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В статье рассмотрены основные ограничения существующих систем оценки эффектив-
ности деятельности компании, предложены возможные способы устранения выявленных 
ограничений посредством включения в состав данных систем показателя экономической до-
бавленной стоимости, а также смещения акцента при проведении оценки эффективности 
деятельности компании с общих функциональных блоков на ее основные бизнес-процессы на 
примере сбалансированной системы показателей Д. Нортона и Р. Каплана. Целесообраз-
ность такой оценки для успешного функционирования компании в современных условиях 
весьма значительна, ведь она способна помочь руководству не только достигнуть желаемых 
результатов, но и увидеть резервы повышения эффективности.
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1 «Модель разработана в 1919 г. компанией DuPont на основе концепции взаимосвязанных показателей Альфреда Мар-
шалла, описанной им в книге «Элементы отраслевой экономики» в 1892 г. Инициатором ее создания считается электротех-
ник Фрэнк Дональдсон Браун, который пришел в компанию DuPont на должность продавца, а впоследствии помог своей 
компании приобрести 23 % акций General Motors (GM) и привести в порядок финансы этого автогиганта. Вклад Брауна 
в успех GM привел к тому, что модель Дюпона стала доминирующей в финансовом анализе компаний США до 1970-х гг.  
С ее помощью впервые удалось связать в одну структуру показатель ROA, характеризующий отдачу, получаемую от вло-
женных в деятельность организации средств, и два факторных показателя – рентабельность продаж и ресурсоотдачу». 
Источник: © Блог «Новая эпоха управления». URL: https://blog.bitobe.ru/article/model-dyupona/ (дата обращения: 23.09.2021).

2 The father of ROI: Donaldson Brown // Hagley museum and library: website. URL: https://www.hagley.org/librarynews/father-
roi-donaldson-brown, 14.08.2021.

Современная бизнес-среда требует от компа-
ний быстрой адаптации к меняющимся, зачастую 
в негативную сторону, условиям. Однако, даже об-
ладая высоким ресурсным потенциалом, не всегда 
удается успешно справиться с данным процессом. 
Это отчасти связано с недостаточным вниманием, 
которое компании уделяют оценке эффективности 
своей деятельности [1].

Несмотря на то, что понятие «эффективность» 
относится к числу важнейших экономических кате-
горий, используемых в процессе анализа деятель-
ности компании, в настоящее время не существует 
единого подхода к ее трактовке [2]. Также не суще-
ствует и единой методики оценки эффективности 
деятельности компании.

На практике одними из первых стали применять-
ся традиционные (финансовые) методики оценки 
эффективности деятельности, которые были наце-
лены, в основном, на оценку финансовых составля-
ющих бизнеса. Наибольшее распространение полу-
чили логико-дедуктивные методики, в основе кото-
рых лежит декомпозиция определенного показателя 
верхнего уровня на показатели более низкого уров-
ня, неразрывно связанные с ключевым показателем 
[3]. Примером такой методики служит «Модель Дюпо-

на» (The DuPont Model)1, которая позволила объеди-
нить прибыль, выручку, активы и собственный капи-
тал в единую модель2. Среди современных логи-
ко-дедуктивных методик можно выделить методики 
оценки стоимости компании, базирующиеся на кон-
цепции ценностно-ориентированного управления 
(Value-Based Management – VBM). На сегодняшний 
день ключевой методикой оценки стоимости компа-
нии является модель экономической добавленной 
стоимости (Economic Value Added Model – EVA). Дан-
ная модель была разработана и запатентована 
в 1985 г. Д. Стерном и Б. Стюартом, она позволила 
по итогам отчетного периода оценивать вклад ме-
неджеров в прирост стоимости компании [4].

Следует отметить, что традиционные (финансо-
вые) методики оценки эффективности деятельно-
сти, по мнению многих авторов [5–9], уделяют слиш-
ком пристальное внимание оценке исключительно 
финансовых показателей. Это не позволяет рас-
крыть полноценную картину состояния компании, 
что в результате препятствует составлению ка-
ких-либо прогнозов ее дальнейшего развития. Ха-
рактерной тенденцией в этой связи выступает все 
более широкое использование нефинансовых пока-
зателей в дополнение к финансовым.



Финансы. Учет. Анализ
104

июль-сентябрь 3’2021
Сибирская финансовая школа

Так, с конца 1980-х годов в экономике начинают 
появляться новые подходы к оценке эффективно-
сти деятельности компании, учитывающие интере-
сы всех заинтересованных лиц. Таким образом, ме-
тодики, основанные на оценке эффективности ис-
пользования ресурсов, позволяющие определить, 
как достичь запланированных результатов с исполь-
зованием минимального количества средств, отхо-
дят на второй план по сравнению с методиками, да-
ющими понимание того, что нужно делать для до-
стижения соответствующих результатов, оценивая 
при этом степень реализации запланированной де-
ятельности и достижения поставленных целей ком-
пании. Таким образом, на первое место выходят 
методики оценки эффективности деятельности, 
ориентированные на стратегическую линию компа-
нии. В дальнейшем данные методики объединяют-
ся в зарубежной литературе под общим названием 
– performance measurement systems (системы оцен-
ки эффективности).

Ранее автором было рассмотрено пять систем 
оценки эффективности деятельности компании: The 
Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique 
(SMART), The Balanced Scorecard System (BSC), The 
Integrated Dynamic Performance Measurement System 
(IDPMS), The Performance Prism System (PPS), The 
Dynamic Multi-Dimensional Performance Model (DMP), 
проведен их сравнительный анализ согласно выде-
ленным критериям [10]. Следует отметить, что дан-
ный перечень систем не является исчерпывающим. 
Отобранные системы оценки эффективности являют-
ся наиболее известными и распространенными в ис-
пользовании в настоящее время.

В результате проведения анализа были опре-
делены сильные стороны данных систем, а также 
те аспекты, которые, по мнению автора, необходи-
мо развивать в дальнейшем. Так, все рассмотрен-
ные системы оценки эффективности сочетают фи-
нансовые (выручка, прибыль и др.) и нефинансо-
вые (индекс удовлетворенности клиентов, каче-
ство сервиса и др.) показатели, отражают раз-
носторонние аспекты деятельности компании (кли-
енты, внутренние процессы, финансы и др.), учи-
тывают потребности и ожидания заинтересован-
ных сторон (все системы являются клиентоориен-
тированными), связывают стратегические и опера-
тивные цели деятельности компании. Однако, ни 
одна из них не содержит конечного количественно-
го ориентира, что, по мнению автора, усложняет 
оценку успешности реализации стратегии и эф-
фективности функционирования компании, ведь 
весьма сложно соответствовать интересам ключе-
вых стейкхолдеров, основываясь исключительно 
на видении и стратегии. Также данные системы 
обладают невысокой практической значимостью. 
Об этом свидетельствует тот факт, что только одна 
из пяти систем (DPM) имеет в своем составе кон-
кретные показатели эффективности, и только две 
системы (BSC и IDPMS) описывают механизмы 

определения и передачи поставленных целей вну-
три компании.

Далее более подробно рассмотрим основные 
ограничения существующих систем оценки эффек-
тивности деятельности компании, а также возмож-
ные способы их устранения на примере BSC.

Как уже было сказано ранее, современная кон-
курентная среда требует от компаний использова-
ния актуальных методик оценки эффективности их 
деятельности, которые бы позволили руководству 
своевременно получать объективную информацию 
о бизнесе и, как следствие, принимать адекватные 
управленческие решения.

В результате проведения анализа работ как уче-
ных, так и практикующих специалистов консалтин-
говых компаний на тему оценки эффективности де-
ятельности, автором были выделены основные 
ограничения существующих систем оценки эффек-
тивности:

1) отсутствие связей между разнородными пока-
зателями и общей оценкой эффективности деятель-
ности компании;

2) проблема соединения существующих показа-
телей с системой KPI;

3) ключевой акцент делается на нефинансовые 
показатели;

4) все показатели сводятся в достаточно общие 
функциональные блоки;

5) невысокая практическая значимость суще-
ствующих систем оценки эффективности;

6) сложность в удовлетворении интересов клю-
чевых стейкхолдеров.

Рассмотрим более подробно каждое из указан-
ных ограничений.

Что касается первого ограничения, то макси-
мизация прибыли на сегодняшний день не являет-
ся синонимом эффективной работы компании 
[11]. Эффективность деятельности в настоящее 
время необходимо оценивать по разным направ-
лениям с использованием весьма разнородных 
показателей: финансовых и нефинансовых, каче-
ственных и количественных, запаздывающих и 
опережающих и т.д. Однако существующие мето-
дики, на взгляд автора, не дают рекомендаций, 
как привести данные показатели к общей оценке 
эффективности деятельности компании. Также не 
говорится, что должно выступать в качестве этой 
общей оценки, в качестве целевого ориентира. 
Как уже было сказано, весьма сложно соответ-
ствовать интересам ключевых стейкхолдеров, ос-
новываясь исключительно на видении и страте-
гии. Следовательно, возникает вопрос о том, ка-
кие показатели должны лечь в основу выбранной 
стратегии? Также можно говорить и о том, что та-
кая неоднородность показателей свидетельствует 
и об их слабой взаимосвязи. Безусловно, полно-
стью устранить неоднородность показателей не-
возможно, но можно постараться свести ее к ми-
нимуму.
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Второе ограничение отчасти вытекает из перво-
го. Если мы говорим о том, что эффективность дея-
тельности в настоящее время необходимо оцени-
вать по разным направлениям с использованием 
весьма разнородных показателей, то, когда речь 
заходит о мотивации и поощрении персонала, воз-
никает потребность перевода данной оценки эф-
фективности из разных измерений в одно, а это, по 
мнению автора, сделать весьма затруднительно. 
Расчет мотивационных выплат по одному показате-
лю в настоящее время не может в полной мере ох-
ватить все аспекты деятельности, а расчет выплат 
по нескольким показателям вызывает проблему их 
совмещения в общую оценку эффективности. Сле-
довательно, возникает вопрос: как сформировать 
такую систему поощрения, которая бы мотивирова-
ла отдельных сотрудников и подразделения в це-
лом на достижение именно тех результатов, кото-
рые необходимы компании?

Говоря о третьем ограничении и о роли нефи-
нансовых показателей в рамках существующих си-
стем оценки эффективности деятельности, следует 
привести цитату М.В. Мейера, в которой говорится 
о том, каким критериям в идеале должны соответ-
ствовать данные показатели: «Нефинансовые пока-
затели должны предсказывать будущие финансо-
вые результаты, иначе говоря, нефинансовые пока-
затели должны служить определяющими показате-
лями эффективности, а финансовые – лаговыми 
показателями, то есть они должны суммировать ре-
зультаты по мере их поступления. Нефинансовые 
показатели, не проявившие себя как определяю-
щие, могут быть отвергнуты, если только они не яв-
ляются для компании обязательными контрольны-
ми показателями с точки зрения регулирования, 
этики и контроля безопасности» [12, c. 22]. То есть, 
иначе говоря, нефинансовые показатели должны 
выступать в роли прогнозных и определяющих, а 
финансовые – констатировать уже свершившийся 
факт. Но на практике возникает ряд проблем. 
Во-первых, редко, когда нефинансовые показатели 
являются всеобъемлющими для компании, гораздо 
легче найти универсальные финансовые показате-
ли. Во-вторых, некоторые нефинансовые показате-
ли могут оказывать негативное влияние на финан-
совую эффективность (М.В. Мейер в своей работе 
приводит в качестве примера показатели потреби-
тельских и кадровых запросов [12, с. 23]). В-тре-
тьих, нефинансовые показатели эффективности 
в условиях постоянно меняющейся бизнес-среды 
довольно быстро теряют способность быть опреде-
ляющими, то есть сигнализировать о достаточной 
или недостаточной эффективности. Это, в свою 
очередь, вынуждает руководство компании посто-
янно осуществлять подбор новых нефинансовых 
показателей. В-четвертых, ряд авторов, в частно-
сти, К.Д. Иттнер и Д.Ф. Ларкер, придерживаются 
точки зрения, что большинство нефинансовых пока-
зателей эффективности становятся неубедитель-

ными заменителями финансовых из-за проблемы 
их оценки: некоторые показатели не могут в принци-
пе быть измерены, что приводит к использованию 
собственной оценочной шкалы, не всегда достаточ-
но обоснованной [13; 14].

Четвертое ограничение вызвано тем, что чем 
больше у компании бизнес-процессов, клиентов и 
чем шире ассортимент выпускаемой продукции, тем 
больше важной информации скрывают агрегирован-
ные показатели оценки эффективности на уровне 
всей компании, ее бизнес-единиц или функциональ-
ных подразделений. Положительные результаты 
складываются с отрицательными, а результат оцени-
вается в целом, что приводит руководство к трудно-
стям в принятии управленческих решений (напри-
мер, куда лучше инвестировать или, где необходимо 
сокращать расходы). Большинство существующих 
систем оценки эффективности сводят все показате-
ли в небольшое число достаточно общих функцио-
нальных блоков (например, в BSC все показатели 
сбалансированы по четырем перспективам: финан-
сы, клиенты, внутренние бизнес-процессы, обучение 
и развитие). Данное ограничение не позволяет, по 
мнению автора данной статьи, оценить эффектив-
ность деятельности компании на всех уровнях: от 
компании в целом до ее основных бизнес-процессов, 
клиентов, отдельных видов продукции.

Пятое и шестое ограничения являются скорее 
следствиями вышеперечисленных. Наличие весьма 
разнородных финансовых и нефинансовых показа-
телей, которые трудно связать с системой KPI, на 
взгляд автора, свидетельствует о невысокой прак-
тической значимости существующих систем, а про-
блема приведения всех показателей к общей оцен-
ке эффективности деятельности компании и их 
агрегирование в достаточно общие функциональ-
ные блоки говорит о сложностях в удовлетворении 
интересов ключевых стейкхолдеров.

По мнению автора, устранить описанные огра-
ничения возможно путем:

1) включения в состав системы оценки эффек-
тивности базового финансового показателя, кото-
рый ляжет в основу выбранной стратегии компании, 
послужит каркасом для построения системы пока-
зателей эффективности, позволив тем самым 
уменьшить их неоднородность и повысить взаимо- 
связь, а также предоставит возможность связать по-
казатели эффективности с системой KPI, оценить 
вклад каждого процесса, продукта, клиента в об-
щую оценку эффективности деятельности компа-
нии, и, как следствие, поможет удовлетворить инте-
ресы ключевых стейкхолдеров, сделать систему 
более практически применимой;

2) смещения акцента при проведении оценки 
эффективности деятельности компании с общих 
функциональных блоков на ее основные биз-
нес-процессы, продукты и клиентов, что позволит 
оценить эффективность деятельности на каждом 
ее уровне.
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Таблица 1

Ограничения систем оценки эффективности деятельности и способы их устранения

№ п/п Ограничение

Способ устранения
Базовый 

финансовый 
показатель

Акцент  
на бизнес-процессах, 
продуктах, клиентах

1 Отсутствие связей между разнородными показателями и общей 
оценкой эффективности деятельности компании

+

2 Проблема соединения показателей с системой KPI +

3 Ключевой акцент делается на нефинансовые показатели +

4 Сведение показателей в общие функциональные блоки +

5 Невысокая практическая значимость + +

6 Сложность удовлетворения интересов ключевых стейкхолдеров + +

Источник: авторская разработка.

ге направлен на производство продукта, обладаю-
щего ценностью для покупателя; во-вторых, про-
цесс происходит с участием людей (в противном 
случае это технологический процесс). Что касается 
классификации бизнес-процессов на основные и 
обеспечивающие, то основные бизнес-процессы 
в компании непосредственно связаны с производ-
ством и реализацией продукции, именно здесь соз-
дается большая часть добавленной стоимости (на-
пример, речь идет о закупке сырья и материалов, 
производстве и продаже продукции и т.д.), а обеспе-
чивающие процессы предназначены для обеспече-
ния эффективной работы основных бизнес-процес-
сов (например, обучение персонала, юридическое 
обеспечение и т.д.).

Как уже было сказано ранее, BSC обладает од-
ним существенным ограничением: в рамках данной 
системы фактически отсутствует конечный ориен-
тир, то есть базовый показатель, по которому изме-
ряется успешность реализации стратегии и эффек-
тивность функционирования компании. Рассмотрим 
возможность устранения данного ограничения бла-
годаря включению EVA в состав BSC.

Показатель EVA был разработан и запатентован 
в 1985 г. Д. Стерном и Б. Стюартом. В начале 1990-х 
годов данный показатель стал использоваться мно-
гими корпорациями США и некоторых других стран 
(например, AT&T, Quarker Oats, Briggs & Stratton, 
Coca-Cola) [15].

В своей работе Ю. Бригхэм и М. Эрхардт дают 
следующее определение EVA: «Экономическая до-
бавленная стоимость – это оценка действительной 
экономической выгоды бизнеса за год, и она значи-
тельно отличается от учетной прибыли. Экономиче-
ская добавленная стоимость представляет собой 
остаточную прибыль, остающуюся после затрат по 
обслуживанию всего капитала, включая собствен-
ный, в то время как учетная прибыль определяется 
без учета затрат на собственный капитал» [16, с. 88]. 

Ограничения систем оценки эффективности и 
возможные способы их устранения представлены 
в таблице 1.

Теперь рассмотрим возможность устранения 
выявленных ограничений с использованием пред-
ложенных способов на примере одной из наиболее 
известных систем оценки эффективности – сбалан-
сированной системы показателей (BSC) Д. Нортона 
и Р. Каплана, применительно к деятельности произ-
водственно-торговой компании.

BSC, позволившая связать стратегию компании 
с ее основными элементами, дала руководству воз-
можность получить ответы на четыре ключевых во-
проса в рамках четырех перспектив.

1. Перспектива «финансы»: каких финансовых 
показателей необходимо достичь, чтобы удовлетво-
рить требования акционеров?

2. Перспектива «клиенты»: каким образом необ-
ходимо работать с клиентами, чтобы достичь необ-
ходимых финансовых результатов?

3. Перспектива «внутренние процессы»: как оп-
тимизировать процессы внутри компании, чтобы 
обеспечить оптимальную работу с клиентами?

4. Перспектива «обучение и развитие»: какие 
знания и технологии необходимы, чтобы обеспечить 
эффективность внутренних процессов в компании?

Сопоставим перспективы «клиенты» и «внутрен-
ние процессы» с основными функциональными бло-
ками, как правило, действующими в рамках производ-
ственно-торговой компании. Что касается «клиентов», 
то это два блока – продажи и маркетинг, «внутренним 
процессам» соответствуют три блока – производство, 
снабжение и логистика (складская и транспортная).

Также следует отметить, что в рамках перспек-
тив «клиенты» и «внутренние процессы» сосредо-
точены основные бизнес-процессы в компании. Под 
бизнес-процессами будем понимать последова-
тельность определенных действий, отвечающая 
двум условиям: во-первых, процесс в конечном ито-
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По сути, EVA – это мера того, в какой степени ком-
пания добавляет ценность инвестициям акционе-
ров. Следовательно, если менеджеры озабочены 
величиной EVA, это будет означать, что они дей-
ствуют таким образом, чтобы максимально увели-
чить благосостояние акционеров. Данное утвержде-
ние как раз и является ответом на ключевой вопрос 
перспективы «финансы» в BSC.

Как уже было отмечено, EVA можно отнести к 
логико-дедуктивной методике, то есть декомпози-
ровать EVA на показатели более низкого уровня, 
неразрывно связанные с ключевым показателем. 
Преимуществом данной декомпозиции является 
возможность соотнесения данных показателей с 
определенными функциональными блоками и, та-
ким образом, получить некоторый критерий для 
дифференцированного вознаграждения за проде-
ланную работу в компании: сначала менеджеры 
возмещают собственникам минимальный уровень 
дохода на вложенный ими капитал, а затем остав-
шуюся сверхприбыль они готовы разделить с ними 
в определенном соотношении. Ведь для того, что-
бы оценить эффективность работы менеджеров, 
целесообразно сравнивать их возможность созда-
вать прибыль от обычной деятельности (величину 
EBIT), а также управлять операционными актива-
ми, находящимися в их распоряжении. Именно эти 
показатели и являются основными составными 
элементами EVA.

В таблице 2 представлена взаимосвязь показате-
лей, входящих в состав EVA, с выделенными функ-
циональными блоками в рамках перспектив «клиен-
ты» и «внутренние процессы».

Наличие данных взаимосвязей свидетельствует 
о том, что EVA позволяет определить вклад каждого 
функционального блока в достижение поставлен-
ной цели, а также вклад основных бизнес-процес-
сов, клиентов и продуктов. Таким образом, EVA дает 
возможность уйти от агрегирования и оценить эф-

фективность работы компании на всех ее уровнях. 
Рассмотрим пример, наглядно демонстрирующий 
данное утверждение.

Предположим, что компания производит один 
продукт, который поставляет единственному клиен-
ту. Руководство компании принимает решение о 
расширении рынка сбыта: поставке данного продук-
та в новый регион (владельцем данного бизнес-про-
цесса выступает коммерческая служба). Однако 
данное решение приводит к удорожанию себестои-
мости продукта в связи с модернизацией его упа-
ковки (данный процесс в компании курирует служба 
маркетинга). Также в связи с расширением рынка 
сбыта возникают дополнительные транспортные 
расходы, связанные с доставкой продукции клиенту 
(курирует служба логистики), дополнительные ком-
мерческие расходы в связи с расширением штата 
(коммерческая служба), дополнительные маркетин-
говые расходы, связанные с продвижением данного 
продукта в новом регионе (служба маркетинга). 
Если говорить об операционном капитале компа-
нии, то он тоже изменится в части запасов готовой 
продукции, дебиторской задолженности, денежных 
средств. Все это приведет к изменению показателя 
EVA как в части EBIT, так и в части затрат на обслу-
живание операционного капитала. Таким образом, 
можно детально проследить влияние данного биз-
нес-процесса, а также и каждого функционального 
блока на показатели, входящие в состав EVA.

Следует отметить важность наличия ответствен-
ного лица у бизнес-процесса. Ведь управляемость 
процесса будет значительно ниже, если у него не бу-
дет владельца. Владелец процесса – то самое звено, 
которое отличает процессное управление от функцио-
нального. Функциональные задачи отдельно взятого 
блока часто противоречат задачам другого блока или 
компании в целом, поэтому так важно при оценке эф-
фективности деятельности делать акцент именно на 
ее основных бизнес-процессах.

Таблица 2

Взаимосвязь функциональных блоков и показателей EVA

Функциональные 
блоки

EBIT Операционный капитал

Объем 
продаж

Цена 
реали-
зации

Средние 
пере-

менные 
расходы

Посто-
янные 

расходы
Запасы Дебиторская 

задолженность
Денежные 
средства

Чистая 
стоимость 
основных 
средств

Продажи + + + + + +

Маркетинг + + + + + + +

Производство + + + + +

Снабжение + + + +

Логистика (складская 
и транспортная)

+ + + +

Источник: авторская разработка.
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Однако, несмотря на все указанные выше пре-
имущества, EVA, без сомнения, представляет со-
бой показатель, тесно связанный с бухгалтерским 
учетом. Во-первых, это приводит к тому, что у дан-
ного показателя появляются недостатки, прису-
щие классическим показателям рентабельности. 
По этой причине рекомендуется для корректного 
расчета EVA переводить данные бухгалтерского 
учета в экономические показатели (авторы моде-
ли определили список поправок данных бухгал-
терского учета, который насчитывает до 164 ста-
тей). Во-вторых, показатель EVA не может исполь-
зоваться как единственная основа для принятия 
стратегических решений и не должен рассматри-
ваться как альтернатива хорошей практики управ-
ления, так как его отдельное использование не 
позволяет получать полноценную картину сложив-
шейся ситуации и принимать взвешенные управ-
ленческие решения с учетом различных внешних и 
внутренних факторов. EVA может помочь руковод-
ству компании создать такую систему стимулиро-
вания и контроля, которая бы увеличила вероят-
ность того, что все менеджеры будут управлять 
компанией в соответствии с необходимостью соз-
дания стоимости для акционеров [17]. По мнению 
автора настоящей статьи, по этой причине пред-
ставляется целесообразным интегрировать пока-
затель EVA в состав системы оценки эффективно-
сти и использовать его в качестве ключевого инди-
катора эффективности.

Подводя итог, можно говорить о том, что суще-
ствующие системы оценки эффективности, поя-
вившиеся в конце 1980-х годов, безусловно, стали 
прорывом для своего времени. Они помогли руко-
водству компании понять, что эффективность дея-
тельности – это не только конечный результат. Од-
нако данные системы скорее можно отнести к «ра-
мочным системам стратегического управления» 
[12, с. 36]. Включение в состав существующих си-
стем показателя EVA, а также смещение акцента 
при проведении оценки эффективности деятельно-
сти компании на ее основные бизнес-процессы, от-
дельные продукты, клиентов, по мнению автора, 
позволят уйти от агрегирования, превратить набор 
полезных, но несколько разобщенных показателей 
в систему с четко выраженным целевым ориенти-
ром, а также помогут разработать такую систему 
поощрения, которая способна мотивировать от-
дельных работников и подразделения в целом на 
достижение именно тех результатов, которые необ-
ходимы компании и ее акционерам.
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