде организаций г. Витебска.

Так, в случае, если организация выбрала ин-
новационную стратегию как ключевую  из дело-
вых стратегий, то инновационная составляющая 
в сбалансированной системе показателей будет 
выдвинута на первый план и будет обеспечивать 
реализацию целей других блоков. Тогда схема-
тично сбалансированная система будет выгля-
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Рисунок 1 – Инновационная составляющая отдельных аспектов ССП

Источник: [2].

деть так, как это представлено на рисунке 2. 
Таким образом, реализация целей во всех ас-

пектах сбалансированной системы показателей 
будет осуществляться за счет инновационных 
процессов.

С другой стороны, даже в том случае, если 
организация не выделяет инновационную стра-
тегию,  в качестве ключевой, инновационная 
составляющая сбалансированной системы пока-
зателей, на наш взгляд, должна быть выделена 
в обособленный аспект, то есть данная система  
должна иметь следующие элементы, представ-
ленные на рисунке 3. В этом случае инноваци-
онный аспект ССП будет равнозначен остальным 
аспектам деятельности организации. 

Внедрение инновационного аспекта в сба-
лансированную систему показателей предпо-
лагает  ее дополнение показателями, харак-
теризующими инновационную деятельность и 
инновационные процессы, протекающие в орга-
низации. В существующей корпоративной прак-
тике ограничиваются в основном следующими 

показателями: 
• затраты на НИОКР; 
• доля затрат на НИОКР в выручке;
• количество патентов, полученных 

компанией за отчетный период;
• показатель эффективности инновацион-

ной деятельности.
Показатели, характеризующие долю затрат 

на НИОКР в выручке организации безусловно, 
могут оказаться полезными, но они не измеряют 
потенциальные инновационные возможности 
компании и не будут иметь существенного значе-
ния при выработке стратегических решений. Так, 
например, ежегодное освоение большого бюд-
жета на исследовательские и опытно-конструк-
торские работы вовсе не гарантирует появление 
бесчисленного количества новых продуктов, ко-
торые потрясут рынок и станут источником до-
полнительных доходов компании. Также следует 
добавить, что такой  показатель, как доля затрат 
на НИОКР в выручке, чаще применяется  за ру-
бежом, чем в условиях Республики Беларусь. Од-
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Рисунок 2 – Модифицированная сбалансированная система показателей для организаций, реализующих 
инновационную стратегию развития

Источник: [2].

нако он может быть рассчитан и для отечествен-
ных организаций. Так, например ОАО «Газпром» 
в рамках программы инновационного развития, 
в качестве основного показателя эффективно-
сти, имеющего отношение непосредственно к 
инновациям, выделяет долю затрат на НИОКР в 
выручке. Показатель эффективности инноваци-
онной деятельности отечественные экономисты 
предпочитают заменять коэффициентом рента-
бельности инноваций, который характеризует 
уже конечный результат, полученный организа-
цией в результате инновационной деятельности.

Рассмотрим систему показателей, которые  
могут применяться как индикаторы для оценки 
инновационных процессов, протекающих в ор-
ганизации. Надо отметить, что  в практике разра-
ботки сбалансированной системы показателей 
для организаций, реализующих различные стра-
тегии, набор показателей, характеризующих 
инновационную составляющую,  как правило, 
различен. Так, у организаций, реализующих ин-
новационную стратегию развития, большинство 

показателей, включаемых в инновационный ас-
пект сбалансированной системы показателей, 
будут характеризовать внутренние бизнес-про-
цессы организации, так как непосредственно 
от их состояния будет зависеть эффективность 
протекания инновационных процессов в орга-
низации. Организации, реализующие отличные 
от инновационной стратегии  развития, обыч-
но, выбирают показатели инновационной дея-
тельности в каждом аспекте сбалансированной 
системы показателей в равных пропорциях. 
Соответственно, учитывая этот факт, набор по-
казателей, характеризующих инновационную 
деятельность организаций с различными  типа-
ми реализуемых стратегий, будет дифференци-
рован (таблица 1).  

Оптимальные наборы показателей и значе-
ния для каждого из них  могут различаться в 
зависимости от профильной деятельности ор-
ганизации, а также от принятой ею стратегии 
развития. Набор показателей, характеризующий 
инновационную деятельность, определяется уже 
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Рисунок 3 – Модифицированная сбалансированная система показателей для организаций, реализующих 
отличные от инновационной стратегии развития

Источник: [2].

непосредственно при детальном исследовании 
организации и ее стратегических целей. Значе-
ния ключевых показателей устанавливаются не-
посредственно высшим руководством организа-
ции с учетом их видения деятельности компании 
через определенный промежуток времени. 

АПРОБАЦИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
В рамках работы было проведено исследова-

ние в двух организациях  г. Витебска, реализую-
щих на современном этапе различные стратегии 
развития: УП «Полимерконструкция» и КУП «Ви-
тебский кондитерский комбинат Витьба».

В рамках исследования, проведенного на             
УП «Полимерконструкция», была выделена груп-
па показателей, характеризующих инновацион-
ные процессы в организации. Согласно мнению 
работников УП «Полимерконструкция»,  при по-
мощи данных показателей можно оценить до-
стижение организацией целей, заданных стра-

тегией ее развития, и, соответственно, данные 
показатели могут быть включены в сбалансиро-
ванную систему показателей при ее разработке. 
В результате была получена особая модель сба-
лансированной системы показателей, в которой 
на первый план выдвигается блок инновацион-
ных показателей с учётом  аспектов, которые на 
настоящем этапе развития представляют наи-
больший интерес для предприятия (рисунок 4).

Выделение инновационной составляющей в 
сбалансированной системе показателей УП «По-
лимерконструкция» позволяет продемонстриро-
вать ту основу, на которой строится инновацион-
ная стратегия предприятия. В настоящее время 
инновационная стратегия развития УП «Поли-
мерконструкция» направлена на наращивание 
инновационного потенциала, о чем свидетель-
ствую такие показатели сбалансированной си-
стемы, как доля средств от оборота, направляе-
мых  на приобретение технологически новых 
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Таблица 1 – Показатели, характеризующие инновационную деятельность, включаемые в сбалансированную 
систему показателей в зависимости от типа реализуемой стратегии

Для компаний, реализующих инновационные стратегии Для компаний, реализующих отличные 
от инновационной стратегии

Финансовые показатели:

- коэффициент рентабельности инноваций;
- затраты на НИОКР;
- доля затрат на НИОКР в выручке;
- доля прибыли от реализации инновационной продукции в общем 
объеме прибыли от реализации

- затраты на НИОКР;
- доля затрат на НИОКР в выручке

Показатели внешнего окружения (клиентский аспект)

- доля выручки от реализации новых продуктов в общем объеме 
выручки за последний  год;
- количество новых рынков сбыта, освоенных за период;
- количество новых продуктов, сервисов и бизнесов, которые компа-
ния вывела на рынок за последний год;
- количество разработанных  новых продуктов, экспортируемых на 
зарубежный рынок,  за последний год;
- отношение числа клиентов, считающих компанию инновационной, к 
их общему количеству

- доля выручки от реализации новых про-
дуктов в общем объеме выручки за послед-
ний год;
- количество новых продуктов, сервисов 
и бизнесов, которые компания вывела на 
рынок за последний год;
- количество новых рынков сбыта, освоен-
ных за период

Показатели внутренних процессов

- длительность инновационного цикла;
- количество разработанных и внедренных технологий в виде 
результатов НИОКР за год;
- количество объектов, поставленных на бухгалтерский баланс в 
расчетном году по результатам проведения НИОКР;
- количество технологий, разработанных за отчетный год, 
защищенных патентами;
- количество действующих договоров по созданию технологий со 
сторонними организациями;
- доля технологически новых основных средств в общем объеме 
поступивших основных средств за период;
- доля средств от оборота, направленных на приобретение  
технологически новых основных средств;
- отношение количества технологий, разрабатываемых сторонними 
организациями, к общему количеству разрабатываемых технологий;
- количество технических диалогов и проектов, осуществляемых 
в рамках программ научно-технического сотрудничества с 
зарубежными  компаниями;
- количестворазработок, выполняемых в рамках программ науч-
но-технического сотрудничества с отечественными компаниями;
- показатель эффективности инновационной деятельности 
(отношение объема производства инновационной продукции к 
затратам на инновационную деятельность)

- удельный вес инновационной продукции в 
общем объеме произведенной либо отгру-
женной продукции;
- затраты на инновационную деятельность 
и др.;
- количество технологий, разработанных на 
предприятии за год по результатам НИОКР;
доля технологически новых основных 
средств в общем объеме поступивших 
основных средств за период;
- отношение реализованных инновационных 
идей к общему числу выдвинутых предло-
жений

Показатели обновления и развития

- количество зарегистрированных патентов;
- продолжительность проектов по исследованиям и разработкам;
- количество опорных вузов,
- количество базовых кафедр,
- количество работников высшей квалификации (кандидатов и 
докторов наук);
- количество публикаций научных сотрудников

- количество инновационных идей, вы-
двинутых сотрудниками компании в течение 
последнего года;
- коэффициент приема молодых специали-
стов, задействованных в инновационных 
проектах;
- количество работников высшей квалифи-
кации (кандидатов и докторов наук)

Составлено автором



181

ЭКОНОМИКА

ВЕСТНИК ВИТЕБСКОГО ГОСУДАРСТВЕННОГО ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО УНИВЕРСИТЕТА
ВЫПУСК 27
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Рисунок 4 – Инновационная составляющая ССП УП «Полимерконструкция»
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основных средств; доля технологически новых 
основных средств в общем объеме поступив-
ших основных средств за период; количество 
работников высшей квалификации (кандидатов 
и докторов наук). Это связано с тем, что руко-
водство УП «Полимерконструкция» считает, что 
наращивание инновационного потенциала вы-
ступает одним из важных факторов повышения 
инновационной активности предприятия, что, 
соответственно, ведет к росту эффективности 
деятельности. Так, за счет внедрения техниче-
ски новых основных средств, а также привле-
чения работников, имеющих кандидатскую и 
докторскую степень, в штат сотрудников орга-
низации, предприятие сможет производить вы-
сокотехнологичную продукцию, которая будет 
конкурентоспособна на  существующих внутрен-
нем и внешнем рынках и позволит в дальней-
шем выйти на  новые  перспективные рынки.

В рамках исследования, проведенного на  
КУП «Витебский кондитерский комбинат «Вить-
ба», были выделены также показатели, отражаю-
щие стратегию предприятия, в каждом аспекте 
сбалансированной системы показателей  (рису-
нок 5). Выбор данных показателей определялся 
совместно с руководящим составом предпри-
ятия с учетом целей развития КУП «Витебский 
кондитерский комбинат «Витьба» на ближайший 
период. Как мы видим из рисунка 5, несмотря на 
то, что предприятие не реализует инновацион-
ную стратегию развития,  вместе с тем показате-
ли, характеризующие инновационные процессы, 
в сбалансированной системе показателей все 
же присутствуют. Чтобы акцентрировать внима-
ние руководства организации на выполнение 
целей по данным показателям, имеет смысл вы-
делить инновационную составляющую в каче-
стве самостоятельного аспекта. Все показатели, 
включенные в инновационный аспект, являются 
тактическими и характеризуют текущее состоя-
ние бизнес-процессов. Топ-менеджеры предпри-
ятия не выделили ни одного инновационного 
показателя в аспекте финансов. Данная ситуация 
вызвана тем, что финансовые показатели, кото-
рые обычно подлежат включению в инноваци-
онную составляющую, присущи в большей мере 
организациям, реализующим инновационную 
стратегию развития и применяются для оценки 
эффекта, полученного в результате реализации 

инноваций.  
Так как основной целью деятельности                      

КУП «Витебский кондитерский комбинат «Вить-
ба» является расширение ассортимента про-
дукции  за счёт организации производства ее 
новых видов и увеличения объема  продаж, за 
счет укрепления своих позиций на существу-
ющих рынках и проникновения на новые, то 
показатели, включаемые в инновационную со-
ставляющую, коснулись только внутренних биз-
нес-процессов и маркетингового аспекта. Так, 
выпуская новые инновационные продукты на 
рынок, предприятие увеличивает удельный вес 
инновационной продукции в общем объеме от-
груженной, тем самым повышая свою конкурен-
тоспособность. Новые инновационные продукты 
увеличивают объем производства продукции 
предприятия, поэтому сотрудникам КУП «Витеб-
ский кондитерский комбинат «Витьба» необхо-
димо искать новые и перспективные рынки сбы-
та, которые можно завоевать только, производя 
конкурентоспособную продукцию. Тут и потре-
буются инновационные идеи, выдвигаемые со-
трудниками предприятия. Как мы видим,  в вы-
бранной системе показателей  поддерживается 
принцип единства и взаимосвязи с показателя-
ми других аспектов.

Таким образом, проведенное исследование 
показало, что выделение инновационной со-
ставляющей в  сбалансированной системе по-
казателей в настоящий момент деятельности 
является актуальным. В современной экономи-
ке инновационные процессы присутствуют в 
деятельности практически любой организации, 
разница лишь в том, какое место они в ней за-
нимают. Если организация реализует инноваци-
онную стратегию развития, то инновации прони-
зывают все аспекты деятельности  организации 
(УП «Полимерконструкция»), если  реализует 
иные стратегии  развития  инновации,  описы-
вают отдельные аспекты стратегии развития                                        
(КУП «Витебский кондитерский комбинат «Вить-
ба»).

В ходе проведенного исследования также 
были определены значения ключевых показа-
телей инновационного аспекта, которые позво-
лят в дальнейшем оценить степень реализации 
стратегии организации в области инноваций. 
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Составлено автором.

Рисунок 5 – Инновационная составляющая ССП  КУП «Витебский кондитерский комбинат «Витьба»

ВЫВОДЫ
Практическая значимость исследования со-

стоит в том, что разработанные положения со-
здают основу для оценки инновационной со-
ставляющей стратегии развития коммерческой 
организации.Применение сбалансированной 

системы показателей позволит повысить эффек-
тивность деятельности организации за счет пре-
вентивного управления в инновационной сфере.
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