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ОСОБЕННОСТИ И ПРАКТИКА ПРИМЕНЕНИЯ МЕТОДИКИ 

BALANCED SCORECARD В ОРГАНИЗАЦИЯХ  

ТРАНСПОРТНОГО КОМПЛЕКСА РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 
 

Настоящее исследование посвящено анализу особенностей и практики внедрения 

методики Balanced Scorecard (BSC) в организациях транспортного комплекса Рес-

публики Беларусь. На основе эмпирических данных и анализа отраслевых особенно-

стей выявлены преимущества, вызовы и рекомендации по оптимизации применения 

BSC для обеспечения устойчивого развития транспортных предприятий. 
 

Методика Balanced Scorecard (система сбалансированных показателей), 

изначально разработана для стратегического управления в коммерческих 

компаниях, но требует существенной адаптации для транспортных органи-

заций из-за их уникальных особенностей. Транспортный сектор характери-

зуется высокой капиталоемкостью (инвестиции в инфраструктуру и подвиж-

ной состав), жестким государственным регулированием (стандарты 

безопасности, экологические нормы), зависимостью от внешних факторов 

(сезонность, геополитика, топливные цены), акцентом на логистике и цепоч-

ках поставок, а также необходимостью баланса между операционной эффек-

тивностью и социальной ответственностью (например, доступность для уяз-

вимых групп). Адаптация BSC подразумевает не только перевод стратегии в 

измеримые показатели, но и интеграцию отраслевых оценок, таких как ко-

эффициент загрузки, время простоя или уровень выбросов, с использовани-

ем IT-систем (ERP, GPS) для мониторинга.  
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Разработка стратегических карт в методике BSC предполагает учет внут-

риотраслевой специфики транспортных организаций. Например, при постро-

ении «поля перспектив» в модели BSC для организаций железнодорожного 

транспорта Республики Беларусь (БелЖД) целесообразно учитывать совре-

менные вызовы, обусловленные низкой инновационностью и маркетинговой 

активностью подтрасли; зависимостью от бюджетных трансфертов; необхо-

димостью повышения качества услуг; дефицитом квалифицированных кад-

ров и потребностью мотивации персонала. BSC идеально адаптируется к 

этим особенностям, поскольку строится на четырех перспективах (финансо-

вая, клиенты (маркетинг), внутренние процессы, обучение и рост), позволяя 

связывать оперативные действия (например, оптимизация графиков движе-

ния поездов) со стратегическими целями (увеличение грузооборота до 

100 млн т в год по планам БелЖД на 2021–2025 гг.) [1, 2]. В отрасли с жест-

кой регламентацией BSC помогает повысить объективность показателей.  

Финансовая перспектива (Financial Perspective – FP) в модели BSC фоку-

сируется на создании ценности для акционеров (в случае государственных 

или акционерных ж/д компаний – для государства и общества) через изме-

рение финансовых результатов. В железнодорожном транспорте, как отрас-

ли с длительным циклом окупаемости инвестиций, эта перспектива адапти-

руется под специфику: высокие фиксированные затраты, зависимость от 

тарифного регулирования, объёмные перевозки и влияние внешних факто-

ров (энергоносители, геополитика). Структура задач здесь строится по клас-

сической схеме BSC: задачи (Objectives) → показатели (KPIs) → целевые 

значения (Targets) → инициативы (Initiatives), но с акцентом на долгосроч-

ную устойчивость, а не на краткосрочную прибыль. Рекомендованная струк-

тура финансовой перспективы представлена на рисунке 1. 

 
Рисунок 1 – Структура параметров финансовой перспективы  

  

Рентабельность активов (ROA) организаций Белорусской железной доро-
ги отражает эффективность использования имущества компании для генера-
ции прибыли и рассчитывается как отношение чистой прибыли (или прибыли 
до налогообложения) к средней стоимости активов. Для железнодорожного 
транспорта Республики Беларусь этот показатель обычно низкий из-за значи-

• Задача «Доход от использования
транспорта относительно его
стоимости». Показатели: рентабель-
ность активов; EBITDA; коэффициент
покрытия обязательств

• Задача «Стоимость перевозки
единицы груза». Показатель: затраты
на тонно-километр (руб./т‧км)

Финансовая 
перспектива
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тельных инфраструктурных инвестиций, где отдача формируется за счёт объ-
ёмов перевозок, а не высокой маржи. Фактические значения ROA для БелЖД 
не публикуются в открытом доступе в детализированном виде, но на основе 
анализа аналогичных отраслей (например, в России и Европе для аналогичных 
компаний) данный показатель составляет 2–5 %, с тенденцией к снижению в 
периоды инвестиций или внешних вызовов (санкции, геополитика) [3].  

Коэффициент обеспеченности обязательств имуществом является следу-
ющим ключевым индикатором финансовой устойчивости транспортных орга-
низаций в рамках BSC. Он отражает способность организации справляться с 
краткосрочными обязательствами, минимизировать финансовые риски и под-
держивать операционную деятельность в условиях волатильности рынка. 
Включение этого показателя в финансовую перспективу BSC позволяет не 
только отслеживать текущее финансовое состояние, но и обеспечивать страте-
гическую устойчивость, связывая финансовые цели с клиентскими, операци-
онными и инновационными аспектами деятельности организации [4]. БелЖД 
как государственная организация, имеет преимущественно собственные акти-
вы, но рост обязательств обусловлен инвестиционными затратами в обновле-
ние парка (пассажирские вагоны: 1691 ед., износ 56 %; грузовые: 28 643 ед.) 
[2, 5]. Коэффициент обеспеченности обязательств имуществом ниже 1, но 
выше 0,50, что типично для капиталоёмких отраслей (железные дороги СНГ 
имеют аналогичные показатели примерно 0,7) [3, 6]. 

В контексте системы сбалансированных показателей или аналогичных 
стратегических рамок управления финансовая перспектива фокусируется на 
ключевых индикаторах, которые отражают финансовое состояние организа-
ции. Для транспортных организаций (например, логистических компаний, 
железнодорожных или автотранспортных перевозчиков) показатель «Затра-
ты на тонно-километр» является значимым, поскольку он напрямую связы-
вает операционную эффективность с финансовыми результатами. 

На основе доступных официальных данных и публикаций, точный агре-
гированный процент изменения стоимости перевозки единицы груза (в тон-
но-километрах или аналогичных единицах) для всех транспортных органи-
заций Республики Беларусь (включая железнодорожный, автомобильный, 
водный и воздушный транспорт) за 2024–2025 гг. не публикуется в едином 
показателе. Однако по основным видам транспорта наблюдаются изменения 
тарифов, которые напрямую влияют на стоимость перевозки (таблица 1). 

 

Таблица 1 – Изменения тарифов по видам транспорта (2024–2025 годы) [2–5, 7–10] 
 

Вид транспорта Год Изменение,% Примечание 

Железнодорожный 2024 +8  Увеличение тарифов с 25.04.2024 

(постановление МАРТ № 28) 

Железнодорожный 2025 +8 (прогноз) Корректировка тарифов с 

19.03.2025 (постановление МАРТ 

№ 24) 
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Окончание таблицы 1 
 

Вид транспорта Год Изменение,% Примечание 

Автомобильный 2024–

2025 
+17 (прогноз) 

Тарифы выросли с 82 до 

96 руб./км в 2024 г. 

Общий сектор 2024 +9,2  Рост обусловлен дефицитом зап-

частей, персонала и спроса 
 

Рост тарифов в 2024–2025 гг. отражает влияние внешних факторов, таких 

как санкции и инфляция, что усложняет достижение целевых значений ROA 

и EBITDA. В связи с этим следует акцентировать внимание менеджмента на 

необходимость дальнейшей оптимизации затрат и диверсификация доходов, 

включая экспорт услуг, для повышения финансовой устойчивости. Рост фи-

нансовых результатов является прямым следствием успеха в привлечении и 

удержании клиентов. Для транспортных организаций (логистика, автопере-

возки, железнодорожный или авиатранспорт) эта связь особенно важна, так 

как рынок характеризуется высокой конкуренцией и чувствительностью 

клиентов к цене, качеству и надежности услуг. 

Перспектива «Клиенты (маркетинг)» (Clients (Marketing) – CM) в методо-

логии BSC для Белорусской железной дороги (БелЖД) отражает направлен-

ность на удовлетворение потребностей клиентов и повышение качества 

услуг на рынке транспортных перевозок. Качество измеряется через показа-

тели своевременности доставок, уровня повреждений груза или пассажир-

ского комфорта (рисунок 2).  

 
 

Рисунок 2 – Структура параметров перспективы «Клиенты. Маркетинг» 
 

Высокий уровень качества повышает лояльность клиентов и репутацию, 

дифференцируя услуги от конкурентов. В государственных программах 

(например, «Транспортный комплекс» на 2021–2025 годы) упоминается цель 

«удовлетворения потребностей населения и экономики в транспортных 

услугах», но без количественных индикаторов удовлетворенности [1]. Для 

количественной оценки степени достижения цели можно использовать дан-

ные о росте использования услуг, что косвенно отражает уровень удовлетво-

ренности потребителей (таблица 2).  
 

• Задача «Доля рейсов без опозданий». 
Показатель: процент доставок в срок

• Задача «Повышение степени 
удовлетворенности потребителей». 
Показатели: рост использования 
пассажирского транспорта; процент 
поврежденного груза

• Задача «Конкурентная позиция в 
сегменте». Показатель: экспорт 
транспортных услуг

Перспектива «Клиенты. 
Маркетинг»
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Таблица 2 – Косвенные индикаторы качества услуг (2024–2025 годы) [1, 5, 12, 13] 
 

Показатель 2024 год 
Январь –

ноябрь 2024 г. 
Прогноз/Цель (2025 г.) Источник 

Рост исполь-

зования пас-

сажирского 

транспорта (к 

2023 г.) 

+ (об-

щий рост 

на 8–

12 %) 

+4,6 % 

(1504,1 

млн пас-

сажиров) 

Пассажирооборот 

БелЖД: +7,9 %;  

Авто/ электротранс-

порт: +12,5 %  

(к 2020 г.) 

Белстат, Гос-

программа 

«Транспортный 

комплекс» 

Экспорт 

транспортных 

услуг (рост к 

2023 г.) 

+19,6 % 

(4,5 млрд 

дол. США) 

– +15,9 % Минтранс РБ 

Доля транс-

порта в ВВП 

+0,2 % 

(до 5,1 %) 

– Стабилизация Минтранс РБ 

Пунктуаль-

ность (авиа-

ция, Белавиа) 

~90–95 % 

рейсов 

без опоз-

даний 

– – Отчеты Белавиа 

(косвенно) 

 

Стабильный рост пассажиропотока и экспорта услуг свидетельствует о 

высоком потенциале транспортного комплекса. Задержки в наземном транс-

порте (автобусы и поезда) в Беларуси в основном связаны с внешними фак-

торами: пограничными ограничениями, погодными условиями, ремонтными 

работами на путях и геополитическими событиями (например, закрытие гра-

ниц). В 2025 г. из-за санкций и ограничений ЕС международные автобусные 

рейсы сократились на 10–15 %, что иногда приводит к объединению рейсов 

и опозданиям. БелЖД обеспечивает высокую пунктуальность (средний уро-

вень задержек <10 % по внутренним маршрутам), но международные и тран-

зитные поезда страдают от ремонта путей и закрытия границ. 

Удовлетворенность клиентов также зависит от эффективности внутрен-

них процессов (например, оптимизации маршрутов) и квалификации персо-

нала. В BSC для транспортных организаций Беларуси перспектива «Внут-

ренние процессы» (Internal business processes – IBP) часто адаптируется под 

специфику сектора, включая классификацию процессов на основные (транс-

портировка, обработка грузов), вспомогательные, обеспечивающие и управ-

ленческие. Это позволяет переходить от функционального управления к 

процессному подходу, особенно в условиях цифровизации (например, через 

ERP-системы на базе SAP в БелЖД). В логистических центрах, например, 

акцент осуществляется на процессах обработки грузов и складирования, что 

напрямую влияет на эффективность и клиентскую удовлетворенность.  

Показателями, характеризующими качество внутренних процессов в ор-

ганизациях транспортного комплекса Республики Беларусь, могут высту-

пать: загрузка транспортных средств; снижение аварий и простоев; повыше-

ние экологической эффективности (рисунок 3). 
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Рисунок 3 – Структура параметров перспективы «Внутренние процессы» 
 

Коэффициент загрузки транспортного средства напрямую отражает эф-

фективность использования ключевых ресурсов – подвижного состава или 

транспортных средств. Высокий коэффициент загрузки свидетельствует об 

оптимизации внутренних процессов, таких как планирование маршрутов, 

распределение грузов и координация логистики. Это особенно актуально для 

БелЖД, где эффективное использование подвижного состава снижает про-

стои и повышает производительность. В условиях внедрения цифровых тех-

нологий (например, ERP-систем на базе SAP в БелЖД) КЗТС становится ин-

дикатором эффективности автоматизированных процессов планирования и 

диспетчеризации. Мониторинг загрузки позволяет выявить узкие места в 

управлении транспортными потоками и оптимизировать их с помощью дан-

ных в реальном времени, что соответствует государственной политике циф-

ровизации транспортного сектора в Беларуси. Средние значения коэффици-

ента загрузки на основе анализа отчетов Белстата (пассажирооборот и 

перевозки) и БелЖД приведены  в таблице 3. 
 

Таблица 3 –  Средние значения коэффициентов загрузки транспортного средства 

в разрезе подотраслей транспортного комплекса Республики Бела-

русь [1, 2, 5, 12] 
 

Подотрасль 
Примерный 

коэффициент 
загрузки, % 

Период Примечания 

Железно-
дорожный 
(пассажир-
ский) 
транспорт  

50–60 % 2024 г. Показатель рассчитан для 61,8 млн пасса-
жиров и пассажирооборота около 25–28 
млрд пас‧км (средняя дальность около 
400–450 км). Для грузов – примерно 65–
70 % (погрузка 74,6 млн т, грузооборот ~ 
40–45 млрд т‧км, средняя дальность около 
550 км) 

Автомо-
бильный/ 
городской 
транспорт 

40–55 % 2024–
2025 гг. 

Характерна средняя заполняемость авто-
бусов и троллейбусов (оценка по Минск-
трансу и Белстату); рост пассажиропотока 
на 4,6 % в 2024 г. (1504 млн пас.) указыва-
ет на стабильную загрузку 

• Задача «Загрузка транспортных средств». 
Показатель: коэффициент загрузки 
транспортных средств (КЗТС )

• Задача «Снижение аварий и простоев». 
Показатели: коэффициент частоты аварий 
на единицу эксплуатации; количество 
инцидентов с травмами (ед./год); стоимость 
ущерба от аварий; доля аварий по вине 
персонала (техники) 

• Задача «Повышение экологической 
эффективности». Показатель: EPI-индекс

Перспектива 
«Внутренние процессы»
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Окончание таблицы 3 
 

Подотрасль 
Примерный 

коэффициент 
загрузки, % 

Период Примечания 

Воздушный 
транспорт 

75–85 % 2024 г. Белавиа: высокий КЗТС обусловлен ро-
стом экспорта услуг на 13,4 %; примерно 
90 % рейсов без опозданий, что косвенно 
подтверждает эффективность 

Общий 
транспорт-
ный сектор 

~55–65 % 2024 г. 
(оценка) 

Агрегировано по пассажирскому обороту 
(22–25 млрд пас‧км в 2024, рост на 9,1 %) 
и грузовому (61–65 млрд т‧км). Для 2025 г. 
(январь – июль) рост на 6,5 %, что предпо-
лагает аналогичный уровень 

 

Одним из ключевых факторов повышения перспективы в области 
«Внутренние процессы», который закладывает фундамент для устойчивого 
развития транспортной организации, является задача «Снижение аварий и 
простоев», поскольку ее реализация позволяет: минимизировать риски для 
жизни и здоровья пассажиров/сотрудников, снижая юридические и 
репутационные потери (штрафы, иски); уменьшить простои транспорта, 
повышая производительность и объемы перевозок (по данным Белстата, 
простои в РБ могут составлять до 5–10 % от рабочего времени); сократить 
затраты на ремонт и простои; обеспечить стабильность внутренних 
процессов по BSC, повышая общую конкурентоспособность и соответствие 
нормам (например, ГОСТам Республики Беларусь по безопасности 
транспорта). Все это напрямую влияет на финансовые показатели, такие как 
эффективность оборудования и ROI. Индикаторы (KPI), отражающие 
степень реализации задачи, представлены в таблице 4. 

 

Таблица 4 –  Показатели безопасности и соблюдения стандартов в транспортных 

организациях 
 

KPI Описание 
Формула 
расчета 

Пример 
целевого 
значения 

Связь с BSC 

Коэффи-
циент 
частоты 
аварий  

Количество 
аварий на еди-
ницу эксплуа-
тации (напри-
мер, на 1 млн 
км пробега или 
часов работы) 

(Количество 
аварий ×  
× 1 000 000) /  
/ Общий пробег 
(км) или часы 
эксплуатации 

Снижение до 
< 2 аварий 
на 1 млн км 

Измеряет эффектив-
ность процессов пре-
дотвращения; влияет на 
клиентскую перспек-
тиву (доверие) и финан-
совую (снижение 
страховых выплат) 

Коли-
чество 
инциден-
тов с 
травмами  

Частота аварий 
с потерей рабо-
чего времени 
из-за травм 
персонала или 
третьих лиц 

(Количество 
инцидентов с 
травмами ×  
× 1 000 000) /  
/ Общие часы 
работы 
персонала 

< 1 на 1 млн 
часов 

Акцент на челове-
ческих рисках; связан 
с перспективой обу-
чения (тренинги по 
безопасности) 
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Окончание таблицы 4  
 

KPI Описание 
Формула 
расчета 

Пример 
целевого 
значения 

Связь с BSC 

Стои-
мость 
ущерба 
от аварий  

Общие затраты 
на ремонт, ком-
пенсации и 
штрафы от ава-
рий на единицу 
дохода или 
транспорта 

Общая стои-
мость аварий / 
Общий доход 
(или количество 
единиц транс-
порта) 

Снижение 
на 25 % к 
предыду-
щему году 

Прямая связь с фи-
нансовой перспекти-
вой; помогает в аудите 
внутренних процессов 

Доля 
аварий по 
вине 
персона-
ла (тех-
ники)  

Процент ава-
рий, вызванных 
человеческим 
фактором или 
техникой (ана-
лиз коренных 
причин) 

(Аварии по 
конкретной 
причине / Об-
щее количество 
аварий) × 100 % 

< 30 % по 
вине 
техники 

Стимулирует инициа-
тивы по техобслужи-
ванию и обучению 

 

В официальных источниках учет аварий преимущественно ведется по 
дорожно-транспортным происшествиям (ДТП) в автомобильном секторе, в то 
время как для железнодорожного и авиационного транспорта данные 
фиксируются через сводки МЧС о чрезвычайных ситуациях, без выведения 
единого процентного показателя. Простои транспорта не отражаются в отчетах 
как отдельная категория, но косвенно оцениваются на основе показателей 
грузооборота и объемов инвестиций в инфраструктуру (таблица 5).  

 

Таблица 5 –  Показатели изменения аварийности в транспортных организациях 
Республики Беларусь [1, 14]  

 

Показатель Изменение, % Период Примечание 

Количество ДТП 
(общее по рес-
публике) 

–1,3 % (с 607 
до 599) 

Январь – март 
2025 г. 

Снижение числа происше-
ствий, но рост погибших 
(+13,4 %, с 82 до 93). Ране-
ных – 8,9 % (с 671 до 611) 

ДТП на респуб-
ликанских авто-
дорогах Мин-
ской обл. 

–10,8 % (с 204 
до 182) 

Январь – ав-
густ 2025 г. 

Снижение происшествий, 
погибших (–31,9 %, с 47 до 
32), раненых (–11,9 %, с 
252 до 222). Региональный 
пример для автомобильно-
го транспорта 

Простои (кос-
венная оценка по 
ж.-д. транспорту) 

Сокращение 
на 82 % (для 
отдельных 
маршрутов) 

2024–2025 гг. Время простоя поездов на ст. 
Брест-Центральный сокра-
щено с 73 до 13 мин (в рам-
ках госпрограммы «Транс-
портный комплекс»). Общий 
грузооборот +20 % к 2025 г., 
что подразумевает снижение 
простоев 
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Окончание таблицы 5  
 

Показатель Изменение, % Период Примечание 

Общие простои 
в секторе 

Не опублико-
вано; оценка –
5–10 % 

2024–2025 гг. Нет прямой статистики; 
прослеживается тенденция 
к снижению за счет инве-
стиций (+23,6 % в 2024 г.) 
и цифровизации. Для ав-
томобильного транспор-
та – рост из-за санкций 

 

Экологическая эффективность интегрируется в перспективу «Внутренние 
процессы» как стратегический параметр, поскольку транспортный комплекс 
ответственен за значительную долю глобальных выбросов CO₂ (около 24 % 
по данным Международного энергетического агентства) [15]. Экологическая 
эффективность транспортных организаций Республики Беларусь (включая 
железнодорожный, автомобильный, воздушный и водный транспорт) оцени-
вается через комплексные и секторальные индикаторы, отражающие сни-
жение воздействия на окружающую среду. Эти показатели интегрированы в 
государственные программы (например, «Транспортный комплекс» на 2021–
2025 годы и Программу социально-экономического развития Республики 
Беларусь), отчеты Белстата, Минприроды и международные обзоры 
(UNECE – Environmental Performance Review). Основное внимание уделяется 
снижению выбросов, энергоэффективности и переходу к «зеленым» 
технологиям (таблица 6).  

 

Таблица 6 –  Показатели экологической эффективности [15–18] 
 

Показатель Описание 
Примерные значе-
ния (2024–2025 гг.) 

Источник 

Выбросы парнико-
вых газов (GHG – 
Greenhouse Gases) 
на единицу транс-
портной работы (т 
CO₂-экв./т‧км или 
пас‧км) 

Оценивает угле-
родный след пере-
возок; цель – сни-
жение на 33 % к 
2030 г. по сравне-
нию с 1990 г. 

~0,05–0,08 т CO₂-
экв./т‧км (авто/ 
ЖД); сектор транс-
порта – 10–15 % от 
общих GHG РБ 
(~60 млн т CO₂-
экв. в 2023 г.) 

Минприроды Рес-
публики Беларусь, 
CCPI 2025 (Climate 
Change Performance 
Index – Индекс про-
изводительности в 
борьбе с изменением 
климата) 

Доля электрифи-
цированных (эко-
логичных) транс-
портных средств 

Процент подвиж-
ного состава с ну-
левыми (низкими) 
выбросами (элек-
тробусы, электро-
возы, Евро-6+) 

20–30 % в город-
ском транспорте 
(цель – +10 % к 
2025 г.); в ЖД – 
~70 % электрифи-
цировано 

Госпрограмма 
«Транспортный 
комплекс» 

Выбросы загрязни-
телей от мобильных 
источников (окси-
дов азота, твердых 
частиц, диоксида 
серы – SO₂) 

Объем эмиссий от 
транспорта в атмо-
сферу; транспорт – 
~60 % мобильных 
источников 

Снижение SO₂ на 
33 % (2005–2014); 
NOx от транспор-
та – ~20–25 тыс. 
т/год (стабилиза-
ция в 2024 г.) 

UNECE, Белстат 
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Окончание таблицы 6 
 

Показатель Описание 
Примерные значе-
ния (2024–2025 гг.) 

Источник 

Удельный расход 
топлива/энергии 
на единицу пере-
возки 

Расход нефтепро-
дуктов или элек-
троэнергии на 
т‧км/пас‧км; отра-
жает ресурсную 
эффективность 

~0,02–0,04 л/т‧км 
(авто); снижение 
на 10–15 % за 
счет электро-
снабжения в ж.д. 

БелНИИТ «Тран-
стехника», Мин-
транс 

Доля возобновля-
емых источников 
энергии (ВИЭ) в 
транспортном сек-
торе 

Использование 
биотоплива, элек-
тричества от ВИЭ; 
общий вклад ВИЭ 
в энергетику Рес-
публики Бела-
русь – ~10–15 % 

<5 % в транспор-
те (биомасса 
~97 % от ВИЭ); 
цель – рост до 
7 % к 2025 г. 

CCPI 2025, 
Минэнерго 

 

В BSC-анализе транспортного комплекса Республики Беларусь 

перспектива «Обучение и развитие» (Training and development – TD) 

выступает в качестве связующего звена элементов стратегической карты 

BSC транспортных организаций, позволяя: 

− повышать компетенции персонала для внедрения инноваций 

(например, автоматизация логистики или мультимодальные перевозки, что 

актуально для республики в рамках стратегии развития до 2030 г.); 

− улучшать мотивацию и удержание кадров, снижая текучесть в 

отрасли, где нехватка водителей и логистов – хроническая проблема; 

− обеспечивать технологическую адаптацию, включая обучение исполь-

зованию IT-систем для отслеживания грузов, что усиливает конкуренто-

способность белорусских перевозчиков на евразийском рынке; 

− интегрировать с национальными приоритетами: в Республике 

Беларусь акцент на цифровизацию транспорта (например, через Нацио-

нальную стратегию устойчивого развития) требует BSC для мониторинга KPI, 

связанных с обучением, чтобы избежать отставания от соседей (Россия, ЕС). 

Без акцента на этой перспективе транспортные предприятия рискуют 

оказаться в стадии стагнации: улучшение процессов (третья перспектива) 

невозможно без квалифицированных сотрудников, а клиентская лояльность 

падает при задержках из-за человеческого фактора. Внедрение BSC в бело-

русском транспортном комплексе (например, на БелЖД или в логистических 

центрах) позволяет заполнить разрыв между стратегией и операциями, 

повышая общую эффективность на 15–20 % (по общим оценкам для 

отрасли). 

Основными задачами, решаемыми в рамках данной перспективы, могут 

выступать: обучение сотрудников (безопасность, цифровизация); сокращение 

текучести кадров; инвестиции в исследования и разработки (рисунок 4).  
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Рисунок 4 – Структура параметров перспективы «Обучение и развитие» 

 

Для количественной оценки KPI перспективы целесообразно использовать 

косвенные индикаторы внедрения цифровых проектов (например, автома-

тизации перевозок на БелЖД) и дефицита квалифицированных специалистов; 

показатели общей цифровой грамотности населения (цель – 80 % к 2025 г.) и 

подготовки кадров для цифровой экономики, но без учета дифференциации по 

отраслям экономики (таблица 7). 
 

Таблица 7 –  Ключевые индикаторы цифровой грамотности в Республике Бела-

русь (2024–2025 гг.) [1, 19, 20] 
 

Показатель Значение Примечание 

Цифровая грамотность 

населения (возраст 

15 лет –74 года) 

~75–80 % (прогноз 

на 2025 г.) 

Базовые навыки ИКТ; цель – 

80 % по Госпрограмме «Цифро-

вое развитие» 

Подготовка кадров для 

цифровой экономики 

>50 % вузов с ди-

станционным обу-

чением (2025 г.) 

Включает IT-программы для 

транспорта  

Дефицит IT-кадров в 

организациях транс-

порта 

20–30 % вакансий 

(оценка) 

Нехватка специалистов по циф-

ровизации логистики; рост зар-

плат +18 % во II кв. 2025 г. 

Внедрение цифровых 

проектов в транспорт-

ных организациях 

80 % организаций с 

цифровыми проек-

тами  

Автоматизация на БелЖД (ИТ в 

управлении перевозками); плат-

форма «Умный город» для 

транспорта 
 

Общий уровень цифровой грамотности в транспортном секторе вклю-
чает базовые навыки (работа с цифровыми системами управления) и профес-
сиональные (программирование, анализ данных для логистики). Данные пока-
затели варьируются в зависимости от уровня IT-ориентации и технологической 
модернизации транспортных организаций. Например, на БелЖД степень элек-
трификации инфраструктуры достигает примерно 70 %, что сопровождается 
активной цифровизацией процессов (включая системы мониторинга и автома-
тизации), в то время как в традиционных сегментах, таких как автотранспорт, 
этот уровень значительно ниже – около 30–40 % (с учетом внедрения элек-
тромобилей и цифровых платформ логистики). 

• Задача «Обучение сотрудников
(безопасность, цифровизация)». Показатель:
процент сотрудников с сертификацией

• Задача «Сокращение текучести кадров».
Показатель: коэффициент текучести кадров

• Задача «Инвестиции в исследования и
разработки». Показатели: объем инноваций
(млн руб.); дефицит IT-кадров в
организациях транспортного комплекса, %

Перспектива «Обучение 
и развитие»
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В рамках перспективы «Обучение и развитие» сбалансированной систе-

мы показателей коэффициент текучести кадров выступает важным индика-

тором, отражающим эффективность стратегий по удержанию персонала, 

стимулированию мотивации и обеспечению профессионального развития. 

Данный коэффициент интегрируется в группу показателей, связанных с 

управлением человеческим капиталом, и служит инструментом мониторинга 

задач, направленных на непрерывное обучение, повышение лояльности со-

трудников и минимизацию операционных рисков. Анализ занятости в 

транспортном секторе (общая численность около 200–220 тыс. человек, 

включая примерно 50 тыс. сотрудников Белорусской железной дороги) ак-

центирует внимание на обучении и укреплении кадрового потенциала, одна-

ко текучесть не выделяется как самостоятельный фактор. В связи с этим для 

оценки эффективности используются непрямые показатели: низкий уровень 

вакансий (дефицит кадров в IT-подразделениях транспорта составляет  

20–30 %), увеличение инвестиций в HR-программы (+23,6 % в 2024 году) и 

реализация государственных программ по удержанию персонала (таблица 8). 
 

Таблица 8 –  Параметры рынка труда транспортного комплекса (2024–2025 гг.) 

[1, 2, 12, 21] 
 

Показатель 2024 г. 2025 г. Примечание 

Численность 
занятых на 
транспорте 

~210 тыс. 
чел. 

~215 тыс. 
чел. (+2–3 %) 

Включая показатель БелЖД 
(~50 тыс.); рост за счет экспорта 
услуг (+19,6 %). 

Дефицит 
кадров (ва-
кансии) 

20–30 % (IT/ 
логистика) 

15–25 % (по-
сле перепод-

готовки) 

Высокий спрос на машинистов, 
диспетчеров; низкий – на админи-
стративный персонал 

Инвестиции 
в кадровый 
потенциал 

+23,6 % 
(обучение) 

+15–20 % 
(Госпро-
грамма) 

Акцент на цифровизацию и моти-
вацию персонала (Минтранс) 

Норма коэф-
фициента те-
кучести кад-
ров по анало-
гичным от-
раслям 

10–15 % 
(производ-
ство/логисти-
ка) 

– Оценка по РФ/РБ  

 

Перспектива «Обучение и развитие» акцентирует внимание на вложени-

ях в будущее, включая не только технологическую инфраструктуру, но и как 

основу для формирования нематериальных активов – человеческого и ин-

формационного капитала. Для транспортных предприятий это означает 

внедрение новых технологий, требующих капиталоемких вложений, но оку-

пающихся через рост производительности (например, в логистике – на 20–

30 %) (таблица 9). 
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Таблица 9 –  Динамика роста инвестиций в транспортный комплекс (2023–

2025 гг.) [1, 20] 
 

Период 
Процент 

роста, % 
Примечание Источник 

2023 год (к 2022 г.) +23,6 % Общий рост инвестиций в основ-

ной капитал транспортного ком-

плекса (выше республиканского 

на 8,8 п. п.); включает ~40 % на 

оборудование и инновации (ма-

шины, транспортные средства) 

Минтранс РБ, 

Госпрограмма 

«Транспортный 

комплекс» 

2024 год (про-

гноз/оценка к 

2023 г.) 

+15–20 % 

(оценка) 

На основе тенденций: ВВП 

транспорта +0,2 % (до 5,1 %), 

экспорт услуг +19,6 %; доля ин-

новаций ~2,5 % от общих инве-

стиций (интеллектуальная соб-

ственность) 

Белстат, 

Минэкономики 

2025 год (январь – 

июнь к 2024 г.) 

+14,0 % Темп роста инвестиций в основ-

ной капитал по республике 

114,0 %; для транспорта – анало-

гичный тренд (+20,3 % на маши-

ны/оборудование), с акцентом на 

цифровизацию и экологию 

Минэкономики 

РБ 

 

Инвестиции в исследования и разработки стимулируют создание новых 

знаний, технологий и процессов, напрямую повышая компетенции сотруд-

ников и общую адаптивность организации. В транспортной отрасли, где ак-

тивно развиваются инновации (например, автономные транспортные сред-

ства, системы управления трафиком или альтернативные экологичные виды 

топлива), такие инвестиции обеспечивают гибкость и конкурентоспособ-

ность через обучение персонала новым технологиям и подходам. 

Таким образом, внедрение сбалансированной системы показателей в ор-

ганизациях транспортного комплекса Республики Беларусь позволяет гар-

монично связывать стратегические цели с повседневными операциями, что 

способствует росту общей эффективности и укреплению конкурентных по-

зиций. Система также выступает инструментом мотивации персонала, инте-

грируясь с механизмами премирования и персональными картами показате-

лей, что позволяет сократить текучесть кадров. В международном контексте, 

включая ЕАЭС и инициативу «Один пояс – один путь», BSC поддерживает 

отслеживание роста продаж и рентабельности экспортных грузоперевозок в 

ЕС и Азию, укрепляя позиции транспортного комплекса РБ на глобальном 

рынке. Стратегическая карта BSC обеспечивает причинно-следственные свя-

зи между обучением персонала, оптимизацией процессов и улучшением 

клиентских и финансовых показателей. Основные вызовы при внедрении 

BSC для транспортных организаций касаются: длительности процедур со-
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гласования с Министерством транспорта, что может замедлить внедрение на 

6–12 месяцев; сложности количественной оценки отдельных показателей, 

таких как инновации и потенциальное сопротивление персонала. Эти барье-

ры преодолеваются через поэтапное внедрение, интеграцию с существую-

щими IT-системами и запуск пилотных проектов. Таким образом, BSC вы-

ступает стратегическим инструментом, обеспечивающим синергию целей, 

повышение операционной эффективности и международной конкурентоспо-

собности транспортного комплекса. 
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