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Аннотация. Автором обоснована необходимость применения  сбалансированной
системы показателей как современного инструмента стратегического управления реа-
лизации  потенциала старших возрастных групп работающих. В процессе исследования
предложены четыре блока показателей (финансы, клиенты, бизнес-процессы, социальные
ресурсы). На основе разработанных показателей эффективности,  последующего сопос-
тавления запланированных и полученных данных, руководители сельскохозяйственных
предприятий могут получить достоверную информацию, позволяющую оценить эффек-
тивность выбранной стратегии по четырем взаимосвязанным блокам. Подчеркнута важ-
ность разработки показателей эффективности в социальном блоке для всех уровней уп-
равления, что   позволяет проводить регулярный мониторинг текущей ситуации, и служит
эффективным инструментом управления стратегией организации.
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В сельскохозяйственной отрасли на сегод-
няшний день существует острая проблема при-
влечения новых и удержания работающих спе-
циалистов. Работники выступают не только
одним их существенных факторов производ-
ства, но и источником риска. Тяжелые условия
труда и быта, невысокий уровень заработной
платы, сезонная занятость, большой процент
несчастных случаев приводят к тому, что сель-
ское хозяйство является менее привлекатель-
ной отраслью для молодых специалистов. По-
этому в агропродовольственном комплексе
должно быть уделено пристальное внимание
высококвалифицированным конкурентоспособ-
ным кадрам преимущественно старших возра-
стных групп. Основными приоритетами обес-
печения конкурентоспособности являются хо-

рошие показатели здоровья, уровень професси-
онального образования, высокая мотивация к
труду в сельскохозяйственной отрасли, сложив-
шаяся система жизненных ценностей.

В чрезвычайно сложной, слабопредсказуе-
мой обстановке, в которой функционируют в на-
стоящее время предприятия и организации всех
отраслей экономики, в том числе агропродоволь-
ственный комплекс России, принятие научно обо-
снованных стратегических решений является ос-
новной задачей, требующей дальнейшего совер-
шенствования, а также дополнения ныне суще-
ствующих методов стратегического управления.

В силу определенной специфики страте-
гическое управление реализацией социально-
го потенциала старших возрастных категорий
работников вызывает множество вопросов ме-
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тодического характера, особенно в современ-
ных условиях нестабильности и действующих
внешних вызовах и угрозах. Предприятия нуж-
даются в разработке методов управления,
одновременно универсальных и приспособлен-
ных к нынешним непростым условиям. В этой
связи адаптация существующих методов
стратегического управления к заявленной
теме выступает важной задачей, требующей
пристального изучения.

Отсутствие определенного опыта в ис-
пользовании методов стратегического управ-
ления привело к неспособности предприятий
и организаций агропродовольственного комп-
лекса выбирать самостоятельно необходимое
направление развития, организовать рацио-
нальную кадровую структуру, которая сможет
оперативно реагировать на внешние измене-
ния и обеспечивать при этом высокую эффек-
тивность работы.

В этой связи важное значение приобре-
тает стратегическое управление реализацией
социального потенциала работников старше-
го возраста с целью своевременного предви-
дения всевозможных изменений в деятельно-
сти организаций АПК и разработки мер по
созданию благоприятных условий для поддер-
жания социального потенциала возрастных
специалистов

Одной из современных управленческих
методик является система сбалансированных
показателей, которая впервые была сформу-
лирована в 90-х гг. XX в. американскими эко-
номистами Робертом Капланом и Дэвидом
Нортоном [3, с. 25]. С помощью ССП компа-
нии могут оценить количественно не только
финансовые, но и свои основные нематериаль-
ные активы – сотрудников, культуру, инфор-
мацию. Сбалансированная система показате-
лей представляет основу, с помощью которой
могут успешно функционировать сельскохо-
зяйственные организации в условиях неопре-
деленности, обусловленной интенсивностью
внешних вызовов и угроз.

Сбалансированная система показателей
основную управленческую стратегию перево-
дит в последовательность четко сформулиро-
ванных целей и задач. Контроль за их дости-
жением осуществляется через ключевые по-
казатели эффективности. Ключевые показа-
тели эффективности – измеритель достиже-

ния целей, а также характеристик эффектив-
ности выполнения бизнес-процессов и рабо-
ты отдельного сотрудника. В рамках систе-
мы сбалансированных показателей каждый
работник отвечает за отдельный, свой блок
показателей, который поддается числовому
измерению [2]. Управленец, таким образом, с
помощью показателей эффективности опреде-
ляет, что ему необходимо делать и правильно
ли он делает это с точки зрения достижения
основной цели.

Разработка системы стратегического
управления реализацией социального потенци-
ала работников старшего возраста в агропро-
довольственном комплексе на основе систе-
мы сбалансированных показателей начинает-
ся с формулировки основной, генеральной цели
организации. Достижение этой цели должно
способствовать осуществлению стратегичес-
кого плана предприятия. Второй этап включа-
ет разработку показателей, с помощью кото-
рых возможно измерить уровень достижения
цели. Уровень развития социального потенци-
ала работников старшего возраста выража-
ется показателями, которые характеризуют
деятельность управленцев по созданию бла-
гоприятных условий, способствующих реали-
зации сотрудниками своих умений, знаний, на-
выков, физических способностей на конкрет-
ном предприятии и дальнейшем превращении
этих способностей в эффективность производ-
ственной деятельности в соответствии с ис-
ходными целями. Следующий этап включает
разработку мероприятий, обеспечивающих
необходимый, желаемый уровень исходного
показателя. Заключительный этап сводится к
внедрению системы сбалансированных пока-
зателей в работу организации.

В классической модели сбалансирован-
ной системы показателей информация, исполь-
зуемая руководителем в процессе принятия
решений, подразделяется на четыре взаимо-
связанных блока (финансы, клиенты, бизнес-
процессы, инфраструктура/сотрудники). Пер-
вый блок включает рентабельность предпри-
ятия, объем продаж, увеличение прибыли, сни-
жение издержек. Блок рынок/клиенты вклю-
чает такие показатели, как увеличение доли
рынка в занимаемых сегментах, привлечение
новых и удержание постоянных клиентов, их
удовлетворенность приобретаемой продукци-
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ей, рациональное соотношение затрат и полу-
чаемой выручки на маркетинговые исследо-
вания, узнаваемость торговой марки потреби-
телями. Блок бизнес-процессы: эффективность
производственного процесса, доля брака, об-
ратная связь с потребителями продукции, ко-
личество своевременных поставок, усреднен-
ное время и стоимость выполнения отдельных
производственных операций.

Первые три блока в большей степени по-
падают в поле исследования экономических
наук, в то время как четвертый затрагивает
социальные науки, так как рассматривает
включенность индивида в сложную систему со-
циальных взаимодействий в организации и за
ее пределами. Четвертый блок в классичес-
кой трактовке обозначен как «инфраструкту-
ра/сотрудники». Он включает такие основные
показатели, как затраты на сотрудников, удов-
летворенность персонала, текучесть кадров, ко-
личество рационализаторских предложений.
Выделение в общий блок таких показателей,
как инфраструктура и сотрудники является
спорным. Работников нельзя рассматривать
как часть инфраструктуры. Мы считаем, что
функцию данного блока стратегической систе-
мы показателей более адекватно может отра-
зить название «ресурсы». Термин происходит
от французского слова «ressource» – вспомо-
гательное средство. В общечеловеческом по-
нимании ресурсы – это ценности, запасы, воз-
можности. Для того, чтобы определить уровень
использования социального потенциала работ-
ников необходимо оценить скрытые соци-
альные ресурсы. Применительно к нашему
объекту исследования под социальными ресур-
сами мы понимаем скрытые, не используемые
в полном объеме в настоящий момент време-
ни социальные возможности работников стар-
шего возраста (например, способности, уровень
квалификации, профессиональные навыки, куль-
тура и т. д.). Социальные ресурсы необходи-
мы для повышения социального потенциала со-
трудников и улучшения процессов управления.

Социальный потенциал старших возра-
стных групп работников понимается как со-
вокупность качеств, возможностей и способ-
ностей представителей старшего возраста
как особой социально-демографической груп-
пы, образующихся под влиянием внешних
факторов и внутренних ресурсов, способных

оказывать влияние как на реализацию внут-
ренних резервов работающего, так и на раз-
витие организации в целом [1]. Социальный
потенциал работающего человека усилива-
ется за счет образования новых системных
связей в коллективе и оказывает влияние на
синергетический (результирующий) эффект
деятельности организации. Понятие «соци-
альный потенциал» отражает социальную
составляющую трудовой деятельности лиц
старшего возраста, которая обусловлена не-
равенством по возрастному признаку и опы-
ту. Ключевым звеном здесь является работ-
ник и его деятельность.

Эти блоки связываются стратегической
причинно-следственной цепочкой. Высоко-
квалифицированные сотрудники, используя
оборудование, технологии, а также информа-
ционные системы, обеспечивают высокое ка-
чество бизнес-процессов. Успех компании
обеспечивают профессионально организован-
ные бизнес-процессы, когда организация вы-
пускает широкий ассортимент сельскохозяй-
ственной продукции высокого качества по
приемлемым ценам. Отлаженные бизнес-
процессы (низкий процент брака, быстрая
обработка и выполнение заказа клиента, ка-
чественная сервисная поддержка) обеспечи-
вают удовлетворенность клиентов, достиже-
ние конкурентных преимуществ и успех ком-
пании на рынке.

Инструментом для определения целей и
их взаимосвязей на уровнях управления явля-
ется стратегическая карта. Разработка стра-
тегической карты является основным дей-
ствием в процессе формулировки целей, оп-
ределения показателей, причинно-следствен-
ных связей. Стратегическая карта – это мо-
дель стратегии организации.

Ряд показателей, относящихся к эконо-
мическим блокам, могут быть измерены на
основе отчетов и статистической информа-
ции. Некоторые показатели имеют оценоч-
ный характер и могут быть определены с
помощью анализа результатов анкетирования
и интервьюирования. Следовательно, органи-
зациям, которые стремятся в своей работе
использовать сбалансированную систему по-
казателей, необходимо иметь высококвали-
фицированных специалистов в этой области
либо обращаться к услугам социологических
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служб. Данный метод требует существенных
денежных затрат и, к сожалению, не являет-
ся альтернативой составлению традиционно-
го плана организации. Из этого следует вы-
вод о том, что владельцы и менеджмент
сельскохозяйственных организаций предпоч-
тут малобюджетный экономически выгодный
вариант решения задач управления персона-
лом, который не всегда учитывает интересы
работников старшего возраста. Однако в
нынешних условиях нестабильности, введе-
ния новых экономических санкций возраста-
ет необходимость целенаправленного, науч-
но обоснованного управленческого метода
воздействия на развитие элементов, состав-
ляющих основу социальной составляющей
агропродовольственного комплекса. Систе-
ма сбалансированных показателей помогает
правильно сформулировать и соотнести крат-
косрочные и долгосрочные цели. Четко сфор-
мулированные цель и стратегия служат ос-
новой успеха любого предприятия. ССП ука-
зывает направление развития, но не способы
достижения цели.

Непременным условием использования
метода сбалансированных показателей явля-
ется четкая формулировка показателей, пони-
мание их функций и сферы применения. Эко-
номические показатели достаточно подроб-
но описаны и рассмотрены в научной литера-
туре. С точки зрения исследования социаль-
ного потенциала работников старшего возра-
ста на предприятиях АПК, нас интересуют
блок «социальные ресурсы».

Данная группа ресурсов определяется
социально-демографической структурой кон-
кретного коллектива, совокупностью ценнос-
тных ориентаций, потребностей, а также ин-
тересов работников старшего возраста.

Рекомендуемый состав показателей по
проекции «социальные ресурсы» применитель-
но к работникам старшего возраста на пред-
приятиях агропродовольственного комплекса.

1. Психофизиологический ресурс:
– показатели состояния здоровья (образ

жизни, наличие хронических заболеваний,
вредные привычки);

– индивидуально-психологические осо-
бенности (тип нервной системы, ее выносли-
вость и подвижность, готовность психологи-
чески адаптироваться к нововведениям);

– работоспособность и выносливость
(общее физиологическое состояние, утомля-
емость).

2. Социально-демографический ресурс:
– пол (мужской, женский);
– возраст (50–54 лет, 55–59 лет, 60–

64 лет, 65 и более лет);
– семейное положение (женат (заму-

жем), не состою в браке, вдовец (вдова);
– наличие или отсутствие детей.
3. Материально-финансовый ресурс:
– источники дохода (пенсия, заработная

плата, пособия, выплаты за земельный пай, до-
ход от продажи продукции ЛПХ, разовые при-
работки, помощь детей или родственников, бан-
ковские вклады, ценные бумаги и т. д.);

– жилищные условия (собственный дом,
квартира, наличие коммунальных удобств (во-
допровод, канализация, отопление, горячая
вода, ванна, душ, газ);

– движимое имущество (легковая маши-
на, грузовая машина, мотоцикл, трактор, сель-
скохозяйственная техника);

– сельскохозяйственные животные
(крупный рогатый скот, мелкий скот, птица);

– земля (приусадебный участок, земель-
ный надел).

4. Профессионально-квалификационные
характеристики:

– образование (без образования, непол-
ное среднее, среднее общее, начальное профес-
сиональное (ПТУ, ТУ, СПТУ, курсы), среднее
специальное, незаконченное высшее, высшее);

– социально-профессиональная группа (не-
квалифицированный рабочий, квалифицирован-
ный рабочий, сезонный рабочий, фермер, пред-
приниматель, служащий, специалист, руководи-
тель подразделения, руководитель организации);

– уровень квалификации (объем знаний,
умений, трудовых навыков);

– общий трудовой стаж, стаж работы в
конкретной организации;

– профессиональная подготовка (обу-
чение, переобучение) для работы по специ-
альности;

– уровень интеллектуального развития
(кругозор, дополнительные знания, гибкость
мышления, стремление к самосовершен-
ствованию);

– способности (владение компьютерной
техникой и Интернетом, способность творчес-
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ки мыслить, использование нововведений в
процессе труда, организационные способности).

5. Ценностно-мотивационная сфера лич-
ности:

– мотивированность (к трудовой дея-
тельности, к поискам новой информации, к
самореализации, к освоению инноваций);

– дисциплинированность (высокий
объем и качество выполняемых работ, тре-
бовательность по отношению к себе и к окру-
жающим);

– степень удовлетворенности работой по
таким показателям, как: условия труда, режим
работы, заработок, стабильность, трудовые
обязанности, расстояние до работы, мораль-
ное удовлетворение;

– способность к социализации (автори-
тет среди сослуживцев, сотрудничество, под-
держание благоприятного психологического
климата в коллективе, наставничество);

– уровень культурного развития лично-
сти (использование ресурсов в области куль-
туры, науки, образования, духовной жизни);

– личностные особенности (характер,
темперамент, особенности поведения).

6. Коммуникативный ресурс:
– информационный обмен внутри трудо-

вого коллектива;
– уровень корпоративной культуры (поддер-

жание положительного имиджа работодателя);
– отношения между работниками и ад-

министрацией.
7. Административный ресурс:
– достойные и благоприятные условия

труда;
– гибкий режим работы, сокращение

рабочей недели для сотрудников, занятых на
опасных участках работы;

– организация сбалансированных по воз-
растному критерию коллективов;

– увеличение длительности ежегодного
отпуска за счет выслуги лет;

– отказ от вытеснения старших сотруд-
ников в пользу молодых специалистов;

– снижение потерь из-за болезни или
производственного травматизма;

– обеспечение безопасности труда.
Предложенные показатели в социальном

блоке относятся к работникам старшего воз-
раста и не являются окончательными. Они
могут изменяться в зависимости от выбран-

ной стратегии организации. Тем не менее не-
обходимо соблюдать принцип взаимного раз-
вития предприятия и сотрудников. Организа-
ция предоставляет имеющиеся возможности
для карьерного и профессионального роста
своим работникам вне зависимости от возра-
стных показателей. Сотрудники, в свою оче-
редь, приобретая профессиональный опыт и
компетенцию, поддерживают и развивают
свое предприятие.

Для развития социального потенциала
работников старшего возраста на предприя-
тиях агропродовольственного комплекса
предлагается использовать метод сбаланси-
рованных показателей, который обеспечива-
ет тесное взаимодействие руководителей и
специалистов различных структурных под-
разделений.
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Abstract. The author has adapted the system of balanced indicators of efficiency as
one of the modern methods of strategic management in relation to workers of older age
categories in the national agro-food complex. Four blocks of indicators were proposed in the
course of the study (finance, customers, business processes, and social resources). Using the
developed indicators of efficiency and comparing the planned and the actual resulting data,
the leadership of agricultural companies can obtain reliable information enabling them to assess
the efficiency of the chosen strategy according to the four interconnected blocks. The author
highlights the importance of developing efficiency indicators in the social block for all levels of
management, which allows for regular monitoring of the current situation and serves as an
efficient tool of managing the organization’s strategy.
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