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Для обоснования выбора модели ключевых показателей  деятельности судоходных компаний проводится 

критический анализ моделей сбалансированных показателей, выявляются  их преимущества и  недостатки, а 

также возможность адаптации  к отраслевым предприятиям. Раскрывается сущность ключевых показателей 

эффективности как системы показателей, существенных при достижении установленных целей и задач орга-

низации водного транспорта. Дана сравнительная характеристика основных моделей системы сбалансиро-

ванных показателей (ССП):  ССП Нортона,  Каплана (BSC)  и Дэвида Парментера; система управления на 

основе показателя экономической добавленной стоимости (EVA)  и операционной прибыли (EBITDA); пи-

рамида деятельности компании К. Мак-Найра, Р. Линча и К. Кросса; модель стратегических карт  Л. Мейсе-

ля; система эффективности деятельности и роста  (ER
2
M) К. Робертса и  П. Адамса; универсальная система 

показателей деятельности Рамперсада Хьюберта; ССП  Х. Фридага и В. Шмидта. Предлагается  авторская 

синергетическая модель сбалансированных показателей на основе  конструктивного объединения двух кон-

цепций: BSC и  EBITDA. Приводится теоретическое и эмпирическое обоснование эффективности  их комби-

нирования. 
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Введение 

 

Несмотря на довольно широкое освещение в 

литературе системы ключевых показателей эф-

фективности (KPI) и их активное использование 

на практике, для отечественных судоходных 

компаний KPI представляет собой новую мо-

дель управления, переход на которую лишь 

начинает осуществляться.  

Исследования, проведенные на ряде круп-

нейших предприятий отрасли, показывают,  

что руководители  отказываются вкладывать 

средства в долгосрочное развитие компании, 

поскольку это ухудшает текущие результаты 

деятельности. Конечно, такая практика не 

может обеспечить судоходной компании 

долгосрочный рост и стабильность. Несмот-

ря на то что идеи стратегического учета всѐ 

активнее просачиваются в практику корпора-

тивного менеджмента, управленческие ре-

шения менеджеров судоходных компаний 

традиционно базируются в большей мере на 

финансовых показателях, чем на нефинансо-

вых (немонетарных), хотя последние не ме-

нее важны.  

В современных условиях функционирования 

предприятий отрасли руководство судоходной 

компании должно стремиться  к усилению 

управленческой функции за счѐт органичного  

согласования интересов разных групп – акцио-

неров, потребителей, партнеров, кредиторов. 

Чтобы реализовать подобную многовекторную 

политику управления крупным  бизнесом, 

необходимо иметь комплексную систему стра-

тегических целей и KPI, а также хорошо орга-

низованную и сбалансированную систему стра-

тегического измерения. 

Немногочисленные научные исследования 

адаптации KPI к управлению отечественными  

судоходными компаниями   и начальная ста-

дия ее использования на практике  свидетель-

ствуют о весьма широком разбросе мнений 

относительно структуры и показателей моде-

ли. В связи с этим считаем необходимым про-

вести критический анализ  существующих 

моделей системы KPI и дополнить  отрасле-

вые нормативные акты по управленческому 

учету рекомендациями по выбору системы 

KPI  судоходных компаний и их центров от-

ветственности. А поскольку KPI являются 

основой системы  сбалансированных показа-

телей (ССП), предлагаем при их формирова-

нии опираться на методы, определенные дан-

ной системой. 
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1. KPI  как основа систем  

сбалансированных показателей 

 

 Система KPI  –  сокращение от английского 

«key performance indicators», что переводится 

как «ключевой индикатор выполнения». По 

мнению В.Т. Чая  и Н.И. Чупахиной,   KPI  –  

это критерий, применяемый для определения 

показателей деятельности, которые являются 

значимыми для достижения целей и задач орга-

низации  и могут быть количественно измерены 

[1].  Другие авторы  (А. Вихров, П. Лекомцев) 

рассматривают KPI как систему оценки, кото-

рая помогает  организации определить дости-

жение стратегических и тактических целей [2]. 

А.К. Клочков считает, что KPI  «представляет 

собой систему, используемую для достижения 

главных целей любого бизнеса, таких как при-

влечение и удержание потребителей (клиентов), 

рост профессионализма сотрудников, увеличе-

ние доходов и снижение затрат» [3, с. 7].  Ана-

лиз определений  системы KPI, данных разны-

ми авторами, сводится к единому выводу:  все 

они рассматривают KPI как систему показате-

лей, являющихся существенными при достиже-

нии установленных целей и задач. Такой под-

ход в менеджменте получил название «Управ-

ление по целям». 

Основоположником  этого подхода  являет-

ся Питер Друкер (1909–2005), который в 1954 г. 

в книге «Практика менеджмента» дал следую-

щее определение бизнеса: «Бизнес – это не вы-

живание, а управление  путем постановки вза-

имосвязанных целей». Основные принципы 

управления по целям [3]: 

 цели разрабатываются не только для ор-

ганизации, но и для каждого ее сотрудника, 

причем цели сотрудников должны напрямую 

«вытекать» из целей организации, т.е. страте-

гическая цель развития организации декомпо-

зируется на подцели до уровня исполнителей; 

 цели разрабатываются по принципу 

«сверху вниз» и «снизу вверх», что позволяет 

правильно и объективно поставить цели как 

для топ-менеджеров, так и для конкретных ис-

полнителей; 

 персональные цели согласуются между 

собой на горизонтальном уровне,  и в дальней-

шем достижение цели представляет собой кри-

терий оценки работы данного сотрудника. 

Питер Друкер также является основополож-

ником системы оценки эффективности дости-

жения целей через KPI. Современным вопло-

щением управления по целям и является «Си-

стема KPI», которая включает в себя множество 

управленческих моделей ССП, появившихся за 

последние 25 лет и дополняющих  классическое 

«управление по целям». 

К таким моделям относятся: 

 система сбалансированных показателей 

(Balanced Scorecard – BSC) Нортона и Каплана  

(1992 г.); 

 система сбалансированных показателей 

Дэвида Парментера  (2008 г.); 

 система управления на основе показателя 

экономической добавленной стоимости – EVA 

(автор Стюарт Штерн)   и операционной при-

были – EBITDA  (начало 1990-х годов);  

 пирамида деятельности компании 

К. Мак-Найра, Р. Линча и К. Кросса (1990 г.); 

 модель стратегических карт  Л. Мейселя 

(1992 г.); 

 система эффективности деятельности и 

роста – ER
2
M (Effective Progress and Perfor-

mance Measurement) К. Робертса и  П. Адамса 

(1993 г.); 

 универсальная система показателей дея-

тельности (Total  Performance Scorecard) Рам-

персада Хьюберта  (2003 г.); 

 сбалансированная система  показателей 

Х. Фридага и В. Шмидта и ряд других. 

Согласно определению, данному CIMA (The 

Chartered Institute of  Management Accountants’)  

в словаре официальных терминов, система сба-

лансированных показателей – «это подход, не-

обходимый для снабжения менеджмента ин-

формацией, помогающей в формулировании 

стратегической политики и целей предприятия. 

Данный  подход делает акцент на том, что поль-

зователя необходимо в объективной и беспри-

страстной манере обеспечить информацией, 

которая направлена на все знаемые участки дея-

тельности предприятия. Представленная ин-

формация должна включать в себя как финан-

совые, так и нефинансовые элементы и покры-

вать такие области, как прибыльность предпри-

ятия, удовлетворение потребителей, внутренняя 

эффективность и инновации» [4]. 

Несмотря на существующее многообразие  

моделей ССП, все они основываются на шести 

разработанных функциональных стандартах – 

элементах, соответствие которым обязательно.  

Среди них: перспективы – компоненты, обес-

печивающие декомпозицию стратегии с целью 

ее реализации; стратегические цели – направ-

ления осуществления стратегии; показатели – 

определенные действия, необходимые для до-

стижения целей; целевые значения – количе-

ственные выражения уровня, которому должен 

соответствовать показатель; стратегическая 

карта – график, отражающий причинно-

следственные связи между отдельными страте-
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гическими целями; стратегические инициати-

вы – проекты или программы, способствующие 

реализации выбранных ориентиров [5–7]. 

 

2. Сравнительная характеристика моделей 

систем сбалансированных показателей 

 

С целью обоснования выбора модели KPI 

для судоходных компаний вкратце рассмотрим 

каждую из моделей ССП, выявим их преимуще-

ства и  недостатки, а также возможность адап-

тации  их к отраслевым предприятиям. 

Система сбалансированных показателей 

(BSC) Нортона и Каплана 

BSC – это система показателей, которая из-

меряет то, что не измеряет бухгалтерский учѐт. 

В   системе BSC  финансовые и нефинансовые 

индикаторы интегрируются с учѐтом причинно-

следственных связей между результирующими 

показателями и ключевыми факторами, под 

влиянием которых они формируются [8].  

Система BSC предназначена дать ответы на 

четыре наиважнейших вопроса (рис. 1):  

1) как фирму оценивают клиенты? (аспект 

клиента);  

2) какие процессы могут обеспечить фирме 

исключительные конкурентные преимущества? 

(внутрихозяйственный аспект);  

3) каким образом можно достичь дальней-

шего улучшения состояния фирмы (аспект ин-

новаций и обучения)?;  

4) как оценивают предприятие акционеры? 

(финансовый аспект).  

В сбалансированной системе следует разли-

чать показатели, измеряющие достигнутые ре-

зультаты, и показатели, отображающие процес-

сы, которые обеспечивают достижение этих 

результатов. Обе категории показателей долж-

ны быть увязаны между собой, так как для по-

лучения первых (например, некоторого уровня 

производительности) нужно реализовать вторые 

(например, достигнуть необходимой загрузки 

производственных мощностей).  

Так называемый «баланс» в концепции BSC 

имеет многоплановый характер, охватывая свя-

зи между монетарными и немонетарными пока-

зателями, стратегическим и операционным 

уровнями управления, прошлыми и будущими 

результатами, а также между внутренними и 

внешними аспектами деятельности предприя-

тия [8].  

В процесс применения BSC превратилась в 

широкую управленческую систему. Традицион-

ная структура BSC может довольно легко мо-

дифицироваться, может быть дополнена други-

ми  важными для судоходной отрасли аспекта-

ми (перспективами), хотя существенное пре-

имущество BSC – еѐ концентрированность и 

качество представления информации. 

К существенному недостатку BSC, на наш 

взгляд, относится отсутствие конечного ориен-

тира, т.е. базового показателя, по которому из-

 

Рис. 1. Модель ССП Нортона и Каплана 
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меряется успешность реализации стратегии и 

эффективность функционирования фирмы.  

Система сбалансированных показателей 

Дэвида Парментера 

Опираясь на классическую BSC, Д.  Пармен-

тер предлагает  дополнить ее двумя перспекти-

вами: «удовлетворенность сотрудников» и 

«окружающая среда/ сообщество» (рис. 2). 

Автор модели считает, что «наличие отдель-

ной составляющей, посвященной удовлетво-

ренности работников, позволяет сделать акцент 

на важности оценки таких ключевых факторов 

мотивации, как частота и регулярность призна-

ния заслуг персонала (например, сколько раз 

работников чествовали на этой неделе, в тече-

ние двух прошлых недель, в этом месяце). Эта 

составляющая поддерживает необходимость 

проведения опросов на тему удовлетворенности 

сотрудников на базе скользящей выборки. Со-

ставляющая «окружающая среда/сообщество» 

поможет отделу управления человеческими ре-

сурсами в создании актива первостепенной 

важности — образа привлекательного работо-

дателя. Кроме того, исключительно высоко це-

нятся устойчивые долгосрочные связи с сооб-

ществом как на региональном, так и на государ-

ственном уровне. Инициативы в этой области 

также оказывают благотворное воздействие на 

позитивное отношение потребителя к предпри-

ятию» [9]. 

Особенностями ССП  Парментера являются: 

концентрация внимания на ключевых показате-

лях эффективности; четкое разделение показа-

телей результативности, производственных по-

казателей и показателей эффективности 

10/80/10.  Недостатком данной модели, по 

нашему мнению, является большое количество 

показателей каждого вида. 

Система управления на основе показате-

лей эффективности деятельности:  

экономической добавленной стоимости   

(EVA)  и операционной прибыли (EBITDA) 

В международной практике наиболее часто 

для оценки эффективности финансово-

хозяйственной деятельности компаний исполь-

зуются показатели EVA и EBITDA. Считаем, 

что для крупных судоходных компаний, со-

зданных в форме ОАО, выбор данных показате-

лей KPI актуален с точки зрения анализа  их 

привлекательности  как организации-эмитента. 

Концепция экономической добавленной сто-

имости (EVA – сокр. от англ. Economic Value 

Added) была разработана в 90-х годах XX века 

специалистами консалтинговой компании Stern 

Stewart & Co и довольно быстро завоевала по-

пулярность среди ведущих компаний мира. 

Суть ее заключается в том, что компания рас-

сматривается как некий проект с начальным 

капиталом, который имеет определенную стои-

мость. Разница между доходностью проекта 

(компании) и стоимостью капитала и есть эко-

номическая добавленная стоимость. EVA явля-

ется показателем, характеризующим экономи-

ческую прибыль компании: сколько компания 

заработает с учетом упущенной выгоды, кото-

рую она не получит из-за невозможности вло-

жить капитал альтернативным способом (в дру-

гой бизнес, на депозит, в фондовый рынок) [10].  

Показатель EVA определяется как разница 

между чистой прибылью и стоимостью исполь-

зованного для еѐ получения собственного капи-

тала компании, которая определяется на основе 

 
 

Рис. 2. Модель ССП Дэвида Парментера 

http://www.progressive-management.com.ua/glossary-management/58-kpi-key-performance-indicators
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минимальной ожидаемой ставки доходности, 

необходимой для того, чтобы рассчитаться как 

с акционерами, так и с кредиторами. Точно 

определив стоимость использования собствен-

ного капитала, можно эффективнее распреде-

лять его и выявлять нерентабельные хозяй-

ственные подразделения, которые финансиру-

ются за счѐт прибыльных. EVA помогает мене-

джерам анализировать, где именно создаѐтся 

стоимость и эффективно управлять денежными 

потоками.  

Так же, как и другие финансовые показате-

ли, в процессе анализа можно «разложить» EVA 

на несколько частей, которые вместе составят 

общую величину. Эта особенность позволяет 

«привязывать» создание стоимости к опреде-

лѐнным группам людей или подразделениям и, 

таким образом, получать некоторый критерий 

для дифференцированого вознаграждения за 

проделанную работу в компании [8].  

  По нашему мнению, данный показатель 

имеет и ряд недостатков: жѐсткая связь возна-

граждения и показателя  EVA может привести к 

принятию решений, направленных на кратко-

срочные выгоды от снижения расходов и ис-

пользования активов, у которых закончился 

срок амортизации; система показателей состоит 

только из финансовых показателей, что ведѐт к 

недооценке таких факторов долгосрочного 

успеха, как знания персонала, информационные 

технологии, корпоративная культура. 

Другим показателем результативности рабо-

ты компании является операционная прибыль и 

ее разновидность EBITDA (сокр. от англ. 

Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and 

Amortization). EBITDA – аналитический показа-

тель, равный объему прибыли до вычета расхо-

дов по процентам, уплаты налогов и амортиза-

ционных отчислений. Показатель рассчитыва-

ется по данным финансовой отчетности (со-

ставленной по стандартам GAAP, IFRS) и слу-

жит для оценки того, насколько прибыльна ос-

новная деятельность компании. EBITDA ис-

пользуется при проведении сравнения с отрас-

левыми аналогами, позволяет определить эф-

фективность деятельности компании независи-

мо от ее задолженности перед различными кре-

диторами и государством, а также от метода 

начисления амортизации [10].  

В результате изучения  методики расчета 

двух  показателей эффективности (EVA и 

EBITDA), нами сделан вывод о том, что для 

судоходных компаний, имеющих существен-

ную отраслевую специфику,  наиболее предпо-

чтительным  KPI является  EBITDA.  Наш вы-

бор мы обосновываем следующим: 

 речной транспорт – это капиталоемкая 

отрасль, где основные производственные сред-

ства – флот – представляет собой объект высо-

кой стоимости; 

 в настоящее время при государственной 

поддержке происходит активное пополнение 

транспортного флота новыми современными 

дорогостоящими  судами, которые будут слу-

жить более 30 лет. 

Крупные судоходные компании на сего-

дняшний день являются  растущими компания-

ми со слабым денежным потоком, который яв-

ляется таковым из-за больших инвестиций [11].  

Учитывая высокую инвестиционную актив-

ность в отрасли (капитальные затраты в новый 

флот, который подлежит амортизации), показа-

тель EBITDA даст более точную картину «здо-

ровья» судоходной компании.  Показатель 

EBITDA  в данном случае служит для того, что-

бы выправить «аномалии» восприятия в основ-

ных показателях (денежный поток или при-

быль) из-за больших капитальных затрат в от-

четном году.  

Недостатком показателя  EBITDA, как и по-

казателя EVA, считаем отражение лишь финан-

совой составляющей,  их отдельное использо-

вание не позволяет получать полноценную кар-

тину сложившейся ситуации и принимать взве-

шенные управленческие решения с учѐтом раз-

личных внешних и внутренних факторов.  

 Таким образом, существует реальная при-

чина для изучения возможностей интеграции  

этих KPI с другими моделями ССП.  

Пирамида деятельности компании К. Мак- 

Найра, Р. Линча и К. Кросса 

Ее основная идея состоит в ориентации на 

потребителя и выявлении связи между общей 

стратегией компании и финансовыми показате-

лями ее деятельности, дополненными еще не-

сколькими коэффициентами нефинансового 

характера. В традиционной модели управленче-

ского контроля такая информация предоставля-

ется только менеджерам высших уровней 

управления. Пирамида деятельности основыва-

ется на концепциях всеобщего управления ка-

чеством и промышленными разработками, а 

также учета затрат по видам деятельности в це-

почке ценностей компании (рис. 3). 

Пирамида деятельности включает четыре 

уровня организационной структуры компании и 

характеризует систему двусторонней связи, не-

обходимую для того, чтобы распространить 

идеи корпоративной миссии и стратегии на раз-

ных уровнях организационной иерархии. Цели 

и показатели согласованы со стратегией компа-

нии и ее видами деятельности. 
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С точки зрения К. Мак-Найра и его соавто-

ров, оценка должна проводиться на основе ком-

плексной системы KPI, в которой показатели 

операционной деятельности на нижних уровнях 

(чаще всего качественные) увязывались бы с 

финансовыми показателями на верхних уров-

нях. Это позволило бы топ-менеджерам компа-

нии определить, за счет чего достигаются те 

или иные значения финансовых показателей и 

какие факторы при этом играют решающую 

роль [6]. 

Недостатком данной модели в сравнении с 

другими, считаем  большое количество пер-

спектив оценки деятельности, что делает мо-

дель более громоздкой и менее удобной в ис-

пользовании.  

Модель стратегических карт Л. Мейселя 

В модели стратегических карт Л. Мейселя  

выделяется четыре ключевых аспекта, по кото-

рым проводится оценка бизнеса компании. В 

целом эта модель не слишком отличается от 

модели Р. Каплана и Д. Нортона. 

Вместо аспекта обучения и экономическо-

го роста Мейсель использует аспект трудовых 

ресурсов. В рамках этого аспекта оценке под-

лежат инновационная деятельность, обучение 

и подготовка персонала, совершенствование 

продукции, формирование базисной компе-

тенции фирмы и корпоративной культуры. 

Выделение отдельного аспекта трудовых ре-

сурсов Л. Мейсель аргументирует тем, что 

менеджеры обязаны уделять первостепенное 

внимание и уметь оценивать эффективность 

деятельности как организации в целом, так и 

ее сотрудников [6].  К недостатку данной мо-

дели следует отнести повышенную трудоем-

кость работы с системой.  

Система ER
2
M (Effective Progress and Per-

formance Measurement)  

Согласно этой модели, наибольшее значение 

имеет оценка эффективности деятельности 

компании в четырех направлениях (рис. 4): 

 во внешней среде — обслуживание по-

требителей и удовлетворение спроса; 

 во внутренней среде — повышение эф-

фективности и производительности; 

 сверху вниз в организационной иерархии 

— распространение и адаптация общей страте-

гии компании на все нижние уровни организа-

ционной структуры, стимулирование перемен 

(управление изменениями и стратегией); 

 снизу вверх в организационной иерархии 

— усиление влияния акционеров и расширение 

свободы действий работников (собственность и 

свобода действий) [6] . 

В соответствии с концепцией К. Робертса и 

П. Адамса система оценки деятельности ком-

пании должна быть направлена не только на 

реализацию стратегии, но и на выработку 

корпоративной культуры, признающей посто-

янное движение вперед обычным стилем жиз-

ни. 

Эффективная система оценки обеспечивает 

действенный контроль и быструю обратную 

связь.  

Преимуществом данной модели является: 

акцент на постоянно изменяющуюся деловую 

среду; расширение самостоятельности сотруд-

ников. К недостаткам, сдерживающим приме-

нение модели, в том числе в судоходных ком-

паниях, следует отнести затрудненный выбор 

показателей по двум новым перспективам: 

управление изменениями и стратегией; соб-

ственность и свобода действий. 

 
 

Рис. 3. Пирамида деятельности компании К. Мак-Найра, Р. Линча и К. Кросса 
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Универсальная система показателей 

(TPS) Рамперсада К. Хьюберта 

Автор определяет свою систему  как «си-

стематический процесс непрерывного, после-

довательного и регулярного совершенствова-

ния, развития и обучения, который направлен 

на устойчивый рост результатов деятельности 

сотрудников и организации. Совершенствова-

ние, развитие и обучение — три базовые со-

ставляющие данной целостной теории ме-

неджмента. Они тесно связаны друг с другом, 

между ними должен поддерживаться баланс» 

[12] . 

Система TPS состоит из пяти следующих 

элементов: 

1. Личная система сбалансированных пока-

зателей (PBSC). 

2. Организационная система сбалансирован-

ных показателей (OBSC). 

3. Всеобщий менеджмент на основе качества 

(Total Quality Management, TQM). 

4. Управление результативностью (Perfor-

mance Management) и управление компетенция-

ми (Competence Management). 

5. Цикл обучения Колба (Kolb's Learning Cy-

cle). 

Цель этого подхода, по словам Рамперсада 

К. Хьюберта, состоит в достижении максималь-

ного уровня ответственности и преданности 

сотрудников, а также в поощрении индивиду-

ального обучения, группового обучения и раз-

вития творческих способностей (креативности). 

Это означает, что если личные цели сотрудника 

принимаются во внимание, то он будет работать 

и мыслить в соответствии с принятыми целями 

организации. Этот подход также способствует 

формированию мотивации, творческого мыш-

ления, получению удовольствия от работы и 

увлеченности работой, возрастанию ответ-

ственности, появлению вдохновения и энтузи-

азма [12].  

Данная концепция представляет собой 

синтез тесно связанных друг с другом кон-

цепций менеджмента, вместе создающих еди-

ное и гармоничное целое. Хотя эта концеп-

ция, несомненно, заслуживает особого внима-

ния, мы считаем, что в настоящий момент су-

доходные компании ещѐ не готовы к еѐ ком-

плексному использованию, ввиду начального 

применения стратегического подхода к 

управлению [13]. 

Сбалансированная система  показателей 

Х. Фридага и В. Шмидта 

Согласно модели Фридага – Шмидта, в цен-

тре внимания находится интеллектуальный ка-

питал, который в настоящее время приобретает 

все большую значимость и становится движу-

щей силой развития [14]. На этом фоне личные 

цели участников становятся отправной точкой 

ССП. Совместными усилиями люди определяют 

общие ориентиры, описывают стратегические 

темы, области развития потенциалов, содержа-

ние тематических программ, обеспечивающих 

реализацию выбранных направлений. 

Базовые ценности и личные цели посред-

ством достигнутых договоренностей приводят к 

установлению взаимопонимания между всеми 

заинтересованными сторонами. Формулируется 

единое мнение относительно конечного состоя-

ния управляемого объекта. Индивидуальная 

мотивация постепенно отодвигается на второй 

план, ее сменяет осознание важности и необхо-

димости совместного, коллективного движения 

поставленных целей.  

 
 

Рис. 4. Модель системы эффективности деятельности и роста ER2M 
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Процесс каскадирования ССП до уровня от-

дельных партнеров, согласно подходу Фридага 

– Шмидта, не предполагается, что, на наш 

взгляд, является недостатком данной модели,  

так как затрудняется контроль за деятельностью 

предприятия. 

 

Заключение 

 

Сравнительная характеристика моделей со-

здания ССП  показала, что в представленной их 

совокупности стратегической направленностью 

и потенциальной жизнеспособностью для пред-

приятий речного транспорта обладают два под-

хода: BSC и EBITDA. Каждая из этих концеп-

ций имеет свои преимущества, но не лишена и 

недостатков. Преимущество BSC состоит в еѐ 

целостности и системности, а недостаток – в 

недостаточном фокусировании на базовом KPI. 

EBITDA более точно отражает финансовый ре-

зультат судоходной компании в условиях ак-

тивного обновления транспортного флота, но не 

может использоваться как единственная основа 

для принятия стратегических решений. На наш 

взгляд, существует возможность нейтрализации 

недостатков и достижения синергии при ком-

бинировании BSC и EBITDA. Попытаемся 

обосновать это утверждение, рассмотрев воз-

можности их конструктивного объединения. 

Теоретические и эмпирические аргументы в 

пользу комбинирования BSC и EBITDA 

Концепции BSC и EBITDA возникли почти 

одновременно и на сегодняшний день считают-

ся одними из самых популярных в мире бизнес-

инноваций. Эти модели одинаково хорошо при-

вязываются к процессам планирования и бюд-

жетирования, могут каскадироваться от корпо-

ративного уровня до уровня центров ответ-

ственности и даже отдельных работников. Воз-

можность достижения синергии нам видится в 

установлении EBITDA как ключевого показате-

ля в финансовую перспективу BSC (рис. 5). 

Теоретически такой подход вполне оправдан, 

ведь формально EBITDA представляет собой 

обычный финансовый показатель.  

Таким образом, четыре перспективы BSC 

образуют замкнутый контур с чѐтко определѐн-

ными связями.  Включение EBITDA в структу-

ру BSC позволяет исправить один из недостат-

ков последней – недостаточное фокусирование 

на некотором базовом показателе, который 

отображает степень успешности функциониро-

вания компании. 

Эмпирически эффективность комбинирова-

ния BSC и EBITDA тоже подтверждена: эти 

инструменты используют крупнейшие судоход-

ные компании: ОАО «Северо-Западное паро-

ходство», ОАО  «Судоходная компания «Волж-

ское пароходство», ООО «В.Ф. Танкер», ООО 

«В.Ф. Танкер-Инвест», ООО «В.Ф. Загранпере-

возки» и некоторые другие. 

Каждая из названных компаний использует 

собственную структуру BSC и по-своему инте-

грирует EBITDA в эту структуру. Пользуясь язы-

ком показателей, включѐнных в BSC, судовой 

менеджмент не только претворяет разработанную 

стратегию в действие, но и контролируют этот 

процесс, получая всестороннюю информацию.  

Считаем, что данная синергетическая модель 

ССП в условиях тонкой и правильной настрой-

ки стратегии, KPI, целевых значений и инициа-

тив позволит руководству настойчиво «вести» 

судоходную компанию  по пути заданного век-

тора развития.  

Это дает нам основание в будущих исследо-

ваниях сформулировать наше собственное ви-

дение KPI синергетической модели ССП для 

судоходных компаний, предварительно решив 

 
Рис. 5. Комбинированная модель BSC и EBITDA 

 

http://www.progressive-management.com.ua/glossary-management/58-kpi-key-performance-indicators
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вопросы адаптации логики данной модели к 

предприятиям речного транспорта в контексте 

их устойчивого развития.  
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JUSTIFICATION OF THE CHOICE OF A MODEL OF KEY PERFORMANCE INDICATORS  

FOR SHIPPING COMPANIES 

 

V.V. Kraynova  

 

      To justify the choice of the model of key performance indicators of shipping companies, a critical analysis of balanced 

scorecard models is performed, their strong and weak points are identified, as well as the possibility to adapt them to specif-

ic enterprises in the  industry.      The author proves the need to build an organized and balanced system of strategic metrics 

in the shipping business. The essence of key performance indicators (KPI) that are essential in achieving the goals and ob-

jectives in the organization of water transport is revealed. A comparative description of the principal balanced scorecard 

(BSC) models is given: BSC of David Norton,  Robert Kaplan and David Parmenter; management system based on the 

measure of economic value added (EVA) and operating profit (EBITDA); company performance pyramid of C. McNair, 

R.Lynch and K.Cross; L. Maisel's model of strategic maps; effective performance and progress measurement (EP2M) sys-

tem by K. Roberts and P. Adams; universal performance system by Hubert Rampersad; H. Friedag's and B. Schmidt's BSC. 

In conclusion, based on a critical analysis of the existing BSC models, the author proposes a synergetic model of the bal-

anced scorecard that constructively combines two concepts: BSC and EBITDA. A theoretical and empirical justification of 

this effective combination is proposed. 

 

Keywords: key performance indicators, balanced scorecard, shipping companies, management by objectives, BSC, 

EBITDA. 
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