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В  настоящее время, в  условиях жесткой кон-
куренции, на предприятиях различных отраслей 
народного хозяйства достаточно часто основные 
бизнес-функции (производство, логистика, мар-
кетинг и т. д.) реализуются автономно, не в рам-
ках разработанной стратегии, что в итоге приво-
дит к нарушению взаимодействия между подраз-
делениями и к отсутствию гибкости в принятии 
управленческих решений. Компании же, более 
мобильные по отношению к меняющимся услови-

ям внешней среды, -

-

-

-

-

-

роисходит перераспределение функциональных 

акцентов в пользу интегрирования основных ин-
струментов обеспечения финансовой успешности 
предприятия — маркетинга и логистики (что об-
условлено стремлением к снижению затрат), при 
этом нивелируется традиционный подход к дея-
тельности маркетинга.

Стратегическая несогласованность как на ми-
кро-, так и на макроуровне характерна и для пред-
приятий лесного комплекса Республики Беларусь, 
деятельность которых связана с  большим объе-
мом выполнения маркетинговых и логистических 
операций при движении материального потока от 
лесохозяйственных учреждений республики к по-
требителям через цепочку лесопромышленных 
предприятий, производящих продукцию с  вы-
сокой добавленной стоимостью. Актуализация 
данной проблемы на государственном уровне от-
ражена в «Концепции развития лесного комплек-
са Республики Беларусь до 2015 года» [1], в кото-
рой обозначены основополагающие принципы 
функционирования лесного комплекса Беларуси 
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и  предопределены направления совершенство-
вания хозяйственной деятельности предприятий 
рассматриваемой отрасли.

Решение указанных выше проблем невозмож-
но без перехода предприятия на новый уровень 
в системе управления, основанном на стратегиче-
ском планировании. Для реализации стратегии, 
в  частности в  отношении маркетинго-логисти-
ческой деятельности (МЛД), на предприятии це-
лесообразно в качестве инструмента управления 
использовать сбалансированную систему показа-
телей.

-

-

-

-

-

странить раз-
рыв между разработкой стратегии и ее воплоще-
нием, оперативно и  точно реагировать на изме-
нения окружающей среды, оценить успешность 
проекта на стадии его возникновения, оценить 
стратегию предприятия, повысить мотивирован-
ность персонала. При этом ССП не направлена на 
формирование стратегии и достижение эффекта 
в краткосрочном периоде.

-

-

-

Преимущества технологии ССП:
1. Комплексность и сбалансированность. Четы-

ре основных аспекта (финансы, клиенты, бизнес-
процессы, персонал) образуют достаточный базис 
для разработки сбалансированной стратегии.

2. Операционность. Увязка оперативного 
и стратегического менеджмента достигается с по-
мощью многоаспектного и практического метода. 
ССП включает технологию «проводки» сверху 
вниз стратегии предприятия по всем его иерар-

хическим уровням. Новая концепция удачно ин-
тегрируется с  системой контроллинга и  хорошо 
увязывается с методами управления, нацеленны-
ми на повышение эффективности и  стоимости 
предприятия.

3. Коммуникативность. Дискуссии по пробле-
ме реализации стратегии приобретают объектив-
ный характер в связи с необходимостью опреде-
ления единиц измерения и благодаря так называ-
емой стратегической карте.

4. Обучаемость. Предлагаемая система управ-
ления делает возможной широкую, сориенти-
рованную на обучение коммуникацию по всем 
уровням предприятия.

Таким образом, главным при управлении МЛД 
на предприятии является формирование инстру-
ментария на основе ССП, с  помощью которого 
станет возможным наиболее эффективная реали-
зация стратегических целей. На рис. 1 представлен 
организационно-экономический механизм управ-
ления МЛД предприятия лесного комплекса.

В  соответствии с  концепцией ССП последо-
вательность реализации механизма управления 
МЛД следующая:

—  формулировка стратегии деятельности 
предприятия и формирование на ее основе карты 
целей;

— построение причинно-следственной цепоч-
ки стратегических целей;

— определение ключевых показателей МЛД;
— каскадирование показателей МЛД по струк-

турным подразделениям предприятия лесного 
комплекса;

—  контроль достижения целевых показате-
лей и корректировка стратегии управления МЛД 
предприятия.

Работа по формированию стратегии предпри-
ятия на основе концепции ССП начинается с об-
суждения руководством проблемы определения 
конкретных задач на основе принятой стратегии. 
В  современных условиях хозяйствования для 
предприятий лесного комплекса целесообразно 
сделать упор на увеличение доходности и  заво-
евание рынка, что требует от руководства четко-
го обозначения рыночного сегмента, на котором 
предприятие намеревается вести конкурентную 
борьбу за клиента.

Взаимосвязь стратегических целей функцио-
нирования предприятия лесного комплекса с це-
лями МЛД (формирование покупательской цен-
ности, управление денежными и  временными 
затратами) строится на основе причинно-след-
ственных цепочек.

Увязав цели МЛД со стратегией функциониро-
вания предприятия, определяются ключевые по-
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казатели маркетинга и логистики по следующим 
направлениям [3]:

— установка цены на реализуемый товар. При 
этом маркетинг определяет цену с  учетом себе-
стоимости, конкурентной среды, планируемого 
уровня прибыли и затрат, связанных с доведени-
ем готовой продукции до конечного потребителя;

— упаковка продукции. Задачи маркетинга за-
ключаются в  оформлении самого изделия и  его 
индивидуальной упаковки и  потребительской 
тары. При этом логистика выставляет конкрет-
ные требования (ограничения) к типу и размерам 
упаковки, исходя из стандартизации и унифика-
ции транспортной тары и товароносителей;

— прогноз объемов продаж и регионов сбыта. 
Этим традиционно занимается маркетинг, так как 
соответствующие прогнозы являются основой 
решения многих стратегических задач: выход на 
новые рынки сбыта, увеличение объемов продаж 
на существующих рынках и т. д. От точности та-
ких прогнозов зависит решение многих логисти-
ческих задач, связанных с реорганизацией систе-
мы распределения, формированием складской 
системы, управления запасами и  их концентра-
цией в сети распределения и т. п.;

— создание распределительных систем. Задача 
маркетинга сводится к определению наиболее вы-
годной распределительной системы применитель-

Рис. 1. Организационно-экономический механизм управления МЛД предприятия лесного комплекса

Братенкова Т. М., Усевич В. А., Шишло С. В.
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но к каждому региону сбыта, а логистика должна 
обеспечить движение товаров к клиентам;

—  проектирование складской сети в  системе 
распределения. Практически сводится к  форми-
рованию складской сети для концентрации товар-
ных запасов. Маркетинг должен составить про-
гноз на реализацию готовой продукции для каж-
дого региона сбыта и  каждой товарной группы, 
а логистика занимается определением стратегии 
складирования запасов, расчетом оптимального 
количества складов в сети для концентрации то-
варных запасов, поиском местоположения скла-
дов и разработкой системы снабжения складов;

—  формирование политики обслуживания 
клиентов  — прямая задача маркетинга. Одна-
ко эта задача не может быть решена без анализа 
возможностей предприятия по оказанию услуг 
клиентам, логистических затрат, связанных с  их 
представлением;

—  управление заказами клиентов. Данная 
процедура осуществляется в  несколько этапов, 
к  исполнению которых привлекаются отделы 
маркетинга, продаж, логистики и  др. Маркетинг 
занимается начальным этапом этой процедуры — 
планированием запасов. Логистика берет на себя 
процессы, связанные с подготовкой заказов и их 
доставкой;

—  политика в  области запасов. Наблюдается 
противоречие в  области управления запасами: 
маркетинг стремится удовлетворить максималь-
ное количество потребителей продукции и, со-
ответственно, содержать большой объем запасов, 
а логистика стремится минимизировать затраты 
и уменьшить объем запасов на складах. 

Учитывая взаимосвязь целей МЛД со страте-
гией предприятия, а также критерии выбора клю-
чевых показателей (соответствие стратегии, изме-
ряемость, доступность, простота, контролируе-
мость, управляемость, ограниченное количество, 
сбалансированность) целесообразно предложить 
следующие показатели МЛД по перспективам.

Перспектива «Финансы». Для эффективного 
управления и  контроля МЛД предлагается ис-
пользовать интегральный показатель [4], кото-
рый наилучшим образом отражает результатив-
ность взаимодействия маркетинга и логистики на 
предприятии лесного комплекса. Экономический 
смысл данного показателя заключается в том, что 
он отражает величину суммарного рейтинга каче-
ства обслуживания покупателей, приходящихся 
на единицу эффективности функционирования 
логистической системы предприятия лесного 
комплекса.

Перспектива «Клиенты». Реализация целей 
МЛД в рамках данной перспективы осуществля-

ется за счет использования следующих показате-
лей: качество обслуживания, удовлетворенность 
клиента товаром, качество сервиса, количество 
новых клиентов, индекс приверженности, отра-
жающие взаимодействия предприятия с покупа-
телями. Они позволяют отразить уровень каче-
ства взаимодействия предприятия с  клиентами 
и  вырабатывать соответствующие управленче-
ские решения.

Перспектива «Бизнес-процессы». Здесь клю-
чевые показатели вырабатываются с учетом объ-
единения целей финансовой и  клиентской со-
ставляющих и  направлены на повышение уров-
ня качества обслуживания, сокращение произ-
водственного цикла, а также снижение затрат на 
бизнес-процессы. К таковым относятся: средний 
размер логистического цикла, уровень запасов, 
среднее время переналадки оборудования, обо-
рачиваемость товарного запаса, параметры во-
ронки продаж, коэффициент превращения новых 
клиентов в  постоянные, коэффициент объема 
продаж на одного клиента, коэффициент марке-
тинговых затрат. Использование в системе управ-
ления предприятия лесного комплекса данной 
группы показателей МЛД позволяет по-новому 
управлять отношениями с  клиентами на осно-
ве предвосхищения их будущих потребностей 

и влияния на их формирование.
Перспектива «Персонал» формулирует цели 

и показатели, связанные с персоналом предприя-
тия. Цели первых трех компонентов, отражающих 
состояние финансов, клиентской базы и внутрен-
них бизнес-процессов, направлены на кардиналь-
ное улучшение деятельности предприятия. Со-
ставляющие данной перспективы обеспечивают 
предприятие соответствующей инфраструктурой 
для достижения поставленных целей. В  рамках 
данной перспективы необходимо выделить сле-
дующие показатели: уровень удовлетворенности 
персонала, текучесть персонала, выручка на одно-
го сотрудника, количество предложенных усовер-
шенствований, количество тренингов. Значения 
указанных показателей отражают уровень вну-
тренней культуры предприятия и  способность 
сотрудников вырабатывать мероприятия по реа-
лизации стратегических целей.

Использование предложенных ключевых по-
казателей МЛД в  системе управления предпри-
ятиями лесного комплекса позволит структури-
ровать маркетинг и  логистику в  рамках единой 
системы. Данное интегрирование приведет к трем 
основным эффектам:

— объединению однородных ресурсов марке-
тинга и логистики предприятия, что позволит по-
лучить эффект от масштаба за счет оптимизации 
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затрат на организацию движения материальных 
потоков: затраты на процесс сбыта и распределе-
ния начинают снижаться, а доходы от использо-
вания ресурсов увеличиваться за счет роста «ры-
ночной власти» предприятия;

— объединению неоднородных ресурсов мар-
кетинга и  логистики предприятия и, как след-
ствие, формированию качественно новых свойств 
МЛД.

Обязательным условием реализации пред-
ставленного организационно-экономического 
механизма является каскадирование показателей 
МЛД по структурным подразделениям предпри-
ятия лесного комплекса, что позволит сформи-
ровать эффективные связи между маркетингом 
и логистикой и выработать мероприятия, направ-
ленные на более полное удовлетворение спроса 
покупателей.

Для успешного достижения поставленных 
стратегических целей функционирования пред-
приятия и  осуществления соответствующей це-
лям МЛД корректировки необходимо осущест-
влять контроль за ключевыми показателями.

Реализация предложенного механизма по-
зволяет спроецировать стратегические цели 
предприятия в  отношении МЛД, разработанные 
в рамках концепции ССП, с использованием ин-
тегрированного подхода к маркетингу и логисти-
ке. Использование данного механизма повысит 
адаптивность системы управления предприятием 
лесного комплекса.
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