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Óâàæàåìûé ÷èòàòåëü! 
 
Êíèãà, êîòîðóþ âû äåðæèòå â ðóêàõ, ñâîèì ïîÿâëåíèåì ñîâåðøèëà ðåâîëþöèþ â îáëàñòè 

ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. È õîòÿ ïðîøëî áîëåå 10 ëåò ñ ìîìåíòà ñîçäàíèÿ ìåòîäèêè Balanced 
Scorecard è áîëåå 6 ëåò ñî äíÿ âûõîäà â ñâåò êíèãè «Balanced Scorecard» â èçäàòåëüñòâå Harvard 
Business School Press, âûïóñê ðóññêîãî èçäàíèÿ, íåñîìíåííî, îêàæåò ñåðüåçíîå âëèÿíèå íà äàëü-
íåéøåå ðàçâèòèå ðîññèéñêîãî áèçíåñà. 

Óñïåõ Balanced Scorecard âïîëíå çàêîíîìåðåí. Âûñîêàÿ èíôîðìèðîâàííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ 
ñòàíîâèòñÿ ñåãîäíÿ äîïîëíèòåëüíûì êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì. Ïðåäëîæåííàÿ Íîðòîíîì è 
Êàïëàíîì ìåòîäèêà ïîçâîëÿåò óïðàâëåíöàì èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå îðèåíòèðîâ äëÿ ðàçâèòèÿ 
êîìïàíèè íå òîëüêî êëàññè÷åñêèå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, íî è òàêèå âàæíåéøèå êîìïîíåíòû 
ëþáîãî áèçíåñà, êàê íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû: ïåðñîíàë, áèçíåñ-ïðîöåññû, îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè. 
Ñòðàòåãèÿ ëþáîé êîìïàíèè ïðåâðàùàåòñÿ, òàêèì îáðàçîì, â ñèñòåìàòèçèðîâàííóþ, à ãëàâíîå, ïî-
íÿòíóþ âñåì ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ è ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü èõ âûïîëíåíèå íà ðàçíûõ 
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. 

Ìåòîäîëîãèÿ BSC ïîìîãëà íàì ñàìèì ïðîéòè ñåðüåçíûé ïóòü îò ôîðìóëèðîâàíèÿ âèäåíèÿ 
íàøåé êîìïàíèè äî êîíòðîëÿ çà ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè ÷åðåç èçìåðÿåìûå ïîêàçàòåëè. È ÿ óâåðåí, 
÷òî Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ïðèíåñåò íàøåé êîìïàíèè äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìó-
ùåñòâà â óïðàâëåíèè. 

Íàäåþñü, ýòà êíèãà ïîìîæåò è âàì äîñòè÷ü ñàìûõ ñìåëûõ öåëåé è âçÿòü íîâóþ âûñîòó! 
 

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð IBS 
Ñåðãåé Ìàöîöêèé



 

 

ПРЕДИСЛОВИЕ К РУССКОМУ ИЗДАНИЮ 

Ïåðåä âàìè îäíà èç òåõ êíèã, êîòîðûå ìåíÿþò çíàêîìûé íàì ìèð è êàòàëèçèðóþò ïðîöåññ 
ïðåîáðàçîâàíèé áèçíåñà è îáùåñòâà â öåëîì. Äåéñòâèòåëüíî, çà 10 ëåò, ïðîøåäøèõ ñ ìîìåíòà 
îïóáëèêîâàíèÿ ïåðâîé ñòàòüè Ðîáåðòà Êàïëàíà è Äåéâèäà Íîðòîíà íà ýòó òåìó, èäåÿ Balanced 
Scorecard ñòàëà îäíîé èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ â òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ. Çà î÷åíü êîðîòêèé ñðîê 
ýòîò íîâûé ïîäõîä ê èçìåðåíèþ ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ïðîäåëàë ïóòü îò àêàäåìè-
÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ ê øèðîêîìó âíåäðåíèþ â êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ êîìïàíèÿõ. Î ïîïóëÿðíîñòè 
êîíöåïöèè ñâèäåòåëüñòâóåò è ïîÿâëåíèå â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ èíôîðìàöèîí-
íûõ ïðîäóêòîâ, ïîçâîëÿþùèõ àâòîìàòèçèðîâàòü ïðîöåäóðû ñîçäàíèÿ è ðàáîòû ñ Balanced Score-
card. 

×òî æå ïðåäëîæèëè ìèðó äâà ãàðâàðäñêèõ ïðîôåññîðà? Íåóæåëè â òàêîé òùàòåëüíî èññëåäî-
âàííîé îáëàñòè, êàê èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé (corporate performance meas-
urement), ê êîíöó XX âåêà îñòàëèñü ñåðüåçíûå áåëûå ïÿòíà? Âåäü êàæäàÿ äîëãî ðàáîòàþùàÿ íà 
ðûíêå êîìïàíèÿ óñïåøíî ðåøàåò âîïðîñû èçìåðåíèÿ ñâîèõ ðåçóëüòàòîâ, èíà÷å îíà íå ìîãëà áû 
ñóùåñòâîâàòü. Î ðàçëè÷íûõ ìåòîäàõ àíàëèçà íàïèñàíû òîìà, è îíè èçó÷àþòñÿ â êàæäîé áèçíåñ-
øêîëå. Âñå êëþ÷åâûå ïàðàìåòðû êîìïàíèé ñèñòåìàòèçèðóþòñÿ è îáñóæäàþòñÿ óïðàâëåíöàìè è 
èíâåñòîðàìè. Òåì íå ìåíåå, èäåÿ Balanced Scorecard î÷åíü áûñòðî íàøëà ïîíèìàíèå è ïðèçíàíèå â 
ñðåäå âûñøåãî êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà, êîòîðàÿ îòëè÷àåòñÿ ñâîåé êîíñåðâàòèâíîñòüþ. 

Îòâåò, íà ìîé âçãëÿä, ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ïîñëåäíèå 10 ëåò êëàññè÷åñêàÿ òðàêòîâêà áèçíåñà 
êàê ìåõàíèçìà äëÿ çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã ïðåòåðïåëà ñåðüåçíûå èçìåíåíèÿ. Ñîâðåìåííûé ïîäõîä 
ðàññìàòðèâàåò áèçíåñ êàê ñèñòåìó âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó àêöèîíåðàìè, ðàáîòíèêàìè, ïîòðåáè-
òåëÿìè, ãîñóäàðñòâîì è äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî êëàññè÷å-
ñêèé àïïàðàò îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ñòàë âñå ìåíüøå óäîâëåòâîðÿòü ðàñòóùèå ïîòðåáíî-
ñòè, ïîñêîëüêó áàçèðîâàëñÿ â îñíîâíîì íà ôèíàíñîâûõ èíäèêàòîðàõ, íå îòðàæàþùèõ ìíîãèõ âàæ-
íûõ äëÿ ìåíåäæìåíòà è àêöèîíåðîâ ôàêòîðîâ. Ïðè ýòîì íà ñòîèìîñòü áèçíåñà ñòàëè ñóùåñòâåííî 
âëèÿòü íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû, òàêèå êàê ñèëüíûå áðýíäû, çíàíèÿ è îïûò êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ, 
îáëàäàíèå ïðîäâèíóòûìè òåõíîëîãèÿìè è äðóãèå. 

Äðóãàÿ âàæíàÿ ïðîáëåìà, äëèòåëüíîå âðåìÿ íå íàõîäèâøàÿ ðåøåíèÿ, ñîñòîÿëà â òðóäíîñòè 
ìîíèòîðèíãà äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, òî åñòü â îòñóòñòâèè àäåêâàòíîãî ìåõàíèçìà êîí-
òðîëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ton-ìåíåäæåðû áîëüøèíñòâà êîìïàíèé ïûòàþòñÿ ïðåä-
âèäåòü ñèòóàöèþ íà íåñêîëüêî õîäîâ âïåðåä, îíè ïðåäñòàâëÿþò öåëè ðàçâèòèÿ ñâîåãî áèçíåñà â 
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå è ñòðàòåãèþ èõ äîñòèæåíèÿ. Ïðîáëåìà, îäíàêî, ñîñòîèò â îòñóòñòâèè 
èíñòðóìåíòà, ïîçâîëÿþùåãî îòñëåæèâàòü âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè âî âñåé åå ïîëíîòå. Ïîýòîìó ê 
ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíàì, íà ôîðìóëèðîâàíèå êîòîðûõ çàòðà÷åíû íåìàëûå óñèëèÿ, â êîìïàíèÿõ 
÷àñòî îòíîñÿòñÿ íåäîñòàòî÷íî ñåðüåçíî. 

Èäåÿ Êàïëàíà è Íîðòîíà èìåííî ïîòîìó ñìîãëà î÷åíü áûñòðî çàâîåâàòü ðàñïîëîæåíèå áèç-
íåñ-ñîîáùåñòâà, ÷òî ïðåäëàãàëà ðåøåíèå îáåèõ ïðèâåäåííûõ âûøå ïðîáëåì. Âî-ïåðâûõ, êîíöåï-
öèÿ BSC ðàññìàòðèâàåò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè êàê âñåãî ëèøü îäíó èç ÷åòûðåõ çíà÷è-
ìûõ ãðóïï, îòäàâàÿ äîëæíîå äðóãèì ðûíî÷íûì ôàêòîðàì — ÷åëîâå÷åñêîìó ïîòåíöèàëó êîìïàíèè, 
îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè è âçàèìîîòíîøåíèÿì ñ ïîòðåáèòåëÿìè. Âî-âòîðûõ, âïåðåä âûõîäÿò 
íå çíà÷åíèÿ îòäåëüíûõ ïîêàçàòåëåé, à èõ âçàèìîäåéñòâèå è ñáàëàíñèðîâàííîñòü. Ýòî ïîçâîëÿåò 
îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàçâèòèÿ êîìïàíèè è âûÿâëÿòü âîçìîæíûå îòêëîíåíèÿ. Èìåííî òàêèìè 
êà÷åñòâàìè äîëæåí îáëàäàòü èíñòðóìåíò äëÿ ìîíèòîðèíãà èñïîëíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè. 
Ïðèíöèï ñáàëàíñèðîâàííîñòè íå äîïóñòèò âîçìîæíîñòè ìàíèïóëèðîâàíèÿ îäíîé ãðóïïîé ïîêàçà-
òåëåé çà ñ÷åò äðóãèõ, íàïðèìåð êðàòêîñðî÷íîãî óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ çà ñ÷åò ýêî-
íîìèè íà ðàçâèòèè ðûíêà è ïåðñîíàëà. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðè âñåé êàæóùåéñÿ ïðîñòîòå äëÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû BSC â ïîâñå-
äíåâíóþ ïðàêòèêó êîìïàíèè òðåáóåòñÿ äîëãàÿ è ñëàæåííàÿ ðàáîòà âûñøåãî ìåíåäæìåíòà è ãðóï-



 

 

ïû ðàçðàáîò÷èêîâ, ñîñòîÿùåé èç ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè èëè âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ. Òðåáóþò-
ñÿ îïðåäåëåíèå è ñîãëàñîâàíèå îñíîâíûõ öåëåé áèçíåñà, âîçìîæíûõ ðèñêîâ è, ÷òî ñàìîå ãëàâíîå, 
âçàèìîñâÿçåé ìåæäó êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè. Âñå ýòî äîëæíî ïðîèñõîäèòü â õîäå îáñóæäåíèé ñ 
îáÿçàòåëüíûì ó÷àñòèåì òîï-ìåíåäæåðîâ. Ïîýòîìó ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü, ÷òî êîìïàíèÿ, 
ïîëó÷èâøàÿ îïûò ðàçðàáîòêè ñèñòåìû BSC, âûøëà íà íîâûé óðîâåíü ïîíèìàíèÿ ñâîåãî áèçíåñà è 
åãî áóäóùåãî ðàçâèòèÿ. È ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî Êàïëàí è Íîðòîí ïðèäóìàëè ýëåãàíòíóþ ôîðìó, 
íàïîëíåíèå êîòîðîé ñîäåðæàíèåì îñòàåòñÿ çà êîìïàíèåé. 

Ìîæíî çàäàòü è òàêîé âîïðîñ: íàñêîëüêî âñå ýòî àêòóàëüíî äëÿ ðîññèéñêîãî áèçíåñà? Âåäü â 
íàøåé ñòðàíå íàéäåòñÿ íåìíîãî êîìïàíèé ñ ôîðìàëèçîâàííîé ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ, è çà÷àñòóþ 
ñîáñòâåííèêè áèçíåñà è ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ ìèññèÿ íà÷èíàåòñÿ è çàêàí÷èâà-
åòñÿ çàðàáàòûâàíèåì äåíåã. Êòî áóäåò òðàòèòü çíà÷èòåëüíûå ñèëû è ðåñóðñû íà ñèñòåìó, îòäà÷à îò 
êîòîðîé, íà ïåðâûé âçãëÿä, íå î÷åâèäíà? Íà ýòîò âîïðîñ, êîíå÷íî, îòâåòèò âðåìÿ, íî õî÷åòñÿ ïðè-
âåñòè ñëåäóþùåå ñîîáðàæåíèå. Äåñÿòü—äâåíàäöàòü ëåò íàçàä åäèíñòâåííîé ðàáîòàþùåé ñòðóêòó-
ðîé íîâîé ýêîíîìèêè â Ðîññèè áûë îïòîâî-ðîçíè÷íûé «äèêèé» ðûíîê, è ëþäåé, çíàþùèõ ÷òî-òî î 
öèâèëèçîâàííîì áèçíåñå, ìîæíî áûëî ïåðåñ÷èòàòü ïî ïàëüöàì. Çà ýòî âðåìÿ âîïðåêè ìðà÷íûì 
ïðîãíîçàì â íàøåé ñòðàíå çàðàáîòàëè âñå îñíîâíûå ìåõàíèçìû öèâèëèçîâàííîãî ðûíêà è áûëè 
ñîçäàíû êîìïàíèè, êàïèòàëèçàöèÿ êîòîðûõ èñ÷èñëÿåòñÿ äåñÿòêàìè ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ. Ïîýòîìó 
åñòü âñå îñíîâàíèÿ ñ÷èòàòü, ÷òî ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû ó÷àòñÿ áûñòðî è óïðàâëåí÷åñêèå òåõíîëî-
ãèè, òàêèå êàê BSC, óñïåøíî àïðîáèðîâàííûå â êðóïíûõ ìèðîâûõ êîìïàíèÿõ, íå îñòàíóòñÿ áåç 
âíèìàíèÿ. 

Íå ñîìíåâàþñü, ÷òî ÷òåíèå äîñòàâèò âàì óäîâîëüñòâèå. Êíèãà íàïèñàíà ïðîñòûì ÿçûêîì, ñî-
äåðæèò ìíîãî ïðèìåðîâ è êðàéíå ïîëåçíûõ äèàãðàìì, ïðîÿñíÿþùèõ èäåè àâòîðîâ. À ïîñëå ïðî-
÷òåíèÿ âàñ íå îñòàâëÿåò îùóùåíèå, ÷òî êîíöåïöèþ BSC ìîæíî ïðèìåíÿòü íå òîëüêî ê áèçíåñó, íî 
è ê äðóãèì ñëîæíûì ñèñòåìàì, — âåäü îíà òàê æå ïðîñòà ïî ôîðìå è ñëîæíà ïî ñîäåðæàíèþ, êàê 
ñàìà æèçíü. 

Ïðèÿòíîãî âàì ÷òåíèÿ! 
 

Äèðåêòîð ïî êîíñàëòèíãó IBS 
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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Ñâîèìè èñòîêàìè ýòà êíèãà óõîäèò â 1990 ãîä, êîãäà Èíñòèòóò Íîëàíà Íîðòîíà (Nolan Nor-
ton Institute), íàó÷íîå ïîäðàçäåëåíèå KPMG∗, ïðåäëîæèë ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ïî òåìå «Ïîêàçà-
òåëè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè áóäóùåãî». Äëÿ ýòîãî îí âûäåëèë ñðåäñòâà, ðàáîòà äîëæíà áûëà 
âåñòèñü â òå÷åíèå ãîäà. Íåîáõîäèìîñòü òàêîãî èññëåäîâàíèÿ íàçðåëà ïîòîìó, ÷òî ñóùåñòâóþùèå 
ïîäõîäû ê îöåíêå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, îïèðàþùèåñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ôèíàíñîâûå ïî-
êàçàòåëè, íåèçáåæíî óñòàðåâàëè. Ó÷àñòíèêè èññëåäîâàíèÿ ïîëàãàëè, ÷òî ýòè ìåòîäû òîðìîçèëè 
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèé. Äåéâèä Íîðòîí, äèðåêòîð Èíñòèòóòà Íîëàíà Íîðòîíà, áûë ðóêîâîäèòåëåì 
ïðîåêòà, Ðîáåðò Êàïëàí — íàó÷íûì êîíñóëüòàíòîì. Ïðåäñòàâèòåëè äåñÿòêà êîìïàíèé1 — ïðîèç-
âîäñòâåííûõ è ñåðâèñíûõ, òÿæåëîé èíäóñòðèè è âûñîêèõ òåõíîëîãèé — âñòðå÷àëèñü åæåìåñÿ÷íî â 
òå÷åíèå 1990 ãîäà, äëÿ òîãî ÷òîáû ñîâìåñòíî âûðàáîòàòü íîâóþ ìîäåëü îöåíêè äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Íà íà÷àëüíîì ýòàïå ïðîåêòà ìû èçó÷èëè íåñêîëüêî èííîâàöèîííûõ ñèñòåì îöåíêè äåÿòåëü-
íîñòè. Â îñíîâó îäíîé èç íèõ — ñèñòåìû êîìïàíèè Analog Devices2 — áûëè çàëîæåíû ïîêàçàòåëè 
èçìåíåíèé ïðè ïîñòîÿííîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè âñåõ ñòîðîí äåëîâîé àêòèâíîñòè. Íîâàÿ êîðïîðà-
òèâíàÿ ñèñòåìà â äîïîëíåíèå ê òðàäèöèîííûì ôèíàíñîâûì õàðàêòåðèñòèêàì âêëþ÷àëà â ñåáÿ ïî-
êàçàòåëè ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè òîâàðà èëè óñëóãè êëèåíòó, êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è âðåìåííûõ 
öèêëîâ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, à òàêæå ýôôåêòèâíîñòü ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ. Íà îä-
íîé èç âñòðå÷ ïðèñóòñòâîâàë Àðò Øíåéäåðìàí, âèöå-ïðåçèäåíò Analog Devices, êîòîðûé ïîäåëèë-
ñÿ îïûòîì èñïîëüçîâàíèÿ íîâîé ñèñòåìû. Íà ïåðâûõ ñòàäèÿõ èññëåäîâàíèÿ áûëè âûäâèíóòû ðàç-
íîîáðàçíûå èäåè, â òîì ÷èñëå ïðåäëîæåíî âêëþ÷åíèå ïîêàçàòåëåé ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè äëÿ àêöèî-
íåðîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà, îäíàêî î÷åíü ñêîðî âñå ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ñàìîé îïòè-
ìàëüíîé ÿâëÿåòñÿ ìíîãîôóíêöèîíàëüíàÿ ñèñòåìà îöåíêè äåÿòåëüíîñòè. 

Ñîâìåñòíûå îáñóæäåíèÿ â ðåçóëüòàòå âûëèëèñü â òî, ÷òî ìû íàçâàëè «Ñáàëàíñèðîâàííàÿ 
ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé» (ÑÑÏ), ïîñòðîèâ åå íà îñíîâå ÷åòûðåõ ãëàâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ: ôèíàíñîâîé, 
êëèåíòñêîé, âíóòðåííåé, à òàêæå ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Íàçâàíèå ñèñòåìû îòðàæàåò 
òî ðàâíîâåñèå, êîòîðîå áûëî ñîõðàíåíî ìåæäó êðàòêîñðî÷íûìè è äîëãîâðåìåííûìè öåëÿìè, ôè-
íàíñîâûìè è íåôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, îñíîâíûìè è âñïîìîãàòåëüíûìè ïàðàìåòðàìè, à òàê-
æå âíåøíèìè è âíóòðåííèìè ôàêòîðàìè äåÿòåëüíîñòè. Íåñêîëüêî ó÷àñòíèêîâ äèñêóññèé ðåàëèçî-
âàëè ïèëîòíûå ïðîåêòû ïî ñîçäàíèþ ÑÑÏ â ñâîèõ êîìïàíèÿõ, à çàòåì ðàññêàçàëè î ðåçóëüòàòàõ 
ýêñïåðèìåíòà. Â äåêàáðå 1990 ãîäà ðàáîòà çàâåðøèëàñü è áûëî ñäåëàíî çàêëþ÷åíèå îá ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðèìåíåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ðåçóëüòàòû íàøåé ðàáîòû áûëè èçëîæåíû â ñòàòüå «The Balanced Scorecard — Measures That 
Drive Performance», îïóáëèêîâàííîé â «Harvard Business Review» (1992, January/February). Òîãäà 
æå ê íàì îáðàòèëèñü ðóêîâîäèòåëè íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèé ñ ïðîñüáîé ïîìî÷ü âíåäðèòü íîâóþ 
ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé. Ýòî ïîñëóæèëî òîë÷êîì ê ñëåäóþùåìó ýòàïó èññëåäîâàíèÿ. Íîðìàí ×àì-
áåðç, â òî âðåìÿ îäèí èç ðóêîâîäèòåëåé Rockwater, è Ëàððè Áðåéäè, èñïîëíèòåëüíûé âèöå-
ïðåçèäåíò êîìïàíèè FMC Corporation, êîòîðûé âïîñëåäñòâèè áûë íàçíà÷åí åå ïðåçèäåíòîì, îñî-
áåííî àêòèâíî ïðèíÿëèñü ââîäèòü ÑÑÏ â ñâîèõ îðãàíèçàöèÿõ, ïðè÷åì îáà ðàññìàòðèâàëè åå êàê 
íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé. Îáà ñòðåìèëèñü ñ ïîìîùüþ ÑÑÏ èñïîëüçîâàòü ñòðàòå-
ãèþ äëÿ ðàçâèòèÿ êîìïàíèé, ïðåäëàãàÿ îðèåíòèðîâàííûå íà ïîòðåáèòåëÿ òîâàðû è óñëóãè âûñî-
÷àéøåãî êà÷åñòâà ïî ñîîòâåòñòâóþùèì öåíàì, à íå äëÿ äîñòèæåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé ñíèæå-
íèÿ ñåáåñòîèìîñòè è êîíêóðåíöèè íà îñíîâå íèçêèõ öåí. Íàøà ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ñ ×àìáåðçîì è 
Áðåéäè âûñâåòèëà âàæíîñòü âçàèìîñâÿçè ïîêàçàòåëåé ïðåäëîæåííîé ñèñòåìû îöåíêè ýôôåêòèâíî-
ñòè è ñòðàòåãèè. Íåñìîòðÿ íà êàæóùóþñÿ î÷åâèäíîñòü ýòîãî íàáëþäåíèÿ, ìíîãèå îðãàíèçàöèè, 
äàæå òå, ÷òî ïðèìåíÿëè íîâûå ñèñòåìû îöåíêè äåÿòåëüíîñòè, íå ñâÿçûâàëè êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè 

                                                
∗ Kleiveld Peat Marwick Goerdeler— îäíà èç êðóïíåéøèõ â ìèðå àóäèòîðñêèõ ôèðì. — Ïðèìå÷. ïåðåâîä÷èêà. 
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ñî ñâîèìè ñòðàòåãèÿìè. 
Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ïûòàëèñü óëó÷øèòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû, ñíèæàÿ èçäåðæêè, 

çàíèìàÿñü êà÷åñòâîì, ñîêðàùàÿ ñðîêè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, íî íå âûäåëÿëè ïðè ýòîì ïîäëèííî 
ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîöåññû, êîòîðûå è äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ èñêëþ÷èòåëüíî õîðîøî äëÿ óñïåøíîé 
ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè. Îá ýòîì ìû íàïèñàëè âî âòîðîé íàøåé ñòàòüå, íàïå÷àòàí-
íîé â «Harvard Business Review» ïîä íàçâàíèåì «Putting the Balanced Scorecard to Work» (1993). 

Ê ñåðåäèíå 1993 ãîäà Íîðòîí ñòàë äèðåêòîðîì íîâîé îðãàíèçàöèè Renaissance Solutions, Inc. 
(RSI), îäíîé èç ôóíêöèé êîòîðîé áûëî êîíñóëüòèðîâàíèå ïî âîïðîñàì ñòðàòåãèè. Â êà÷åñòâå ñðåä-
ñòâà ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè èñïîëüçîâàëàñü ÑÑÏ. Ñîþç ìåæäó Renaissance è Gemini Consulting 
îòêðûë íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ äåìîíñòðàöèè òîãî, êàê ÑÑÏ, èìåþùàÿ 20—25 ïîêàçàòåëåé â êàæ-
äîé èç ÷åòûðåõ ñâîèõ âçàèìîñâÿçàííûõ ñîñòàâëÿþùèõ, ïîìîãàåò ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ. Ñáàëàí-
ñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ñâÿçàííûõ ïî ïðèíöèïó «ïðè÷èíà—ñëåäñòâèå», îïèñûâàåò òðà-
åêòîðèþ ñòðàòåãèè êîìïàíèè: êàêèì îáðàçîì èíâåñòèöèè â ïåðåîáó÷åíèå ïåðñîíàëà, èíôîðìàöè-
îííûå òåõíîëîãèè, èííîâàöèîííûå ïðîäóêòû è óñëóãè ñïîñîáñòâóþò êàðäèíàëüíîìó óëó÷øåíèþ 
åå ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè. 

Îïûò êîìïàíèé, ïðèìåíèâøèõ ÑÑÏ, ïîêàçàë, ÷òî îíà ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ íå òîëüêî äëÿ 
òîãî, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ, íî è äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì åå ðåàëèçàöèè. Â äîïîë-
íåíèå ê óæå ïåðå÷èñëåííûì êîìïàíèÿì ìû íàáëþäàëè äåéñòâèå ñèñòåìû â Brown & Root Energy 
Services (ìàòåðèíñêàÿ êîìïàíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê Rockwater), Metro Bank, National Insurance, Ken-
yon Stores è Pioneer Petroleum (íàçâàíèÿ èçìåíåíû â öåëÿõ ñîõðàíåíèÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòè). Ðó-
êîâîäèòåëè ýòèõ êîìïàíèé ñåé÷àñ èñïîëüçóþò åå êàê îñíîâíîé èíñòðóìåíò ìåíåäæìåíòà. Èõ îïûò 
ìû îáîáùèëè â íàøåé òðåòüåé ñòàòüå «Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management Sys-
tem», îïóáëèêîâàííîé â «Harvard Business Review» (1996, January/February). 

Áûñòðîå ðàçâèòèå ÑÑÏ â ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïðèâåëî íàñ ê ìûñëè, ÷òî ìû 
ìîæåì ïîäåëèòüñÿ çíà÷èòåëüíî áîëüøåé èíôîðìàöèåé, ÷åì ïîçâîëÿåò ôîðìàò ñòàòüè. Ê òîìó æå ê 
íàì ïîñòóïàëè ìíîãî÷èñëåííûå ïðîñüáû, ñâÿçàííûå ñ ôîðìèðîâàíèåì è âíåäðåíèåì ÑÑÏ. Âñå ýòî 
ÿâèëîñü ïðè÷èíîé íàïèñàíèÿ äàííîé êíèãè. 

Ñòàðàÿñü ñäåëàòü ýòó êíèãó ïîëíîé è âñåîáúåìëþùåé, â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ òðåõ ëåò ìû òåì 
íå ìåíåå ñòàëè ñâèäåòåëÿìè øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé è 
òîãî, êàê êîìïàíèè, îòëè÷àþùèåñÿ èííîâàöèîííûì ïîäõîäîì, ðàñøèðÿþò ñòðóêòóðó ñèñòåìû è 
îáëàñòè åå ïðèìåíåíèÿ. Âîçìîæíî, ÷åðåç íåñêîëüêî ëåò ÷èòàòåëè óâèäÿò êíèãó «Balanced Score-
card: The Sequel» («Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ: Ïðîäîë-
æåíèå»). 

Ìû îáÿçàíû ìíîãèì ëþäÿì è îðãàíèçàöèÿì, îêàçàâøèì íàì ïîìîùü â ýòîì èíòåëëåêòóàëü-
íîì ïóòåøåñòâèè. Ýòî ðóêîâîäèòåëè è ëèäåðû ïðîåêòîâ êîìïàíèé FMC (Ëàððè Áðåéäè è Ðîí 
Ìàìáó), Rockwater (Íîðìàí ×àìáåðç è Ñüÿí Ëëîéä Ðèç) è Analog Devices (Ðåé Ñòàòà, Äæåððè 
Ôèøìàí è Àðò Øíåéäåðìàí). Íàì î÷åíü õîòåëîñü áû ñ áëàãîäàðíîñòüþ íàçâàòü èìåíà ðóêîâîäè-
òåëåé êîìïàíèé Metro Bank, National, Kenyon Stores, Pioneer Petroleum è íåêîòîðûõ äðóãèõ, îäíàêî 
ìû íå ìîæåì ýòî ñäåëàòü èç ñîîáðàæåíèé êîíôèäåíöèàëüíîñòè. Áëàãîäàðÿ èõ óñèëèÿì ÑÑÏ ñòàëà 
êðàåóãîëüíûì êàìíåì ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ýòèõ êîìïàíèé. 

Ìû èñêðåííå ïðèçíàòåëüíû ïðîôåññèîíàëàì èç RSI Ìèêàýëå Êîíòð àäà è Ðåáåêêå Ñòåéí-
ôîðò, êîòîðûå îáîáùèëè îïûò ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìû, Ëîðå Äàóíèíã è Ìàðèññå Õåíäðèêñîí, êîòî-
ðûå ïîêàçàëè, êàê ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ÑÑÏ â íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ Massachusetts Spe-
cial Olympics. Ñîó÷ðåäèòåëè RSI Ãàððè Ëàñêåð è Äåéâèä Ëóáèí ïîìîãëè â ðàáîòå íàä ãëàâîé 11, 
ãäå îïèñûâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü è îáó÷àþùèå ñèñòåìû. Íåîöåíèìàÿ ïîìîùü â 
äàëüíåéøåì ðàñøèðåíèè êîíöåïöèè ñèñòåìû â êîìïëåêñíûé ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèé áûëà îêàçà-
íà Ôðýíñèñ Ãóýëëàð èç Gemini Consulting. 

Ìíîãèå ëþäè ñûãðàëè áîëüøóþ ðîëü â ïîäãîòîâêå êíèãè. Êýðîë Ôðàíêî, äèðåêòîð Harvard 
Business School Press, ñ ýíòóçèàçìîì ïîääåðæèâàëà íàñ è îêàçûâàëà ðåäàêòîðñêóþ ïîìîùü íà ïðî-
òÿæåíèè âñåãî ïðîåêòà. Õîëëèñ Õåéìáàó÷, íàø ðåäàêòîð, äàâàë áåñöåííûå óêàçàíèÿ è ñîâåòû ïî 
ñîäåðæàíèþ è îôîðìëåíèþ êíèãè. Ïðîôåññèîíàëüíûå êîììåíòàðèè Òåäà Ôðàíêàâèëüÿ, Òîìà Âà-
ëåðèî è ïðîôåññîðîâ Óèëüÿìà Áðóíçà, Ðîáåðòà Ñàéìîíçà è Ðîáèíà Êóïåðà ïîçâîëèëè íàì ñäåëàòü 
âàæíûå èçìåíåíèÿ â îêîí÷àòåëüíîì âàðèàíòå ðóêîïèñè. 
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Íàòàëè Ãðèíáåðã, êàê îáû÷íî, î÷åíü òùàòåëüíî êîððåêòèðîâàëà ðóêîïèñü è, ïîìèìî öåííûõ 
çàìå÷àíèé, ñëåäèëà çà òåì, ÷òîáû èçáåæàòü ïîâòîðîâ, ÷òî òàê ñâîéñòâåííî àâòîðàì ýòîé êíèãè. 
Áàðáàðà Ðîò ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàëà ãðàôèê ðàáîò, ýôôåêòèâíî óïðàâëÿÿ ïðîèçâîäñòâåííûì 
ïðîöåññîì, à åå çàìå÷àòåëüíûå ñîâåòû îòíîñèòåëüíî ðåäàêòèðîâàíèÿ è õóäîæåñòâåííîãî îôîðì-
ëåíèÿ êíèãè áûëè ïîèñòèíå áåñöåííû. Ðîóç Ôèöïàòðèê èç Renaissance Solution ïîìîãëà ðàçîáðàòü 
çàïèñè è öèôðû ÷åðíîâèêîâ, íàïèñàííûå óæàñíûì ïî÷åðêîì, è «ïåðåâåñòè» èõ íà íîðìàëüíûé 
ÿçûê â îêîí÷àòåëüíîé âåðñèè ðóêîïèñè. Ïîèñòèíå åå òåðïåíèå ñëóæèëî íàì èñòî÷íèêîì ñèëû è 
âäîõíîâåíèÿ. Âñåì ýòèì ëþäÿì ìû ãîâîðèì ñïàñèáî. 

Ðîáåðò Ñ. Êàïëàí è Äåéâèä Ï. Íîðòîí Áîñòîí è Ëèíêîëüí, Ìàññà÷óñåòñ, ôåâðàëü 1996 ãîäà. 
Ïðèìå÷àíèÿ:
                                                

1 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, 
DuPont, Electronic DataSystems, General Electric, Hewlett-Packard è Shell Canada. 
2 R. S. Kaplan. Analog Devices: The Half-Life Metric // Harvard Business School Case#9-190-061, 1990. 



 

 

ГЛАВА 1. КРИТЕРИИ ОЦЕНОК И УПРАВЛЕНИЕ В ИНФОРМАЦИ-
ОННЫЙ ВЕК 

Ïðåäñòàâüòå ñåáÿ â êàáèíå ñîâðåìåííîãî ðåàêòèâíîãî ñàìîëåòà, â êîòîðîé íà ïðèáîðíîé äîñ-
êå îäèí-åäèíñòâåííûé äàò÷èê. Çàõîòèòå ëè âû îòïðàâèòüñÿ íà òàêîì ñàìîëåòå â ïîëåò äà åùå ïî-
ñëå ñëåäóþùåãî ðàçãîâîðà ñ ïèëîòîì: 

− Êàê æå âû óïðàâëÿåòå ñàìîëåòîì? Âåäü íà ïðèáîðíîé äîñêå âñåãî îäèí äàò÷èê. 
− Äà, îí èçìåðÿåò ñêîðîñòü, è ñåãîäíÿøíèé ïîëåò ÿ âûïîëíÿþ òîëüêî ïî ýòîìó 

óêàçàòåëþ. 
− Ñêîðîñòü — ýòî, êîíå÷íî, çäîðîâî. Íî, ìîæåò, è ïîêàçàòåëü âûñîòû òîæå áûë áû 

ïîëåçåí? 
− ß åãî óæå îòðàáîòàë â ïðîøëûé ðàç, à òåïåðü òðåíèðóþ ïîëåò òîëüêî ïî äàò÷èêó 

ñêîðîñòè. 
− Íî ó âàñ íåò äàæå èíäèêàòîðà òîïëèâà! 
− Êîíå÷íî, âåäü ÿ æå íå ìîãó âûïîëíÿòü îäíîâðåìåííî íåñêîëüêî îïåðàöèé! Êàê 

òîëüêî îòðàáîòàþ ñêîðîñòü òàê æå õîðîøî, êàê âûñîòó, íåïðåìåííî çàéìóñü òðå-
íèðîâêîé ïîëåòîâ ïî èíäèêàòîðó òîïëèâà. 

Ïîëàãàþ, ïîñëå ýòîé áåñåäû âû íè çà ÷òî íå ïîëåòèòå ñ òàêèì ïèëîòîì. Äàæå åñëè îí è äîñ-
òèã ñîâåðøåíñòâà ïîëåòà ïî äàò÷èêó ñêîðîñòè, ñòîëêíîâåíèå ñ ãîðàìè, íàïðèìåð, èëè ïàäåíèå èç-
çà íåäîñòàòêà ãîðþ÷åãî âàì îáåñïå÷åíî. Êîíå÷íî, ïîäîáíûé äèàëîã — âñåãî ëèøü ôàíòàçèÿ, èáî 
íè îäíîìó ëåò÷èêó íå ïðèäåò â ãîëîâó èäåÿ óïðàâëÿòü ñëîæíåéøèì ðåàêòèâíûì ëàéíåðîì â ïåðå-
ïîëíåííîì âîçäóøíîì ïðîñòðàíñòâå ñ ïîìîùüþ åäèíñòâåííîãî óêàçàòåëÿ. Â ðåéñå îïûòíûå ïèëî-
òû áåç òðóäà ñ÷èòûâàþò èíôîðìàöèþ ñ îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà äàò÷èêîâ íà ïðèáîðíîé ïàíåëè ñâî-
åé êàáèíû. Ðóêîâîäñòâî ñîâðåìåííîé ñëîæíîé îðãàíèçàöèåé â óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè 
ñðîäíè óïðàâëåíèþ ðåàêòèâíûì ñàìîëåòîì. È íå ñëåäóåò äóìàòü, ÷òî äëÿ ýòîãî ãëàâå ïðåäïðèÿòèÿ 
òðåáóåòñÿ ìåíåå ñëîæíûé íàáîð èíñòðóìåíòîâ, ÷åì êîìàíäèðó âîçäóøíîãî êîðàáëÿ. Äëÿ äîñòèæå-
íèÿ âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ ìåíåäæåðû, ïîäîáíî ïèëîòàì, äîëæíû èìåòü âñå íåîáõîäèìûå äàò-
÷èêè, îáåñïå÷èâàþùèå èõ ðàçíîîáðàçíûìè ïîêàçàòåëÿìè î ñîñòîÿíèè «îêðóæàþùåé ñðåäû» è 
«õîäå âûïîëíåíèÿ ïîëåòà». 

Сбалансированная система показателей эффективности (ССП)∗ ïðåäîñòàâëÿåò ìåíåäæåðó 
èíñòðóìåíò äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ â ñëîæíûõ óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè — 
óñëîâèÿõ, â êîòîðûõ ñåãîäíÿ ðàáîòàþò âñå êîìïàíèè. Èìåííî ïîýòîìó ÷åòêîå ïîíèìàíèå öåëåé è 
çàäà÷, à òàêæå ìåòîäîâ èõ äîñòèæåíèÿ è ðåøåíèÿ ÿâëÿåòñÿ æèçíåííî íåîáõîäèìûì. Ñáàëàíñèðî-
âàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, èëè êðèòåðèåâ, ðàññìàòðèâàåò öåëè è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ñêâîçü 
ïðèçìó íåêîé âñåîáúåìëþùåé ñèñòåìû îöåíêè åå äåÿòåëüíîñòè, îáåñïå÷èâàÿ îïðåäåëåííîé ìåòî-
äèêîé äëÿ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêèõ êðèòåðèåâ è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíîé óïîð â 
ÑÑÏ ïî-ïðåæíåìó äåëàåòñÿ íà îöåíêó äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðàÿ äîïîëíÿåòñÿ 
ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè äåÿòåëüíîñòè íåïîñðåäñòâåííûõ èñïîëíèòåëåé. ÑÑÏ îöåíèâàåò ðàáî-
òó êîìïàíèè íà îñíîâå ÷åòûðåõ ñáàëàíñèðîâàííûõ ïàðàìåòðîâ: ôèíàíñû, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëè-
åíòàìè, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, à òàêæå îáó÷åíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà. Ñ 
ïîìîùüþ ÑÑÏ ìîæíî íå òîëüêî àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, íî îäíîâðåìåííî ó÷àñò-
âîâàòü â ñîçäàíèè íîâûõ âîçìîæíîñòåé è ðåãóëèðîâàòü ïðèîáðåòåíèå íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ äëÿ 
äàëüíåéøåãî ðîñòà. 

                                                
∗ Â ðîññèéñêîé ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ïåðåâîäà òåðìèíà balanced scorecard: ñáàëàíñèðî-

âàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, ñáàëàíñèðîâàííàÿ îöåíî÷íàÿ âåäîìîñòü, êàðòà 
áàëëüíûõ îöåíîê, ñáàëàíñèðîâàííûå ñ÷åòíûå êàðòû, ñèñòåìà âçàèìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòåëåé, ñáàëàíñèðîâàííûé ñ÷åò 
î÷êîâ (!) è äàæå êàðòà âêëàäîâ. — Ïðèìå÷. ðåä. 
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КОНКУРЕНЦИЯ В ЭПОХУ ИНФОРМАЦИИ 
Ñåãîäíÿ ïðåäïðèÿòèÿ íàõîäÿòñÿ â ýïèöåíòðå ðåâîëþöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé. Íà ñìåíó ýïî-

õå ïðîìûøëåííîé êîíêóðåíöèè èäåò ýïîõà êîíêóðåíöèè èíôîðìàöèîííîé. Â èíäóñòðèàëüíóþ ýðó 
(1850—1975) çàëîãîì óñïåõà êîìïàíèè ÿâëÿëîñü óìåíèå èçâëå÷ü ìàêñèìóì ïðèáûëè, ýêîíîìíî 
èñïîëüçóÿ ìàñøòàáû è îáúåìû ïðîèçâîäñòâà1. Åñòåñòâåííî, íîâûå òåõíîëîãèè èìåëè îïðåäåëåí-
íîå çíà÷åíèå, íî â èòîãå óñïåõ ñîïóòñòâîâàë òîìó, êòî ñóìåë èõ âíåäðèòü â ïðîèçâîäñòâî, ïîçâî-
ëÿâøåå îñóùåñòâëÿòü ìàññîâûé âûïóñê òîâàðîâ øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ. 

Â ýòîò ïåðèîä ñ öåëüþ áîëåå ýôôåêòèâíîãî è êîíòðîëèðóåìîãî ðàçìåùåíèÿ ôèíàíñîâûõ è 
îñíîâíûõ àêòèâîâ2 ðÿä êîìïàíèé, â ÷àñòíîñòè General Motors, DuPont, Matsushita è General 
Electric, ðàçðàáîòàëè ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ. Òàêîé ñóììàðíûé ôèíàíñîâûé ïîêàçàòåëü, 
êàê äîõîäíîñòü èñïîëüçóåìîãî, èëè çàíÿòîãî, êàïèòàëà (return-on-capital-employed, ROCE), íàïðè-
ìåð, ïîçâîëèë, ñ îäíîé ñòîðîíû, íàèëó÷øèì îáðàçîì èñïîëüçîâàòü âíóòðåííèé êàïèòàë (internal 
capital) ïðåäïðèÿòèÿ, à ñ äðóãîé — êîíòðîëèðîâàòü îïòèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ïîäðàçäåëåíèÿìè 
êîìïàíèè îñíîâíûõ è ôèíàíñîâûõ àêòèâîâ ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè äëÿ àêöèîíåðîâ. 

Èíôîðìàöèîííàÿ ýïîõà, îçíàìåíîâàâøàÿ ñâîèì âîçíèêíîâåíèåì ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ XX 
âåêà, ïðèâåëà ê òîìó, ÷òî ìíîãèå ôóíäàìåíòàëüíûå ïîñòóëàòû ïðîìûøëåííîé êîíêóðåíöèè óñòà-
ðåëè. Çàâîåâàòü óñòîé÷èâîå ïðåèìóùåñòâî â óñëîâèÿõ ðûíêà ïðîñòûì, õîòÿ è áûñòðûì âíåäðåíè-
åì íîâûõ òåõíîëîãèé â ïðîèçâîäñòâî (ìàòåðèàëüíûå àêòèâû) èëè îòëè÷íûì óïðàâëåíèåì ôèíàí-
ñîâûìè àêòèâàìè è ïàññèâàìè ñòàëî íåâîçìîæíî. 

Ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ èñïûòàëè âëèÿíèå èíôîðìàöèîííîé ýïîõè â ãîðàçäî ìåíü-
øåé ñòåïåíè, ÷åì êîìïàíèè ïî îêàçàíèþ óñëóã. Êîìïàíèè, çàíÿòûå â ñôåðå òðàíñïîðòà, êîììó-
íàëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ, îêàçàíèÿ óñëóã ñâÿçè, à òàêæå ïðåäïðèÿòèÿ ìåäèöèíñêîé ïðîìûøëåííî-
ñòè äåñÿòèëåòèÿìè ñóùåñòâîâàëè â êîìôîðòíûõ óñëîâèÿõ ïðè îòñóòñòâèè êàêîé áû òî íè áûëî 
êîíêóðåíöèè. Èõ ñâîáîäà â ôîðìèðîâàíèè öåí èëè ðàñøèðåíèè áèçíåñà áûëà ñèëüíî îãðàíè÷åíà. 
Âçàìåí ãîñóäàðñòâî ïðåäîñòàâëÿëî èì ëåãàëüíóþ çàùèòó îò ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ — áîëåå 
ýôôåêòèâíûõ è íîâàòîðñêèõ — è óñòàíàâëèâàëî öåíû, êîòîðûå îáåñïå÷èâàëè íåïëîõóþ ðåíòà-
áåëüíîñòü èíâåñòèöèé è ñîêðàùàëè èçäåðæêè. Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïîñåÿëè «ñåìåíà ðàç-
ðóøåíèÿ» â òàêîå ÿâëåíèå ïðîìûøëåííîé ýïîõè, êàê ãîñóäàðñòâåííî ðåãóëèðóåìûå ñåðâèñíûå 
êîìïàíèè. Â ðåçóëüòàòå çà ïðîøåäøèå 20 ëåò ïîÿâèëèñü ñåðüåçíûå ãëîáàëüíûå èíèöèàòèâû, ñâÿ-
çàííûå ñ ïðèâàòèçàöèåé êîìïàíèé ñôåðû óñëóã è íå âïèñûâàþùèåñÿ â ðàìêè êàêèõ-ëèáî ðåãëà-
ìåíòèðóþùèõ ïðàâèë. 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà â íîâîé èíôîðìàöèîííîé ñðåäå íåîáõîäèìû è íîâûå âîçìîæíîñòè 
— ýòî ñïðàâåäëèâî ïî îòíîøåíèþ êàê ê ïðîèçâîäñòâåííûì ïðåäïðèÿòèÿì, òàê è ê êîìïàíèÿì ïî 
îêàçàíèþ óñëóã. Ñïîñîáíîñòü ìîáèëèçîâàòü è â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü ñâîè íåìàòåðèàëüíûå 
àêòèâû ïðèîáðåëà áîëåå ðåøàþùåå çíà÷åíèå, ÷åì èíâåñòèöèè è óïðàâëåíèå ðåàëüíûìè àêòèâàìè3. 
Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû äàþò âîçìîæíîñòü: 

• ðàçâèâàòü îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ñîõðàíèòü èõ ëîÿëü-
íîñòü è óæå èìåþùóþñÿ ïîòðåáèòåëüñêóþ áàçó, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ñ íàèâûñ-
øåé ýôôåêòèâíîñòüþ îáñëóæèâàòü íîâûõ êëèåíòîâ è íîâûé ñåãìåíò ðûíêà — 
ñ äðóãîé; 

• âíåäðÿòü íîâûå ïðîäóêòû è âèäû óñëóã, èìåþùèå ñïðîñ ó öåëåâîãî ñåãìåíòà 
ðûíêà; 

• ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ è óñëóãè âûñîêîãî êà÷åñòâà ïî íèçêîé öåíå è â êðàò-
÷àéøèå ñðîêè äîñòàâëÿòü èõ ïîòðåáèòåëþ; 

• ìîáèëèçîâàòü ñîòðóäíèêîâ è ìîòèâèðîâàòü èõ äëÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâî-
âàíèÿ ñâîèõ óìåíèé è íàâûêîâ, êà÷åñòâà âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, à òàêæå óëó÷-
øåíèÿ îòâåòíîé ðåàêöèè äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷; 

• âíåäðÿòü èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è ñèñòåìû, ñîçäàâàòü áàçû äàííûõ. 

Деятельность компаний в новых условиях 
Êîìïàíèè èíôîðìàöèîííîé ýïîõè ñòðóêòóðèðîâàíû (îðãàíèçîâàíû) íà îñíîâå íîâûõ êîí-

öåïòóàëüíûõ ðåøåíèé. 
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Интеграция бизнес-процессов 
Êîìïàíèè èíäóñòðèàëüíîé ýïîõè âûäåðæèâàëè ðûíî÷íóþ êîíêóðåíöèþ áëàãîäàðÿ ðàçäåëå-

íèþ äåÿòåëüíîñòè íà ïðîèçâîäñòâî, çàêóïêè (ñíàáæåíèå), ïðîäàæè (ñáûò), ìàðêåòèíã è òåõíîëîãè-
÷åñêèé ïðîöåññ. Òàêîå ÷åòêîå ðàçãðàíè÷åíèå íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ïðèíîñèëî ïîíà÷àëó õî-
ðîøèé «óðîæàé», îäíàêî ñî âðåìåíåì óâëå÷åíèå ïîäîáíûì ïîäõîäîì ïðèâåëî ê íåýôôåêòèâíîñòè, 
íàðóøåíèþ âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé è ìåäëèòåëüíîñòè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé. 

Êîìïàíèè èíôîðìàöèîííîé ýïîõè äåéñòâóþò â óñëîâèÿõ èíòåãðèðîâàííûõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, êîíöåïòóàëüíî îòëè÷àþùèõñÿ îò äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå ïðèíöèïà ôóíêöèîíàëüíîé 
ñïåöèàëèçàöèè4, óñïåøíî ñî÷åòàÿ âûñîêèé ïðîôåññèîíàëèçì óçêèõ ñïåöèàëèñòîâ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, îïåðàòèâíîñòü, ýôôåêòèâíîñòü è êà÷åñòâî, îòëè÷àþùèå èíòåãðèðîâàííûé áèçíåñ-ïðîöåññ, — ñ 
äðóãîé. 

Взаимодействие с клиентами и поставщиками 
Âçàèìîîòíîøåíèÿ êîìïàíèé ñ êëèåíòàìè è ïîñòàâùèêàìè â èíäóñòðèàëüíóþ ýïîõó íå îòëè-

÷àëèñü îñîáåííîé îïåðàòèâíîñòüþ, òîãäà êàê ñåãîäíÿ èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò èí-
òåãðèðîâàòü ïðîöåññû ïîñòàâîê ñûðüÿ è óïàêîâêè, ïðîèçâîäñòâà è äîñòàâêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïóñêîâûì ìåõàíèçìîì íà÷àëà ïðîèçâîäñòâà ñëóæèò ðàçìåùåíèå êëèåíòîì çà-
êàçà, à íå ïðîèçâîäñòâåííûé ïëàí, êîòîðûé óñëîæíÿåò òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ, óâåëè÷èâàåò ñå-
áåñòîèìîñòü è ñðîêè èñïîëíåíèÿ çàêàçà. Èíòåãðèðîâàííàÿ ñèñòåìà (îò ìîìåíòà ðàçìåùåíèÿ êëè-
åíòîì çàêàçà äî åãî ïîñòàâêè) ïîçâîëÿåò êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè óñîâåðøåíñòâîâàòü êà÷åñòâî ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ñíèçèòü åå ñòîèìîñòü, à òàêæå 
ñîêðàòèòü ñðîêè âûïîëíåíèÿ çàêàçà. 

Рынок, ориентированный на покупателя 
Êîìïàíèè èíäóñòðèàëüíîé ýïîõè ïðîöâåòàëè çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ ñòàíäàðòíûõ òîâàðîâ è 

óñëóã ïî íèçêèì öåíàì. Âñïîìíèòå àôîðèçì Ãåíðè Ôîðäà: «Ìû ìîæåì ïðîäàòü âàì àâòîìîáèëü 
ëþáîãî öâåòà ïðè óñëîâèè, ÷òî ýòîò öâåò ÷åðíûé». Íî êàê òîëüêî ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò ñàìîå íå-
îáõîäèìîå: ñòàíäàðòíûå îäåæäó, æèëüå, åäó, àâòîìîáèëü, ó íåãî âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü ïîëó÷èòü 
òî æå ñàìîå, íî â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè ëè÷íûìè âêóñàìè. Êîìïàíèè èíôîðìàöèîííîãî âåêà 
äîëæíû íàó÷èòüñÿ âûïîëíÿòü èíäèâèäóàëüíûå çàêàçû ïîêóïàòåëåé, ïðåäëàãàÿ ðàçíîîáðàçíûå 
ïðîäóêòû è óñëóãè ïî òåì æå öåíàì, ÷òî è ñòàíäàðòíûå, íåçàâèñèìî îò ìàëûõ îáúåìîâ ïðîèçâîä-
ñòâà5 èëè óíèêàëüíîñòè çàêàçà. 

Глобальность масштабов 
Ãðàíèöû áîëüøå íå ÿâëÿþòñÿ íåïðåîäîëèìûì ïðåïÿòñòâèåì äëÿ èíîñòðàííûõ êîìïàíèé-

êîíêóðåíòîâ, àêòèâíî ðàáîòàþùèõ íà ðûíêå è ñîïåðíè÷àþùèõ ñ ëó÷øèìè ìèðîâûìè ôèðìàìè. 
Íîâûå âèäû ïðîäóêòîâ è óñëóã òðåáóþò áîëüøèõ èíâåñòèöèé, óñëîâèåì äîõîäíîñòè êîòîðûõ ÿâ-
ëÿåòñÿ çàâîåâàíèå ìèðîâîãî ðûíêà. Äëÿ òîãî ÷òîáû âûäåðæàòü êîíêóðåíöèþ â èíôîðìàöèîííóþ 
ýïîõó, êîìïàíèÿì íåîáõîäèìî äåéñòâîâàòü âî âñåõ ñòðàíàõ ìèðà ýôôåêòèâíî è ýíåðãè÷íî, ó÷èòû-
âàÿ ïðè ýòîì ñïåöèôè÷åñêèå èíòåðåñû ïîêóïàòåëåé ëîêàëüíûõ ðûíêîâ. 

Инновации 
Ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñðîêà æèçíè òîãî èëè èíîãî ïðîäóêòà ïîñòîÿííî ñîêðàùàåòñÿ. Åãî óñ-

ïåøíîå ïðîäâèæåíèå íà ðûíêå ñåãîäíÿ îòíþäü íå äàåò íèêàêèõ ãàðàíòèé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ýòîãî ïðîäóêòà â ñëåäóþùåì ïîêîëåíèè6. Êîìïàíèè, ñîïåðíè÷àþùèå íà ðûíêå áûñòðî ðàçâèâàþ-
ùèõñÿ èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé, äîëæíû â ñîâåðøåíñòâå ðàçâèòü ñïîñîáíîñòü ïðåäâîñõèùàòü 
áóäóùèå ïðåäïî÷òåíèÿ è ïîòðåáíîñòè êëèåíòà, ïðåäëàãàÿ øèðîêèé âûáîð íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñ-
ëóã, âî-ïåðâûõ, è îïåðàòèâíî âíåäðÿÿ íîâûå òåõíîëîãèè â ïðîèçâîäñòâî è ïðîöåññ ïðåäîñòàâëåíèÿ 
óñëóã ïî äîñòàâêå — âî-âòîðûõ. Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê 
ïðîäóêòà è òåõíîëîãèè åãî ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ ðåøàþùèì â äîñòèæåíèè äîëãîñðî÷íîãî óñïåõà 
äàæå äëÿ òàêèõ êîìïàíèé, ïðîäóêöèÿ êîòîðûõ èìååò îòíîñèòåëüíî äîëãèé æèçíåííûé öèêë. 
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Работники интеллектуального труда 
Êîìïàíèè èíäóñòðèàëüíîé ýïîõè îòëè÷àëèñü ðåçêèì ðàçäåëåíèåì ñâîåãî øòàòà íà äâå ãðóï-

ïû. Ïåðâàÿ — ýòî èíòåëëåêòóàëüíàÿ ýëèòà — óïðàâëåíöû (ìåíåäæåðû, ðóêîâîäèòåëè), êîòîðûå, 
èñïîëüçóÿ ñâîè àíàëèòè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, ðàçðàáàòûâàëè íîâûå ïðîäóêòû è òåõíîëîãè÷åñêèå 
ïðîöåññû, âûáèðàëè êëèåíòîâ è ðàáîòàëè ñ íèìè, îñóùåñòâëÿëè ðóêîâîäñòâî îïåðàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòüþ êîìïàíèè. Âòîðóþ ãðóïïó ñîñòàâëÿëè ëþäè, êîòîðûå áûëè çàíÿòû íåïîñðåäñòâåííî 
ïðîèçâîäñòâîì è ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã. Ýòà ðàáî÷àÿ ñèëà ÿâëÿëàñü îñíîâíûì ôàêòîðîì ïðîèç-
âîäñòâà â êîìïàíèÿõ ïðîìûøëåííîé ýïîõè, ïðè÷åì èñïîëüçîâàëèñü òîëüêî ôèçè÷åñêèå, íî íå èí-
òåëëåêòóàëüíûå ñïîñîáíîñòè ýòèõ ëþäåé. Îíè âûïîëíÿëè çàäàíèÿ ïîä ïðÿìûì ðóêîâîäñòâîì è 
êîíòðîëåì «áåëûõ âîðîòíè÷êîâ» — èíæåíåðîâ è ìåíåäæåðîâ. Â êîíöå XX ñòîëåòèÿ àâòîìàòèçà-
öèÿ ïðîèçâîäñòâà, à ñëåäîâàòåëüíî, âûñîêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïðèâåëè ê ñîêðàùåíèþ ðàáî÷èõ, 
íåïîñðåäñòâåííî çàíÿòûõ â ïðîèçâîäñòâå. Îäíîâðåìåííî ïîòðåáíîñòè ðûíêà óâåëè÷èëè ñïðîñ íà 
ëþäåé, âûïîëíÿþùèõ àíàëèòè÷åñêèå ôóíêöèè, — èíæåíåðîâ, ìàðêåòîëîãîâ, ìåíåäæåðîâ è àäìè-
íèñòðàòîðîâ. Òåïåðü äàæå ïðîñòîé ðàáî÷èé, ñïîñîáíûé ïðåäëîæèòü, êàê óëó÷øèòü êà÷åñòâî, 
óìåíüøèòü çàòðàòû è ñîêðàòèòü ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë, ïðèîáðåòàë áîëüøóþ öåííîñòü â ãëàçàõ 
êîìïàíèè. Ïî ñëîâàì äèðåêòîðà çàâîäà ïî ðåìîíòó äâèãàòåëåé àâòîìîáèëåé êîíöåðíà Ford, «ìà-
øèíà ñóùåñòâóåò äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàáîòàòü àâòîìàòè÷åñêè. Çàäà÷à ëþäåé — íå ïðîñòî íàáëþäàòü, 
êàê îíà ôóíêöèîíèðóåò, à äóìàòü, ðåøàòü ïðîáëåìû, îáåñïå÷èâàòü êà÷åñòâî, è â ýòîì ñìûñëå èõ 
íåëüçÿ îòíåñòè ê ïåðåìåííûì èçäåðæêàì»7. 

Ñåãîäíÿ êàæäûé ñîòðóäíèê äîëæåí âíîñèòü âêëàä â ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, èñïîëüçóÿ 
ñâîè çíàíèÿ è èìåþùóþñÿ èíôîðìàöèþ. Äëÿ êîìïàíèé èíôîðìàöèîííîé ýïîõè ðåøàþùèìè ôàê-
òîðàìè ïðè äîñòèæåíèè óñïåõà ñòàëè óïðàâëåíèå, èíâåñòèðîâàíèå â èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë 
ñâîèõ ðàáîòíèêîâ è åãî èñïîëüçîâàíèå. 

Ñòðåìÿñü âûéòè ïîáåäèòåëåì â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ðåîðãàíèçîâàòü 
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ ïîìîùüþ ñëåäóþùèõ ðàçíîîáðàçíûõ èíèöèàòèâ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ: 

• óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì; 
• ïðîèçâîäñòâî è ðàñïðåäåëåíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé «òî÷íî â ñðîê» (just-in-

time, JIT); 
• «ñîðåâíîâàíèå íà âðåìÿ»; 
• ýêîíîìíîå ïðîèçâîäñòâî/ýêîíîìíàÿ êîìïàíèÿ; 
• îðèåíòèðîâàííîñòü íà ïîòðåáèòåëÿ; 
• óïðàâëåíèå îïåðàöèîííûìè çàòðàòàìè; 
• äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ðàáîòíèêàì; 
• âíóòðåííÿÿ ðåêîíñòðóêöèÿ áèçíåñà (ðåèíæèíèðèíã, ïåðåñòðîéêà). 

Êàæäóþ èç ýòèõ ïðîãðàìì ìîæíî ïðîèëëþñòðèðîâàòü ïðèìåðàìè, ñâèäåòåëüñòâóþùèìè îá 
óñïåõå, ðàññêàçàìè î ïîáåäèòåëÿõ, íàñòàâíèêàõ è ñîâåò÷èêàõ. Îíè êîíêóðèðóþò ìåæäó ñîáîé ñ 
òî÷êè çðåíèÿ çàòðàò âðåìåíè, ýíåðãèè è ðåñóðñîâ ðóêîâîäèòåëÿ. Ïðè ýòîì êàæäàÿ èç íèõ îáåùàåò 
âûäàþùèåñÿ ðåçóëüòàòû è ïîâûøåíèå áëàãîñîñòîÿíèÿ ìíîãèõ, åñëè íå âñåõ, ó÷àñòíèêîâ: àêöèîíå-
ðîâ, êëèåíòîâ, ïîñòàâùèêîâ, ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè. Öåëü òàêèõ ïðîãðàìì — íå â ïîñòîÿííîì óñî-
âåðøåíñòâîâàíèè èëè âûæèâàíèè. Èõ öåëü — â íåïðåðûâíîñòè è ïðååìñòâåííîñòè äåÿòåëüíîñòè 
êîìïàíèè, ðåçóëüòàòîì êîòîðîé áóäåò óñïåõ â íîâîì èíôîðìàöèîííîì âåêå. 

Îäíàêî âíåäðåíèå ìíîãèõ ïîäîáíûõ ïðîãðàìì ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðèâîäèò ê ïëà÷åâ-
íîìó èòîãó. ×àñòî îíè íîñÿò ôðàãìåíòàðíûé õàðàêòåð. Èõ íåëüçÿ ïðèâÿçàòü ê îáùåé ñòðàòåãèè 
êîìïàíèè, ðàâíî êàê è ïðèñïîñîáèòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ ôèíàíñîâûõ è ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ðåçóëüòàòîâ. Äëÿ êàðäèíàëüíîãî ïðîðûâà òðåáóþòñÿ èçìåíåíèÿ ãëàâíîãî â äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïàíèè, à èìåííî èçìåíåíèÿ åå ñèñòåì îöåíêè è óïðàâëåíèÿ. Óñïåøíîå äâèæåíèå âïåðåä ê êîìïà-
íèè âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé, àêòèâíîé, ñïîñîáíîé âûäåðæàòü êîíêóðåíöèþ íà ðûíêå, íåâîçìîæíî 
ïðè óñëîâèè êîíòðîëÿ è àíàëèçà òîëüêî ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. 

ТРАДИЦИОННАЯ ФИНАНСОВАЯ МОДЕЛЬ БУХГАЛТЕРСКОГО УЧЕТА 
Â èíôîðìàöèîííóþ ýïîõó âñå íîâûå ïðîãðàììû, èíèöèàòèâû è èçìåíåíèÿ ïðîöåññà óïðàâ-

ëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ïðîèñõîäÿò â óñëîâèÿõ äåéñòâèÿ ñèñòåìû êâàðòàëüíîé è ãîäîâîé ôèíàíñîâîé 
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îò÷åòíîñòè. Îíà ïî ñåé äåíü îñòàåòñÿ â òèñêàõ ìîäåëè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, ðàçðàáîòàííîé ñòîëå-
òèÿ íàçàä äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ñäåëîê ìåæäó íåçàâèñèìûìè ñóáúåêòàìè. Ýòè äðåâíèå 
ìîäåëè áóõó÷åòà äî ñèõ ïîð èñïîëüçóþòñÿ êîìïàíèÿìè èíôîðìàöèîííîé ýïîõè, êîãäà îíè ïûòà-
þòñÿ ñôîðìèðîâàòü âíóòðåííèå àêòèâû è ðåàëèçîâàòü íåèñïîëüçîâàííûå âîçìîæíîñòè, à òàêæå 
óêðåïèòü ñâÿçè è ñîçäàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû ñ ïàðòíåðàìè8. 

Â èäåàëå òàêóþ ôèíàíñîâóþ ìîäåëü áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ñëåäîâàëî áû ðàñïðîñòðàíèòü íà 
åäèíóþ ñèñòåìó îöåíêè òàêèõ êîðïîðàòèâíûõ íåìàòåðèàëüíûõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ àêòèâîâ, êàê 
ïðîäóêòû è óñëóãè âûñîêîãî êà÷åñòâà, çàèíòåðåñîâàííûå (ìîòèâèðîâàííûå) è îïûòíûå ðàáîòíèêè, 
ïðåäñêàçóåìûå, à çíà÷èò, óïðàâëÿåìûå âíóòðåííèå ïðîöåññû, à òàêæå íà ëîÿëüíûõ êëèåíòîâ, êîòî-
ðûå óäîâëåòâîðåíû ñîòðóäíè÷åñòâîì. 

Ïîäîáíàÿ îöåíêà íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è íåèñïîëüçîâàííûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäñòàâëÿåò-
ñÿ îñîáåííî ïîëåçíîé, ïîñêîëüêó â èíôîðìàöèîííûé âåê îíè çíà÷èòåëüíî âàæíåå äëÿ óñïåõà êîì-
ïàíèè, ÷åì òðàäèöèîííûå ìàòåðèàëüíûå àêòèâû. Èìåÿ âîçìîæíîñòü ó÷åñòü íåìàòåðèàëüíûå àêòè-
âû è ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè â ðàìêàõ ôèíàíñîâîé áóõãàëòåðñêîé ñèñòåìû, êîìïàíèÿ, êîòî-
ðàÿ ðàáîòàåò íàä èõ óâåëè÷åíèåì, ìîæåò èíôîðìèðîâàòü î ñîîòâåòñòâóþùèõ óñîâåðøåíñòâîâàíè-
ÿõ ñâîèõ ðàáîòíèêîâ, àêöèîíåðîâ, êðåäèòîðîâ è ñîîáùåñòâî. È íàîáîðîò, åñëè îíà íå ïîïîëíÿåò 
ñâîé çàïàñ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è íå ðàñøèðÿåò ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè, îòðèöàòåëüíûå 
ðåçóëüòàòû íå çàìåäëÿò ñêàçàòüñÿ íà äîõîäå êîìïàíèè. 

Îäíàêî íà ñàìîì äåëå òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ òî÷íîé è äîñòîâåðíîé ôèíàíñîâîé îöåíêîé 
òàêèõ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, êàê ïðîäâèæåíèå íà ðûíîê íîâîãî ïðîäóêòà, ïîòåíöèàëüíûå âîç-
ìîæíîñòè, îïûò, çàèíòåðåñîâàííîñòü è ãèáêîñòü ðàáîòíèêîâ, ëîÿëüíîñòü êëèåíòîâ, ñèñòåìû è áàçû 
äàííûõ, ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî îíè âðÿä ëè íàéäóò ñâîå îòðàæåíèå â áóõãàëòåðñêîì áàëàíñå. Òåì íå 
ìåíåå è ñåãîäíÿ, è â áóäóùåì èìåííî ýòè àêòèâû è ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè ÿâëÿþòñÿ ðå-
øàþùèìè äëÿ óñïåõà ëþáîé êîìïàíèè â óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè. 

СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
Ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó íåïðåîäîëèìîé ñèëîé, íàïðàâëåííîé íà ñîçäàíèå øèðîêèõ êîíêóðåíò-

íûõ âîçìîæíîñòåé, è íåïîâîðîòëèâîé ìîäåëüþ ôèíàíñîâîé áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè ïîñëóæèëî 
ïðè÷èíîé ñîçäàíèÿ íåêîåãî ñèíòåçèðîâàííîãî ÿâëåíèÿ: ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé 
ýôôåêòèâíîñòè. Ýòà ñèñòåìà ñîõðàíÿåò òðàäèöèîííûå ôèíàíñîâûå ïàðàìåòðû, êîòîðûå îòðàæàþò 
èñòîðè÷åñêèé àñïåêò óæå ñâåðøèâøèõñÿ ñîáûòèé. Ýòî íåñîìíåííî âàæíî äëÿ ïðåäïðèÿòèé ïðî-
ìûøëåííîé ýïîõè, äëÿ êîòîðûõ èíâåñòèöèè â äîëãîñðî÷íûå ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è âçàè-
ìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè íå áûëè îïðåäåëÿþùèìè ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà. Îäíàêî 
òàêèå ôèíàíñîâûå êðèòåðèè íå ãîäÿòñÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé â âåê èí-
ôîðìàöèè, êîòîðàÿ íàïðàâëåíà íà ñîçäàíèå ñòîèìîñòè ïîñðåäñòâîì èíâåñòèðîâàíèÿ â êëèåíòîâ, 
ïîñòàâùèêîâ, ðàáîòíèêîâ, ïðîèçâîäñòâî, òåõíîëîãèþ è èííîâàöèîííûå ïðîåêòû. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîïîëíÿåò ñèñòåìó ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ óæå 
ñâåðøèâøåãîñÿ ïðîøëîãî ñèñòåìîé îöåíîê ïåðñïåêòèâ. Öåëè è ïîêàçàòåëè äàííîé ñèñòåìû ôîð-
ìèðóþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ìèðîâîççðåíèÿ è ñòðàòåãèè êàæäîé êîíêðåòíîé êîìïàíèè è ðàññìàò-
ðèâàþò åå äåÿòåëüíîñòü ïî ÷åòûðåì êðèòåðèÿì: ôèíàíñîâîìó, âçàèìîîòíîøåíèÿì ñ êëèåíòàìè, 
âíóòðåííèì áèçíåñ-ïðîöåññàì, à òàêæå îáó÷åíèþ è ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà (ñì. ðèñ. 1.1). 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ðàçäâèãàåò ãîðèçîíò öåëåé êàæäîé êîìïàíèè äàëåêî 
çà ðàìêè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Òåïåðü ðóêîâîäèòåëü èìååò âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü, êàê îðãà-
íèçàöèÿ ðàáîòàåò íàä ñîçäàíèåì ñòîèìîñòè äëÿ ñåãîäíÿøíèõ è áóäóùèõ êëèåíòîâ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è ÷òî ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü, äëÿ òîãî ÷òîáû ðàñøèðèòü âíóòðåííèå âîçìîæíîñòè è óâåëè÷èòü 
èíâåñòèöèè â ïåðñîíàë, áèçíåñ-ñèñòåìû è ïðîöåäóðû ñ öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòè â áóäóùåì, — ñ äðóãîé. ÑÑÏ ñî÷åòàåò â ñåáå îöåíî÷íóþ õàðàêòåðèñòèêó äåÿòåëüíîñòè 
îïûòíûõ è çàèíòåðåñîâàííûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè ñ ôèíàíñîâûìè ïåðñïåê-
òèâàìè êàê êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ, òàê è óñïåøíîé äîëãîâðåìåííîé äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ 
æåñòî÷àéøåé êîíêóðåíöèè. 



 

 

 
Èñòî÷íèê: R.S. Kaplan, D.P. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System // Harvard Business Review, 1996, January/February, 

p.76. Ïåðåïå÷àòàíî ñ ðàçðåøåíèÿ. 
Рисунок 1.1. Сбалансированная система показателей эффективности предоставляет схему для перевода общей стратегии компании в термины 

операционного процесса.
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Сбалансированная система показателей как система управления 
Ìíîãèå êîìïàíèè óæå ââåëè ñèñòåìó îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè, ñî÷åòàþùóþ ôè-

íàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè. ×òî æå íîâîãî â òàêîì «ñáàëàíñèðîâàííîì» ïîäõîäå? Ïî-
÷åìó ôàêòè÷åñêè âñå ïåðåøëè íà ýòó ñèñòåìó, à ìíîãèå ñòàëè èñïîëüçîâàòü íåôèíàíñîâûå ïîêàçà-
òåëè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè íà «ïåðåäíåì êðàå» ðàáîòû ñ êëèåíòàìè. Ñîâî-
êóïíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ïðèìåíÿþòñÿ ñòàðøèìè ìåíåäæåðàìè íåêîòîðûõ êîìïàíèé äëÿ 
îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ñëîâíî ýòè ïîêàçàòåëè ìîãóò ïðåäñòàâèòü 
àäåêâàòíóþ êàðòèíó. Òàêèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè òîëüêî 
äëÿ ðåøåíèÿ òàêòè÷åñêèõ çàäà÷ è êîíòðîëÿ êðàòêîñðî÷íûõ îïåðàöèé. 

Îäíèì èç ïðèíöèïîâ ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ óñëîâèå èíôîðìàöèîííîé äîñòóïíîñòè äëÿ ðàáîòíèêîâ 
êîìïàíèè âñåõ óðîâíåé. Ñëóæàùèå «ïåðåäíåãî êðàÿ» äîëæíû ïîíèìàòü, êàêîâû ôèíàíñîâûå ïî-
ñëåäñòâèÿ èõ ðåøåíèé è äåéñòâèé; òîï-ìåíåäæåðû îáÿçàíû ïîëíîñòüþ îñîçíàâàòü, ÷òî ïðèâåäåò 
êîìïàíèþ ê äîëãîâðåìåííîìó ôèíàíñîâîìó óñïåõó. Öåëè è ïîêàçàòåëè èõ âûïîëíåíèÿ äëÿ ñáà-
ëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû — íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ñèþìèíóòíûé íàáîð ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ 
ïàðàìåòðîâ; îíè âîçíèêëè êàê ðåçóëüòàò èåðàðõè÷åñêîãî ïðîöåññà, îïðåäåëÿåìîãî ñòðàòåãèåé êîì-
ïàíèè â öåëîì. Çàäà÷à ÑÑÏ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû òðàíñôîðìèðîâàòü ìèññèþ êîìïàíèè â êîíêðåò-
íûå, âïîëíå îñÿçàåìûå çàäà÷è è ïîêàçàòåëè. Ýòè ïîêàçàòåëè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé áàëàíñ ìåæäó 
âíåøíèìè îò÷āòíûìè äàííûìè äëÿ àêöèîíåðîâ è êëèåíòîâ è âíóòðåííèìè õàðàêòåðèñòèêàìè íàè-
áîëåå çíà÷èìûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, èííîâàöèé, îáó÷åíèÿ è ðîñòà. Ýòî ðàâíîâåñèå ìåæäó ïîêàçàòå-
ëÿìè ðåçóëüòàòîâ ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòè è áóäóùåãî ðîñòà. Ñàìà ñèñòåìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñî-
÷åòàíèå îáúåêòèâíûõ, ëåãêî ïîääàþùèõñÿ êîëè÷åñòâåííîìó ó÷åòó ðåçóëüòàòîâ è ñóáúåêòèâíûõ, â 
íåêîòîðîé ñòåïåíè ïðîèçâîëüíûõ ïàðàìåòðîâ áóäóùåãî ðîñòà. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé — ýòî íå òîëüêî òàêòè÷åñêàÿ èëè îïåðàöèîííàÿ îöå-
íî÷íàÿ ñèñòåìà. Äëÿ èííîâàöèîííûõ êîìïàíèé îíà ñëóæèò ñðåäñòâîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 
íà äîëãîñðî÷íîé îñíîâå (ñì. ðèñ. 1.1). Îöåíî÷íàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÑÑÏ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ 
ïðèíöèïèàëüíûõ çàäà÷ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Âîò ïðèìåðíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñîñòàâëåíèÿ 
ïëàíà ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ. 

1. ×åòêî ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ è ïåðåâåñòè åå â ïëîñêîñòü êîíêðåòíûõ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ çàäà÷. 

2. Óñòàíîâèòü ñîîòâåòñòâèå ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè èõ äîñòè-
æåíèÿ è ïðîèíôîðìèðîâàòü îá ýòîì âñå ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè. 

3. Ïëàíèðîâàòü, îïðåäåëÿòü öåëè è ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû. 
4. Ðàñøèðÿòü ñòðàòåãè÷åñêóþ îáðàòíóþ ñâÿçü è èíôîðìèðîâàííîñòü. 

Четко сформулировать стратегию компании и перевести ее в плоскость 
конкретных стратегических задач 

Ðàáîòà ïî ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå êðèòåðèåâ îöåíêè íà÷èíàåòñÿ ñ îáñóæäåíèÿ òîï-
ìåíåäæåðàìè ïðîáëåìû îïðåäåëåíèÿ êîíêðåòíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ íà îñíîâå ïðèíÿòîé ñòðà-
òåãèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîñòàâèòü ôèíàíñîâûå çàäà÷è, íåîáõîäèìî âûáðàòü, íà ÷òî ñëåäóåò ñäåëàòü 
óïîð: ëèáî íà óâåëè÷åíèå äîõîäíîñòè è çàâîåâàíèå ðûíêà, ëèáî íà ãåíåðèðîâàíèå ïîòîêà íàëè÷-
íîñòè. Íî ÷òî îñîáåííî âàæíî ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ÷åòêî îáîçíà-
÷èòü òîò ñåãìåíò ðûíêà, â êîòîðîì îíî íàìåðåâàåòñÿ âåñòè êîíêóðåíòíóþ áîðüáó çà êëèåíòà. Íà-
ïðèìåð, 25 òîï-ìåíåäæåðîâ îäíîé èç ôèíàíñîâûõ êîìïàíèé, êàçàëîñü, ïðèøëè ê åäèíîìó ìíåíèþ 
î ñòðàòåãèè êîìïàíèè: ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè âûñøåãî êà÷åñòâà öåëåâîé ãðóïïå ïîòðåáèòåëåé. Îä-
íàêî ïðè ôîðìóëèðîâàíèè çàäà÷ äëÿ ÑÑÏ âûÿñíèëîñü, ÷òî êàæäûé èç ìåíåäæåðîâ èìåë ñâîå ñîá-
ñòâåííîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî òàêîå óñëóãè âûñøåãî êà÷åñòâà è êòî îòíîñèòñÿ ê öåëåâîé 
ãðóïïå êëèåíòîâ. È òîëüêî â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè îïåðàòèâíûõ ïîêàçàòåëåé ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìû óäàëîñü äîñòè÷ü ñîãëàñèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ïî âñåì ñïîðíûì âîïðîñàì: ÷òî ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé öåëåâîé ñåãìåíò ðûíêà è êàêîâû äîëæíû áûòü óñëóãè, ïðåäëàãàåìûå áàíêîì. 

Êàê òîëüêî óñòàíîâëåíû ôèíàíñîâûå è êëèåíòñêèå öåëè, êîìïàíèÿ ðàçðàáàòûâàåò çàäà÷è è 
ïîêàçàòåëè äëÿ ñâîåãî âíóòðåííåãî áèçíåñ-ïðîöåññà, ÷òî ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ïðèíöèïèàëüíûõ íîâ-
øåñòâ è î÷åâèäíûì Ïðåèìóùåñòâîì ïîäõîäà ÑÑÏ. Òðàäèöèîííûå ñèñòåìû îöåíêè äåÿòåëüíîñòè, 
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äàæå òå, ÷òî ïðèìåíÿþò íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, ôîêóñèðóþò âíèìàíèå íà ñíèæåíèè ñòîèìî-
ñòè, óëó÷øåíèè êà÷åñòâà è ñîêðàùåíèè âðåìåííîãî öèêëà óæå ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ. ÑÑÏ æå 
âûñâå÷èâàåò òå èç íèõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå çíà÷èìûìè äëÿ ïîëó÷åíèÿ âûäàþùèõñÿ ðå-
çóëüòàòîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé è àêöèîíåðîâ. Çà÷àñòóþ òàêèì îáðàçîì óäàåòñÿ îáíàðó-
æèòü àáñîëþòíî íîâûå âíóòðåííèå ïðîöåññû, êîòîðûå ðóêîâîäñòâî äîëæíî äîâåñòè äî ñîâåðøåí-
ñòâà, ñ òåì ÷òîáû ïðåäëîæåííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèâåëà ê óñïåõó. 

×òî æå êàñàåòñÿ ïîñëåäíåãî êîìïîíåíòà ÑÑÏ, à èìåííî îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, òî, 
íåñîìíåííî, ñåðüåçíûå èíâåñòèöèè â ïåðåïîäãîòîâêó, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è ñèñòåìû, à 
òàêæå â óñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð æèçíåííî íåîáõîäèìû. Ýòè èíâåñòèöèè 
â ëþäåé, ñèñòåìû è ïðîöåäóðû ñòàíóò ãåíåðàòîðàìè áîëüøèõ èííîâàöèé è ìîäåðíèçàöèè âíóò-
ðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà ïîëüçó êëèåíòàì è â êîíå÷íîì ñ÷åòå àêöèîíåðàì. 

Ñàì ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðîÿñíÿåò ñòðàòåãè÷åñêèå 
öåëè è îïðåäåëÿåò êðèòè÷åñêèå ïàðàìåòðû èõ äîñòèæåíèÿ. Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò íàø îïûò â ñî-
ñòàâëåíèè òàêèõ ñèñòåì, íè îäíà êîìàíäà ìåíåäæåðîâ íå äîñòèãàåò ñðàçó õîòÿ áû îòíîñèòåëüíîãî 
ñîãëàñèÿ ïðè îïðåäåëåíèè âàæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Ïðè÷èíà ýòîãî êðîåòñÿ, êàê ïðàâèëî, â 
ôóíêöèîíàëüíîé èñòîðèè è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå êîìïàíèè. ×àùå âñåãî ìåíåäæåð ñòðåìèòñÿ 
ñòðîèòü ñâîþ êàðüåðó â ðàìêàõ êàêîé-ëèáî îäíîé èç íåñêîëüêèõ ôóíêöèé, îáû÷íî ïðåâàëèðóþùèõ 
â îáùåé áèçíåñ-ñèñòåìå. Òàê, íàïðèìåð, â íåôòÿíûõ êîìïàíèÿõ òåõíè÷åñêîå è ôèíàíñîâîå íà-
ïðàâëåíèÿ ñèñòåì î÷èñòêè è ïåðåãîíêè íåôòè äîìèíèðóþò íàä ìàðêåòèíãîì, òîãäà êàê â êîìïàíè-
ÿõ, îðèåíòèðîâàííûõ íà òîâàðû Øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, íàä òåõíîëîãèåé è èííîâàöèÿìè ãëàâåí-
ñòâóþò ìàðêåòèíã è ïðîäàæè. Êîìïàíèé "âûñîêèõ òåõíîëîãèé èìåþò âûñîêîðàçâèòóþ èíæåíåð-
íóþ è òåõíîëîãè÷åñêóþ êóëüòóðó, ïðè ýòîì ïðîèçâîäñòâó îòâîäèòñÿ ðîëü ïàñûíêà. Ïîýòîìó êîãäà 
ðóêîâîäèòåëè ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé, îñîáåííî â êîìïàíèÿõ ñ ñèëüíûìè òðàäèöèÿìè ÷åòêîãî 
ôóíêöèîíàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ, ïûòàþòñÿ ðàáîòàòü â îäíîé êîìàíäå, íåìèíóåìî âûÿâëÿþòñÿ ïðîáå-
ëû â çíàíèÿõ êàæäîãî èç «èãðîêîâ», ÷òî ïðèâîäèò ê íåïîíèìàíèþ îáùèõ áèçíåñ-çàäà÷, à ñëåäîâà-
òåëüíî, è òîé ðîëè, êîòîðàÿ îòâîäèòñÿ êàæäîìó êîíêðåòíîìó ïîäðàçäåëåíèþ â èõ ðåøåíèè. 

Âûÿâëÿÿ ýòîò íåäîñòàòîê, ÑÑÏ îäíîâðåìåííî ïðåäëàãàåò ðåøåíèå ïðîáëåìû. Ðàçðàáîòàííàÿ 
ãðóïïîé ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íåêóþ 
îáùóþ ìîäåëü áèçíåñà, â ñîçäàíèå êîòîðîé êàæäûé âíåñ ñâîé âêëàä. Òàêèì îáðàçîì, îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ïîñòàâëåííûå öåëè ðàçäåëÿþò âñå ÷ëåíû êîìàíäû, à ñàìà ÑÑÏ è, ñëåäîâàòåëüíî, ðàáîòà â 
êîìàíäå ñòàíîâÿòñÿ íåêîåé îðãàíèçàöèîííîé îñíîâîé óïðàâëåíèÿ øèðîêèì ñïåêòðîì âàæíûõ áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ. Â ðåçóëüòàòå âñå ñòàðøèå ìåíåäæåðû — ó÷àñòíèêè êîìàíäû ïðèõîäÿò ê åäèíîìó 
ìíåíèþ íåçàâèñèìî îò ñâîåãî ïðåäûäóùåãî îïûòà èëè íàñòîÿùåé ñïåöèàëèçàöèè. 

Устанавливать соответствие между стратегическими цепями и показате-
лями их достижения и информировать об этом все подразделения компании 

Ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è êîìïàíèè è ïîêàçàòåëè èõ âûïîëíåíèÿ, îïðåäåëåííûå ñáàëàíñèðî-
âàííîé ñèñòåìîé, äîâîäÿòñÿ äî ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè ñ ïîìîùüþ èíôîðìàöèîí-
íûõ ïèñåì è áþëëåòåíåé, îáúÿâëåíèé, âèäåî è ýëåêòðîííîé ïî÷òû. Â äàííîì ñëó÷àå êîììóíèêà-
òèâíàÿ öåëü íàïðàâëåíà íà îñîçíàíèå ïåðñîíàëîì òîãî, ÷òî äëÿ óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòå-
ãèè êîìïàíèè íåîáõîäèìî ðåøèòü çàäà÷è, êîòîðûå íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùè-
ìè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ïðîåöèðîâàòü íà îïåðàöèîííûé óðîâåíü îáùèå ñòðàòåãè÷å-
ñêèå ïîêàçàòåëè ÑÑÏ, ðàçðàáîòàííûå äëÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, â âèäå îòäåëüíûõ ñïåöèôè÷åñêèõ 
ïîêàçàòåëåé. Íàïðèìåð, ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà êàê çàäà÷à, ñôîðìóëèðîâàííàÿ â ñáàëàíñèðîâàí-
íîé ñèñòåìå äëÿ âñåé êîìïàíèè, ìîæåò áûòü èíòåðïðåòèðîâàíà êàê ñîêðàùåíèå ñðîêà óñòàíîâêè 
îáîðóäîâàíèÿ èëè óñêîðåíèå ïåðåäà÷è çàêàçîâ îò ïðîöåññà ê ïðîöåññó. Òàêèì îáðàçîì, êîíêðåò-
íûå óñèëèÿ íà îïåðàöèîííîì óðîâíå ñòàíîâÿòñÿ ôàêòîðîì óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Êàê òîëü-
êî âñå ñîòðóäíèêè ïîéìóò, â ÷åì ñîñòîÿò îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è è ïîêàçàòåëè, îíè ñìîãóò 
ñàìîñòîÿòåëüíî ôîðìóëèðîâàòü çàäà÷è íà ñâîåì óðîâíå, âíîñÿ òàêèì îáðàçîì ëè÷íûé âêëàä â 
îñóùåñòâëåíèå ãëîáàëüíûõ öåëåé ñâîåé ôèðìû. 

ÑÑÏ òàêæå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâó äëÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè è ïðèçíà-
íèÿ åå ðóêîâîäèòåëÿìè êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ è ñîâåòîì äèðåêòîðîâ. Ñèñòåìà ñïîñîáñòâóåò äèà-
ëîãó ìåæäó íèìè è ïåðñîíàëîì íå ïðîñòî î êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ çàäà÷àõ, íî î ñîñòàâëåíèè 
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è ïðåòâîðåíèè â æèçíü ñòðàòåãèè äëÿ äîñòèæåíèÿ âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ â áóäóùåì. 
Çàâåðøàÿ ýòîò ðàçäåë, íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî âñå ðàáîòíèêè êîìïàíèè äîëæíû ïîíè-

ìàòü è äîëãîñðî÷íûå öåëè, è ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ. Ñôîðìóëèðîâàâ íà ñâîåì óðîâíå çàäà÷ó è 
ìåòîäû åå ðåøåíèÿ, êàæäûé, òàêèì îáðàçîì, âíåñåò âêëàä â äîñòèæåíèå îáùèõ öåëåé ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ìîäåðíèçàöèÿ áóäóò îñóùåñòâëÿòüñÿ ñîâìåñòíûìè óñèëèÿìè è íà îñ-
íîâå îáùèõ èíèöèàòèâ. 

Планировать, определять цели и стратегические инициативы 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé èãðàåò îãðîìíóþ ðîëü ïðè îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-

íåíèÿõ. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî îïðåäåëÿòü öåëè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ÷åðåç òðè—ïÿòü 
ëåò (ïðè óñëîâèè äîñòèæåíèÿ ýòèõ Öåëåé) êîìïàíèÿ òðàíñôîðìèðîâàëàñü. Ïðè ýòîì ïðååìñòâåí-
íîñòü íå ñîõðàíÿåòñÿ. Åñëè ýòî áûëà ïóáëè÷íàÿ êîìïàíèÿ, òî åå öåëüþ äîëæíî ñòàòü óâåëè÷åíèå 
öåíû çà àêöèþ íå ìåíåå ÷åì â 2 ðàçà. Îðãàíèçàöèîííûå ôèíàíñîâûå çàäà÷è âêëþ÷àëè áû óäâîåíèå 
äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé èëè 150-ïðîöåíòíîå óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿ-
òè ëåò. Êîìïàíèÿ ïî ïðîäàæå ýëåêòðîíèêè óñòàíîâèëà öåëü: òåìïû ôèíàíñîâîãî ðîñòà äîëæíû 
âäâîå ïðåâûøàòü îæèäàåìûé ðîñò êîëè÷åñòâà ïîêóïàòåëåé. 

Äëÿ äîñòèæåíèÿ òàêèõ àìáèöèîçíûõ ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ ìåíåäæåðû äîëæíû îïðåäå-
ëèòü ïåðñïåêòèâíûå øèðîêîìàñøòàáíûå äîëãîâðåìåííûå öåëè êëèåíòîâ âî âñåì èõ ìíîãîîáðà-
çèè, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, à òàêæå ñòàâèòü çàäà÷è îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Ñðåäñòâà äîñòèæå-
íèÿ ýòîãî ìîãóò áûòü ðàçíûå. Â èäåàëå ïîòðåáèòåëüñêèå öåëè îïðåäåëÿþòñÿ óñëîâèåì óäîâëåòâî-
ðåíèÿ èëè ïðåäâîñõèùåíèÿ îæèäàíèé êëèåíòîâ. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îæèäàåìûõ âûäàþùèõñÿ ðå-
çóëüòàòîâ äîëæíû áûòü èçó÷åíû è íàñòîÿùèå, è ïîòåíöèàëüíûå ïðåäïî÷òåíèÿ ïîêóïàòåëåé. Ìîæ-
íî ïðîâåñòè ýòàëîííîå òåñòèðîâàíèå, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü ëó÷øèé îïûò è îöåíèòü, íå ÿâëÿþòñÿ ëè 
âíóòðåííèå öåëè ïîäðàçäåëåíèé ñäåðæèâàþùèì ôàêòîðîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ âñåé êîìïà-
íèè. 

Êàê òîëüêî îïðåäåëåíû öåëè êëèåíòîâ, öåëè âíóòðåííåãî áèçíåñ-ïðîöåññà, à òàêæå îáó÷åíèÿ 
è êàðüåðíîãî ðîñòà, ìåíåäæåð íà÷èíàåò ðàçðàáàòûâàòü è ïðèâîäèòü â ñîîòâåòñòâèå ñ íèìè ñâîè 
ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû, êàñàþùèåñÿ êà÷åñòâà, ñðîêîâ èñïîëíåíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèé. Òàêèì 
îáðàçîì, ÑÑÏ ïðåäîñòàâëÿåò ïåðâîíà÷àëüíîå îáîñíîâàíèå è îáùóþ êîíöåïöèþ ïðîãðàìì íåïðå-
ðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ. Óñèëèÿ ìåíåäæåðà íàïðàâëåíû íà óëó÷øåíèå è 
ïåðåñòðîéêó ïðîöåññîâ, îñîáåííî çíà÷èìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè, à íå 
íà ïðèñïîñîáëåíèå âèäîèçìåíåííîãî ôóíäàìåíòàëüíîãî ïðîöåññà ê êàêîìó áû òî íè áûëî ëîêàëü-
íîìó äåéñòâèþ äëÿ äîñòèæåíèÿ ëåãêîé, íî ñèþìèíóòíîé âûãîäû. Ïðè ýòîì, â îòëè÷èå îò òðàäè-
öèîííûõ ïðåîáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ íà ðåçêîå ñíèæåíèå ðàñõîäîâ, íåò íåîáõî-
äèìîñòè îöåíèâàòü çàäà÷è, ñôîðìóëèðîâàííûå íà îñíîâå ÑÑÏ, òîëüêî ñ òî÷êè çðåíèÿ ýêîíîìèè 
çàòðàò. Öåëè ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ îáîñíîâàíû òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè ñèñòåìû, êàê ðåçêîå ñî-
êðàùåíèå ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, óñêîðåíèå ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ íà ðûíîê, à òàêæå 
ðàñøèðåíèå âîçìîæíîñòåé ðàáîòíèêîâ. Íåñîìíåííî, ñîêðàùåíèå ñðîêîâ è ðàñøèðåíèå âîçìîæíî-
ñòåé èìåþò íå ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå. Ïîñðåäñòâîì ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé — ïðèíöèï, 
íà êîòîðîì îñíîâûâàåòñÿ ÑÑÏ, — ýòè ïàðàìåòðû â êîíå÷íîì èòîãå òðàíñôîðìèðóþòñÿ â íàèëó÷-
øèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. 

Ïîìèìî ïðî÷åãî, ÑÑÏ ïîçâîëÿåò êîìïàíèè îáúåäèíèòü ïðîöåññû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ è ñîçäàíèÿ ãîäîâîãî áþäæåòà. Îäíîâðåìåííî ñ îïðåäåëåíèåì ãëàâíûõ öåëåâûõ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ïîêàçàòåëåé, ðàññ÷èòàííûõ íà òðè—ïÿòü ëåò, ìåíåäæåð äàåò ïðîãíîç äëÿ êàæäîãî ïàðàìåòðà 
íà ñëåäóþùèé ôèíàíñîâûé ãîä, ïûòàÿñü îòâåòèòü íà âîïðîñ, êàê äàëåêî âïåðåä ñìîæåò ïðîäâè-
íóòüñÿ êîìïàíèÿ çà 12 ìåñÿöåâ. Ýòè ãîäîâûå ïðîãíîçû äàþò âîçìîæíîñòü îöåíèòü ïðîãðåññ â ðàç-
âèòèè íà áëèæàéøèé ïåðèîä íà ôîíå äîëãîâðåìåííîé ñòðàòåãè÷åñêîé òðàåêòîðèè äâèæåíèÿ êîì-
ïàíèè. 
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Ïëàíèðîâàíèå è îïðåäåëåíèå öåëåé â îáùåì ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ: 
• ïîëó÷èòü êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå ðåçóëüòàòîâ, ê êîòîðûì îíî ñòðåìèòñÿ; 
• îïðåäåëèòü ìåõàíèçì è îáåñïå÷èòü ðåñóðñàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ ðåçóëüòàòîâ; 
• óñòàíîâèòü êðàòêîñðî÷íûå âåõè-ïðîãíîçû ïî ôèíàíñîâûì è íåôèíàíñîâûì ïîêàçàòå-

ëÿì â ÑÑÏ. 

Расширять стратегическую обратную связь и информированность 
Ïîñëåäíåé ñîñòàâëÿþùåé ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, òî 

åñòü èíôîðìèðîâàíèå, èëè êîììóíèêàöèÿ. Àâòîðû ðàññìàòðèâàþò åå êàê ñàìûé íîâàòîðñêèé è 
íàèáîëåå âàæíûé àñïåêò ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé â ìåíåäæìåíòå. Îí ïðåäîñòàâëÿ-
åò âîçìîæíîñòü êîììóíèêàöèè íà óðîâíå òîï-ìåíåäæåðîâ (ðóêîâîäèòåëåé). Ñåãîäíÿ êîìïàíèè íå 
èìåþò ðàçðàáîòàííîé ïðîöåäóðû ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î ñòðàòåãèè è ïðîâåðêå ãèïîòåç, íà êîòî-
ðûõ ñòðîèòñÿ ýòà ñòðàòåãèÿ. Ñèñòåìà ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ èñïîëíåíèÿ è êîððåêòè-
ðîâàòü åãî, à â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè äåëàòü ñåðüåçíûå èçìåíåíèÿ ñàìîé êîíöåïöèè ñòðàòåãèè. 

Èìåÿ êðàòêîñðî÷íûå ïðîãíîçû âñåõ ïîêàçàòåëåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû, íà åæåìåñÿ÷-
íûõ è êâàðòàëüíûõ ñîâåùàíèÿõ ìåíåäæåðû ìîãóò íå òîëüêî ñðàâíèòü ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû ñ 
ïðîãíîçîì, íî è, ÷òî áîëåå âàæíî, ïðîàíàëèçèðîâàòü, íàñêîëüêî êîìïàíèÿ áëèçêà ê äîñòèæåíèþ 
öåëåé êëèåíòîâ, èííîâàöèé, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ê ðåøåíèþ çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ ïåðåä 
ïåðñîíàëîì â îáëàñòè ñîçäàíèÿ ñèñòåì è ïðîöåäóð. Ìåíåäæåðû îáñóæäàþò íå òîëüêî òî, êàê îíè 
áûëè äîñòèãíóòû, íî è íàñêîëüêî òî÷íî èõ ñîáñòâåííûå îæèäàíèÿ è ïðîãíîçû íà áóäóùåå ñîîò-
âåòñòâóþò ðåàëüíîñòè. 

Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî èçó÷åíèÿ (ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè) íà÷èíàåòñÿ ñ óòî÷íåíèÿ îáùåãî 
âèäåíèÿ (êîíöåïöèè) òîãî, ÷òî êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ äîñòè÷ü (ñì. ðèñ. 1.2, âåðõíèé êâàäðàò). 
Èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé â êà÷åñòâå ÿçûêà îáùåíèÿ ïîìîãàåò ïåðåâåñòè ñëîæíûå è 
÷àñòî ðàñïëûâ÷àòûå ïîíÿòèÿ â áîëåå òî÷íóþ ôîðìó, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå ïîìîæåò òîï-
ìåíåäæåðàì ïðèéòè ê åäèíîìó ìíåíèþ. Ïðîöåññ êîììóíèêàöèè è óòî÷íåíèÿ ñòðàòåãèè (ñì. ðèñ. 
1.2, ëåâûé êâàäðàò) ìîáèëèçóåò âñåõ ïðèñóòñòâóþùèõ ê äåéñòâèÿì, íàïðàâëåííûì íà äîñòèæåíèå 
êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Àêöåíò íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ïðè ñîñòàâëåíèè ñáàëàíñèðîâàí-
íîé òàáëèöû ïîêàçàòåëåé ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî êàæäûé ñîòðóäíèê êîìïàíèè íà÷èíàåò ïîíèìàòü, 
êàê îòäåëüíûå ó÷àñòêè äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâÿòñÿ åäèíûì öåëûì, êàê èõ ñîáñòâåííàÿ ïîçèöèÿ âëèÿ-
åò íà êîëëåã è â êîíå÷íîì ñ÷åòå íà âñþ êîìïàíèþ. 

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, ôîðìóëèðîâàíèÿ çàäà÷ è ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ (ñì. ðèñ. 1.2, 
íèæíèé êâàäðàò) îïðåäåëÿåò ñïåöèôè÷åñêèå êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè ÷åðåç ñáàëàí-
ñèðîâàííûé íàáîð ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðîâ, ïðèâåäøèõ ê ýòèì ðåçóëüòàòàì. Ñðàâíåíèå æåëàåìûõ 
èòîãîâ ñ èìåþùèìèñÿ äåìîíñòðèðóåò ïðîáåë, äëÿ ëèêâèäàöèè êîòîðîãî íåîáõîäèìû ñòðàòåãè÷å-
ñêèå èíèöèàòèâû. Òàêèì îáðàçîì, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî íàáîðîì ïàðà-
ìåòðîâ èçìåíåíèé, íî è èõ ïóñêîâûì ìåõàíèçìîì. 
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Рисунок 1.2. Сбалансированная система показателей эффективности как стратегическая 

схема действий 
Ïåðâûå òðè âàæíûõ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ (ñì. ðèñ. 1.2) æèçíåííî íåîáõîäèìû äëÿ îñóùåñòâ-

ëåíèÿ íàìå÷åííîé ñòðàòåãèè. Îäíàêî ñàìè ïî ñåáå îíè íå ýôôåêòèâíû. Â ìèðå ìåíåå ñëîæíîì — 
ìîæåò áûòü. Íî íå ñåãîäíÿ. Òåîðåòè÷åñêîå îáîñíîâàíèå èåðàðõè÷åñêîé êîìàíäíîé ìîäåëè áèçíåñà 
ñîñòîèò â òîì, ÷òî «êàïèòàí êîðàáëÿ» (ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð) îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèå è ñêîðîñòü 
äâèæåíèÿ «êîðàáëÿ» (êîìïàíèè). «Ìàòðîñû» (ìåíåäæåðû è èñïîëíèòåëè) âûïîëíÿþò ïðèêàçû è 
ïëàí êîìàíäèðà. Ñèñòåìû îïåðàòèâíîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ îáåñïå÷èâàþò ñîîòâåòñòâèå 
äåéñòâèé ìåíåäæåðîâ è èñïîëíèòåëåé ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó, íà÷åðòàííîìó òîï-ìåíåäæåðàìè. 
Òàêîé ëèíåéíûé ïðîöåññ, ñîñòîÿùèé èç îïðåäåëåíèÿ êîíöåïöèè (âèäåíèÿ) è ñòðàòåãèè, äîâåäåíèÿ 
èõ äî ñâåäåíèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè, ó÷àñòèÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â åå ðåàëèçàöèè è ïî-
ñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñõåìû, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, ÿâëÿåòñÿ 
ïðèìåðîì îáðàòíîé ñâÿçè ñ «îäíîé ïåòëåé» (ñâÿçü â îäíîì íàïðàâëåíèè). Ïðè òàêîé ñõåìå ïîëó-
÷åíèÿ èíôîðìàöèè öåëü îñòàåòñÿ íåèçìåííîé. Â ñëó÷àå åñëè ðåçóëüòàòû îòëè÷àþòñÿ îò çàïëàíèðî-
âàííûõ, ó ëþäåé íå âîçíèêàåò âîïðîñà, à íóæíî ëè ïðîäîëæàòü ê íèì ñòðåìèòüñÿ, ðàâíî êàê è ñî-
ìíåíèé â àäåêâàòíîñòè ìåòîäîâ äîñòèæåíèÿ òàêèõ ðåçóëüòàòîâ. Îòêëîíåíèÿ îò çàïëàíèðîâàííîé 
òðàåêòîðèè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê äåôåêò (áðàê), ïðè èñïðàâëåíèè êîòîðîãî ñîîòâåòñòâóþùèìè 
ñðåäñòâàìè êîìïàíèÿ âåðíåòñÿ íà èçíà÷àëüíî íà÷åðòàííûé ïóòü. 

Îäíàêî â èíôîðìàöèîííûé âåê ïîäîáíàÿ ñòðàòåãèÿ êîììóíèêàöèè íå ãîäèòñÿ — îíà íå ìî-
æåò áûòü òàêîé ïðÿìîëèíåéíîé èëè íåãèáêîé. Ñåãîäíÿ êîìïàíèè äåéñòâóþò â áîëåå äèíàìè÷íûõ 
óñëîâèÿõ, è òîï-ìåíåäæåðàì íåîáõîäèìî èìåòü îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ ïîëó÷åíèÿ òåêóùèõ äàííûõ. 
Ñòðàòåãèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ ñ íàèëó÷øèìè ïîáóæäåíèÿìè íà îñíîâå òî÷íåéøåé èíôîðìàöèè è øè-
ðî÷àéøèõ çíàíèé, ìîæåò áûñòðî óñòàðåòü â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ. Ýòî ñðîäíè ðåãàòå, â êîòîðîé 
ó÷àñòâóþò ñèëüíåéøèå ñîïåðíèêè ïðè ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ ïîãîäå è ìîðå. À êòî-òî íå òîðî-
ïÿñü ïëûâåò â áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ ê ìåñòó íàçíà÷åíèÿ. Åñòåñòâåííî, ÷òî êàïèòàí ñóäíà, ó÷à-
ñòâóþùåãî â ãîíêå, èìååò â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè îïðåäåëåííûé íàáîð êîìàíä, îäíàêî ýòîãî íåäîñ-
òàòî÷íî. Îí ïîñòîÿííî êîíòðîëèðóåò ñèòóàöèþ, áûñòðî ðåàãèðóåò íà ìàëåéøèå èçìåíåíèÿ â ïîâå-
äåíèè ñîïåðíèêà, êîððåêòèðóåò òàêòèêó è ñòðàòåãèþ, èñïîëüçóÿ âîçìîæíîñòè ñâîèõ ìàòðîñîâ è 
ñóäíà, íàïðàâëåíèå è ñèëó âåòðà, ñêîðîñòü òå÷åíèÿ. Êàïèòàí äîëæåí ïîëó÷àòü ñâåäåíèÿ èç ìíîæå-
ñòâà èñòî÷íèêîâ. Ýòî ìîãóò áûòü ëè÷íûå íàáëþäåíèÿ, ïîêàçàíèÿ áîðòîâûõ ïðèáîðîâ è îñîáåííî 
ðåêîìåíäàöèè òàêòèêîâ, ïðèñóòñòâóþùèõ íà áîðòó. Èìåííî îíè, àíàëèçèðóÿ ñèòóàöèþ, ìîãóò ïî-
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ñîâåòîâàòü, êàê ñ íàèáîëüøèìè ïðåèìóùåñòâàìè èñïîëüçîâàòü èçìåíåíèå îáñòîÿòåëüñòâ, èëè ïðî-
ñ÷èòàòü íà íåñêîëüêî øàãîâ âïåðåä ïîâåäåíèå ñîïåðíèêà. 

Â òàêèõ íåñòàáèëüíûõ óñëîâèÿõ ñòðàòåãèÿ ìîæåò êîððåêòèðîâàòüñÿ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ 
ïîñòîÿííî âîçíèêàþùèõ âîçìîæíîñòåé èëè ïîÿâëåíèÿ óãðîæàþùèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå íå ìîãëè 
áûòü ïðåäóñìîòðåíû íà íà÷àëüíîì ýòàïå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Çà÷àñòóþ èäåè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ íîâûõ ðåàëèé èñõîäÿò îò ìåíåäæåðîâ íèçøåãî óðîâíÿ9. Îäíàêî òðàäèöèîííûå óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ñèñòåìû íå ïîîùðÿþò ñîçäàíèå, âíåäðåíèå è àïðîáàöèþ ñòðàòåãèè, ó÷èòûâàþùåé ïî-
ñòîÿííî ìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ. 

Êîìïàíèè íóæäàþòñÿ â ïîëó÷åíèè èíôîðìàöèè íà îñíîâå «äâîéíîé ïåòëè» (îáðàòíàÿ 
ñâÿçü)10. Ýòî âîçìîæíî â òîì ñëó÷àå, êîãäà ìåíåäæåðû ïîäâåðãàþò ñîìíåíèþ è ïåðåñìîòðó ïîñòó-
ëàòû ñâîåé òåîðèè, ñ òåì ÷òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî îíà ñîñòîÿòåëüíà â ñóùåñòâóþùèõ óñëîâèÿõ. 
Åñòåñòâåííî, èì íóæíû ñâåäåíèÿ î òîì, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè èõ ñòðàòåãèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì, 
òî åñòü íåîáõîäèìà èíôîðìàöèîííàÿ ñâÿçü ïî ïðèíöèïó «îäíîé ïåòëè». Íî åùå áîëåå âàæíîé ÿâ-
ëÿåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, — ÷òîáû îòñëåæèâàòü, íàñêîëüêî ðàçðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîäîëæàåò îñ-
òàâàòüñÿ æèçíåñïîñîáíîé è óñïåøíîé (ñâÿçü ïî ïðèíöèïó «äâîéíîé ïåòëè»). Ìåíåäæåðû íóæäà-
þòñÿ â òàêèõ äàííûõ, ÷òîáû ïîíÿòü, íå ïîòåðÿëà ëè àêòóàëüíîñòü ñòðàòåãèÿ ñ ìîìåíòà íà÷àëà åå 
ðåàëèçàöèè. 

Ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííàÿ ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ôîðìóëèðóåò òåîðèþ áèçíå-
ñà. Îíà äîëæíà áûòü îñíîâàíà íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ îòíîøåíèÿõ, âûòåêàþùèõ èç ñòðàòåãèè 
è ó÷èòûâàþùèõ âðåìåííîé ôàêòîð â ïðèíÿòèè ðåøåíèé è ïðîïîðöèîíàëüíóþ çàâèñèìîñòü ìåæäó 
ïàðàìåòðàìè. Íàïðèìåð, êàêîâà ñâÿçü ìåæäó óëó÷øåíèåì êà÷åñòâà ïðîäóêòà è ñðîêîì åãî äîñòàâ-
êè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ñðîêàìè ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè — ñ äðóãîé? Íàñêîëüêî õîðîøè áóäóò ðåçóëü-
òàòû? Çíàÿ ïðîïîðöèîíàëüíûå ñîîòíîøåíèÿ ïîêàçàòåëåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû, ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü ïåðèîäè÷åñêèé àíàëèç è êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ äëÿ òåñòèðîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ãèïîòåç íà 
æèçíåñïîñîáíîñòü. 

×àñòî ðàáîòíèêè è ìåíåäæåðû êîìïàíèè â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, îïèðàÿñü íà òàêèå ôàêòîðû, 
êàê ïåðåïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà, äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ñîçäàíèå íîâûõ âèäîâ òîâà-
ðîâ è óñëóã, òåðïÿò íåóäà÷ó â äîñòèæåíèè îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ (íàïðèìåð, â óâåëè÷åíèè îáúå-
ìîâ ïðîäàæ èëè ðàñøèðåíèè àññîðòèìåíòà). Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî òåîðåòè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè, íà îñ-
íîâàíèè êîòîðûõ áûëà ðàçðàáîòàíà ñòðàòåãèÿ, íåñîñòîÿòåëüíû, ÷òî òðåáóåò ñåðüåçíîãî âíèìàíèÿ. 
Ìåíåäæåðû äîëæíû îáñóäèòü ñèòóàöèþ íà ðûíêå, îöåíèòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ, ñäåëàííûå öåëåâî-
ìó êëèåíòó, òàêòèêó êîíêóðåíòîâ è âíóòðåííèå ðåçåðâû. Èòîãîì ìîæåò ñòàòü ïîäòâåðæäåíèå äåé-
ñòâóþùåé ñòðàòåãèè, íî ñ óñëîâèåì ïåðåñìîòðà êîëè÷åñòâåííûõ ñîîòíîøåíèé ìåæäó ïîêàçàòåëÿ-
ìè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû. Èëè, íàîáîðîò, àêòèâíûé ïåðåñìîòð ïðåæíèõ ïëàíîâ ìîæåò âû-
ÿâèòü íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ àáñîëþòíî íîâîé ñòðàòåãèè — ðåçóëüòàò ïðèíöèïà «äâîéíîé ïåò-
ëè» — â ñâåòå íîâîé èíôîðìàöèè î ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ è âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòÿõ. Â òîì è äðó-
ãîì ñëó÷àå âíåäðåíèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ñòàíåò äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ ñòèìó-
ëîì ê ðàçìûøëåíèþ î ñîñòîÿòåëüíîñòè è æèçíåñïîñîáíîñòè äåéñòâóþùåé ñòðàòåãèè. Îïèðàÿñü íà 
ñîáñòâåííûé îïûò, ìîæåì ñêàçàòü, ÷òî ïðîöåññ ñáîðà äàííûõ, ïðîâåðêà ãèïîòåç, ðàçìûøëåíèÿ, 
àíàëèç ïðåäëàãàåìîé ñòðàòåãèè è àäàïòàöèÿ åå ê íîâûì óñëîâèÿì ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè äëÿ óñ-
ïåøíîãî âîïëîùåíèÿ ñòðàòåãèè áèçíåñà. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü è îáó÷åíèå äîïîëíÿþò ïåòëþ íà ðèñóíêå 1.2. Ïðîöåññ ñòðàòå-
ãè÷åñêîé ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ ñâîåîáðàçíûì «èñòî÷íèêîì ïèòàíèÿ» äëÿ ñëåäóþùåãî ýòàïà, íà êîòîðîì 
ïîñòàâëåííûå öåëè àíàëèçèðóþòñÿ, ïåðåñìàòðèâàþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïåðñïåêòèâ è çà-
ìåíÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåàëüíûìè ðåçóëüòàòàìè è áóäóùèìè ïîòðåáíîñòÿìè. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Â èíôîðìàöèîííóþ ýïîõó óñïåõ êîìïàíèè çàâèñèò îò åå èíâåñòèðîâàíèÿ â ñâîè èíòåëëåêòó-

àëüíûå àêòèâû è óïðàâëåíèÿ èìè. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ äîëæíà èíòåãðèðîâàòüñÿ ñ áèç-
íåñ-ïðîöåññîì, îðèåíòèðîâàííûì íà ïîòðåáèòåëÿ. Ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî ñòàíäàðòíûõ òîâàðîâ è 
óñëóã äîëæíî áûòü çàìåíåíî ãèáêèì, ðåàêòèâíûì è âûñîêîêà÷åñòâåííûì ïðåäëîæåíèåì íîâûõ 
ïðîäóêòîâ, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ êàæäîãî èíäèâèäóàëüíîãî öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà. Èííîâàöèè è 
ñîâåðøåíñòâîâàíèå òîâàðîâ, óñëóã è ïðîöåññîâ îñóùåñòâëÿþòñÿ ðàáîòíèêàìè, ïðîøåäøèìè ïåðå-



Êðèòåðèè îöåíêè è óïðàâëåíèÿ â èíôîðìàöèîííûé âåê 25 

 

ïîäãîòîâêó, ñ ïîìîùüþ íîâåéøèõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è ñòðóêòóðèðîâàííûõ áèçíåñ-
ïðîöåäóð. 

Åñëè êîìïàíèÿ èíâåñòèðóåò â íîâûå ïåðñïåêòèâû, åå óñïåõ (èëè íåóäà÷à) íå ìîæåò áûòü 
îöåíåí â òå÷åíèå êðàòêîñðî÷íîãî ïåðèîäà ïðè ïîìîùè òðàäèöèîííîé ôèíàíñîâîé ìîäåëè áóõãàë-
òåðñêîé îò÷åòíîñòè. Ýòà ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü, ðàçðàáîòàííàÿ äëÿ òîðãîâûõ êîìïàíèé è êîðïîðàöèé 
èíäóñòðèàëüíîé ýïîõè, îöåíèâàåò ñîáûòèÿ ïðîøëîãî, íî íå ðåçóëüòàòû âëîæåíèé â âîçìîæíîñòè, 
êîòîðûå ñîçäàäóò ñòîèìîñòü â áóäóùåì. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ íîâîé ñõåìîé, êîòîðàÿ 
âêëþ÷àåò â îò÷åòíîñòü ïîêàçàòåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ñîõðàíÿÿ ïðåæíèå ôèíàí-
ñîâûå ïàðàìåòðû, ÑÑÏ ââîäèò íîâûå îöåíî÷íûå õàðàêòåðèñòèêè áóäóùåé ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè. Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, êëèåíòû, âíóòðåííèé áèçíåñ-ïðîöåññ, êîììóíèêàöèè è îáó÷åíèå — 
âñå ýòè ïîíÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì ÷åòêîãî ïåðåâîäà ñòðàòåãèè êîìïàíèè â ïëîñêîñòü ðåàëü-
íûõ çàäà÷ è êðèòåðèåâ èõ ðåøåíèÿ. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà, òåì íå ìåíåå, — íå÷òî áîëüøåå, ÷åì íîâûé ïîäõîä ê îöåíêå. 
Èííîâàöèîííûå êîìïàíèè èñïîëüçóþò åå êàê öåíòðàëüíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñõåìó ïðîöåññîâ 
óïðàâëåíèÿ. Ïåðâîíà÷àëüíî êîìïàíèÿ ìîæåò ðàçðàáîòàòü ñâîþ ñèñòåìó ñ äîâîëüíî óçêèì íàáîðîì 
çàäà÷: ñôîðìóëèðîâàòü ÿñíóþ êîíöåïöèþ ñòðàòåãèè, ïðèéòè ê åäèíîìó ìíåíèþ î ñïîñîáàõ åå ðåà-
ëèçàöèè è äîâåñòè åå äî ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Íî èñòèííàÿ çíà÷èìîñòü ñáàëàíñè-
ðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðîÿâëÿåòñÿ òîãäà, êîãäà ïðîèñõîäèò åå òðàíñôîðìàöèÿ èç ñèñòåìû 
îöåíîê â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ. Âñå áîëüøå êîìïàíèé ðàáîòàþò ñ ÑÑÏ è ïîíèìàþò, ÷òî åå ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü äëÿ òîãî, ÷òîáû: 

• ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ è ïðèéòè ê åäèíîìó ìíåíèþ; 
• äîâåñòè ñòðàòåãèþ äî ñâåäåíèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè; 
• ñîãëàñîâàòü öåëè è çàäà÷è ïîäðàçäåëåíèÿ è êàæäîãî ðàáîòíèêà ñî ñòðàòåãèåé êîìïà-

íèè; 
• ñîãëàñîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è ñ äîëãîñðî÷íûìè öåëÿìè è ãîäîâûìè áþäæåòàìè; 
• èäåíòèôèöèðîâàòü è ñèñòåìàòèçèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû; 
• ïåðèîäè÷åñêè è ñèñòåìàòè÷åñêè ïðîâîäèòü îáçîðû äîñòèãíóòûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðå-

çóëüòàòîâ; 
• ñîçäàòü îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè è ñâîåâðåìåííîãî èçìåíåíèÿ 

ñòðàòåãèè â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè. 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè çàïîëíÿåò òîò ïðîáåë, êîòîðûé ñóùå-

ñòâóåò â áîëüøèíñòâå óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì, — îòñóòñòâèå îáðàòíîé ñâÿçè ïî âîïðîñàì ñòðàòå-
ãèè êîìïàíèè. Ìåíåäæìåíò, ïîñòàâèâøèé âî ãëàâó óãëà ÑÑÏ, ïðåäîñòàâëÿåò êîìïàíèè âîçìîæ-
íîñòü ñèñòåìàòèçèðîâàòü è êîíöåíòðèðîâàòü ñâîè óñèëèÿ íà âûïîëíåíèè äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè. 
Ïðè óñëîâèè èìåííî òàêîãî ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìà ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè 
èíôîðìàöèîííîé ýïîõè. 
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ГЛАВА 2. ДЛЯ ЧЕГО НЕОБХОДИМА СБАЛАНСИРОВАННАЯ 
СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

«Íåâîçìîæíî óïðàâëÿòü òåì, ÷òî íåëüçÿ èçìåðèòü». Ýòî îñíîâíîé ïðèíöèï ëþáîé ñèñòåìû 
îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ, êîòîðàÿ îêàçûâàåò ñèëüíîå âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå ëþäåé êàê â ñàìîé îð-
ãàíèçàöèè, òàê è âíå åå. Åñëè êîìïàíèÿ õî÷åò íå òîëüêî âûæèòü, íî è ïðåóñïåòü â èíôîðìàöèîí-
íóþ ýïîõó, òî åå ñèñòåìû îöåíêè è óïðàâëåíèÿ äîëæíû ñòðîèòüñÿ èñõîäÿ èç ñòðàòåãè÷åñêèõ çà-
äà÷ è âîçìîæíîñòåé. Ê ñîæàëåíèþ, ïðè ñîçäàíèè ñòðàòåãèè ìíîãèå êîìïàíèè, îðèåíòèðóÿñü íà 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè, êëþ÷åâûå êîíêóðåíòíûå íàïðàâëåíèÿ è ñîáñòâåííûå ðåñóðñû, ìî-
òèâèðóþò ñîòðóäíèêîâ è îöåíèâàþò ðåçóëüòàòû òîëüêî ïî ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì. Ñîõðàíÿÿ 
ôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ â êà÷åñòâå îñíîâíîãî ïàðàìåòðà óïðàâëåí÷åñêîãî è áèçíåñ-ïðîöåññà, 
ÑÑÏ îäíîâðåìåííî ïðèäàåò áîëüøîå çíà÷åíèå îáîáùåííîìó èíòåãðèðîâàííîìó êîìïëåêñó êðèòå-
ðèåâ, ñâÿçûâàþùèõ äîëãîñðî÷íûé ôèíàíñîâûé óñïåõ ñ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê êëèåíòñêàÿ áàçà, 
âíóòðåííèå ïðîöåññû, ïåðñîíàë è ñèñòåìàòè÷åñêàÿ ðàáîòà êîìïàíèè â öåëîì. 

ФИНАНСОВАЯ ОЦЕНКА 
Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü òàê, ÷òî êðèòåðèÿìè ëþáîé äåÿòåëüíîñòè áûëè ôèíàíñîâûå ïîêàçà-

òåëè. Â ñàìîì äåëå, áóõãàëòåðñêèé ó÷åò íàçûâàëè «ÿçûêîì áèçíåñà». Áóõãàëòåðñêèå çàïèñè ôèíàí-
ñîâûõ ñäåëîê âåëèñü òûñÿ÷è ëåò íàçàä, íàïðèìåð åãèïòÿíàìè, ôèíèêèéöàìè è øóìåðàìè. Ïîçæå 
äåÿòåëüíîñòü ãëîáàëüíûõ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé îöåíèâàëè è êîíòðîëèðîâàëè ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû 
äâîéíîé áóõãàëòåðñêîé çàïèñè. Ïðîìûøëåííàÿ ðåâîëþöèÿ XIX âåêà ïîðîäèëà ãèãàíòñêèå æåëåç-
íîäîðîæíûå, ñòàëåëèòåéíûå, ìàøèíîñòðîèòåëüíûå è òîðãîâûå êîìïàíèè. Äëÿ èõ óñïåøíîãî ðàç-
âèòèÿ æèçíåííî âàæíîé ñòàëà ìîäåðíèçàöèÿ ñèñòåìû îöåíêè ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè1. À òàêèå 
ôèíàíñîâûå èííîâàöèè, êàê ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (return-on-investment, ROI), à òàêæå îïå-
ðàöèîííûå è êàññîâûå áþäæåòû, áûëè ðåøàþùèìè â äîñòèæåíèè îãðîìíîãî óñïåõà â íà÷àëå XX 
âåêà êîìïàíèÿìè DuPont è General Motors2. Ïåðèîä ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû îõàðàêòåðèçî-
âàëñÿ òåíäåíöèåé ê äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Ýòî âûçâàëî áîëüøîé âíóòðèêîð-
ïîðàòèâíûé ñïðîñ íà ñèñòåìû îò÷åòíîñòè è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèö — ïðàêòèêà, øè-
ðîêî èñïîëüçóåìàÿ òàêîé ìíîãîïðîôèëüíîé êîìïàíèåé, êàê General Electric, è ñòàâøàÿ î÷åíü ïî-
ïóëÿðíîé áëàãîäàðÿ ñêðóïóëåçíûì îò÷åòàì è ìåòîäàì êîíòðîëÿ Õàðîëäà Äæåíèíà èç IT&T. 

Èòàê, ê êîíöó XX ñòîëåòèÿ ñèñòåìà ôèíàíñîâûõ êðèòåðèåâ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè 
âûñîêî ðàçâèòà. Îäíàêî ìíîãèå àâòîðû ïîäâåðãàëè êðèòèêå øèðîêîå, åñëè íå ñêàçàòü èñêëþ÷è-
òåëüíîå, èñïîëüçîâàíèå ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé â áèçíåñå3. Ïî ñóòè, ÷ðåçìåðíûé àêöåíò íà äîñ-
òèæåíèå è ñîõðàíåíèå êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê èçëèøíèì èíâå-
ñòèöèÿì â êðàòêîñðî÷íûå è íåäîñòàòî÷íûì — â äîëãîñðî÷íûå ïðîåêòû. Ðå÷ü èäåò î íåìàòåðèàëü-
íûõ èíòåëëåêòóàëüíûõ àêòèâàõ, êîòîðûå è ÿâëÿþòñÿ ïðåäïîñûëêàìè áóäóùåãî ðîñòà. 

Â êà÷åñòâå êîíêðåòíîãî ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè FMC Corporation, êîòîðàÿ â 1970—1980-å 
ãîäû âõîäèëà â ÷èñëî êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîðïîðàöèé, äåìîíñòðèðîâàâøèõ ëó÷øèå ôè-
íàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Îäíàêî â 1992 ãîäó íîâàÿ êîìàíäà ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè ïðîàíàëèçèðîâàëà 
åå ñòðàòåãèþ, ñ òåì ÷òîáû îïðåäåëèòü áóäóùèé êóðñ íà ìàêñèìèçàöèþ ñòîèìîñòè äëÿ àêöèîíåðîâ. 
Àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî, õîòÿ ýôôåêòèâíàÿ êðàòêîñðî÷íàÿ îïåðàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü èìåëà îãðîìíîå 
çíà÷åíèå, êîìïàíèÿ îñòðî íóæäàëàñü â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ðîñòà. Ëàððè Áðåéäè, ïðåçèäåíò FMC 
Corporation, âñïîìèíàåò: 
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Для нас как для многопрофильной компании показатель доходности 
занятого капитала (ROCE) был особенно важен. В конце года мы 
премировали менеджеров, которые смогли правильно спрогнозиро-
вать финансовые результаты. В течение последних 20 лет мы успеш-
но проводили политику жесткого управления. Но постепенно стано-
вилось все менее понятно, что принесет рост в будущем и какой про-
рыв в новые сферы следует осуществить компании. Мы добились вы-
сокой доходности инвестиций, однако потеряли какие-то возможно-
сти дальнейшего роста. Помимо прочего, наши финансовые отчеты 
не давали ясной картины того, насколько мы продвинулись вперед в 
осуществлении стратегических инициатив4. 

Êîãäà ìåíåäæåðû íàõîäÿòñÿ ïîä ïîñòîÿííûì ïðåññèíãîì, ñòðåìÿñü ïðîäåìîíñòðèðîâàòü 
ñòàáèëüíûå âûñîêèå êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, îíè íåèçáåæíî âûíóæäåíû èäòè íà 
êîìïðîìèññû, îãðàíè÷èâàþùèå èõ â ïîèñêå íîâûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ èíâåñòèöèé. Õóæå âñåãî, ÷òî 
òàêîé ïðåññèíã ìîæåò ÿâèòüñÿ ïðè÷èíîé ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà ðàçðàáîòêó íîâîãî ïðîäóêòà, ïðî-
öåññîâ ìîäåðíèçàöèè, ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, áàç äàííûõ 
è ñèñòåì, à òàêæå ðàçâèòèå êëèåíòñêîé áàçû è ðûíêà, Â êîíå÷íîì èòîãå òàêàÿ ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü 
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà îòðàæàåò â îò÷åòå ýòè ñîêðàùåíèÿ êàê óâåëè÷åíèå äîõîäîâ, äàæå åñëè îíè 
(ñîêðàùåíèÿ) íà ñàìîì äåëå ïðèâîäÿò ê ôàêòè÷åñêîìó óìåíüøåíèþ çàïàñîâ àêòèâîâ è âîçìîæíî-
ñòåé ñîçäàíèÿ áóäóùåé ýêîíîìè÷åñêîé ñòîèìîñòè (economic value). Èëè, íàïðèìåð, êîìïàíèÿ ìî-
æåò ìàêñèìèçèðîâàòü êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, ïîâûøàÿ öåíû è óõóäøàÿ êà÷åñòâî 
ñåðâèñà. Â êîíöå êîíöîâ ýòî óâåëè÷èò îò÷åòíóþ ïðèáûëü, îäíàêî ñíèæåíèå óðîâíÿ ëîÿëüíîñòè 
êëèåíòîâ è èõ íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñäåëàþò êîìïàíèþ îñîáåííî óÿçâèìîé ïåðåä êîíêóðåíòàìè. 

Åùå ïðèìåð: êîìïàíèÿ Xerox â ñåðåäèíå 1970-õ ãîäîâ ÿâëÿëàñü ìîíîïîëèñòîì â êîïèðîâà-
íèè íà ïðîñòîé ïèñ÷åé áóìàãå. Xerox íå ïðîäàâàëà ñâîè àïïàðàòû, à ïðåäîñòàâëÿëà èõ â ëèçèíã, 
ïîëó÷àÿ òàêèì îáðàçîì äîõîä îò êàæäîé ñäåëàííîé êîïèè. Ïðîäàæè è ïðèáûëè îò ëèçèíãà, à òàê-
æå îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ñïåöèàëüíîé áóìàãè è òîíåðîâ áûëè íå ïðîñòî âûñîêèìè — îíè ðîñëè. Îä-
íàêî ïîêóïàòåëè ïîìèìî âûñîêèõ öåí íà êîïèðîâàíèå áûëè î÷åíü íåäîâîëüíû ÷àñòûìè íåèñïðàâ-
íîñòÿìè è ïîëîìêàìè ìàøèí5. Âìåñòî òîãî ÷òîáû íàïðàâèòü óñèëèÿ íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå àïïà-
ðàòîâ è ñîêðàùåíèå äî ìèíèìóìà ÷èñëà ïîëîìîê, ìåíåäæìåíò êîìïàíèè óâèäåë äðóãóþ âîçìîæ-
íîñòü óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ: áûëî ðåøåíî íà÷àòü ïðÿìûå ïðîäàæè àïïàðàòîâ Xerox 
è îðãàíèçîâàòü ðàçâåòâëåííóþ ñåòü èõ îáñëóæèâàíèÿ ïðÿìî íà ìåñòå ó ïîêóïàòåëÿ, ñîçäàâ òàêèì 
îáðàçîì îòäåëüíûé öåíòð ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè. Åñòåñòâåííî, ñïðîñ íà òàêèå óñëóãè áûë âûñîê, è 
âñêîðå äàííîå ïîäðàçäåëåíèå ñòàëî ïðèíîñèòü ñóùåñòâåííóþ ïðèáûëü êîìïàíèè. Áîëåå òîãî, ïî-
ñêîëüêó â îæèäàíèè ïðåäñòàâèòåëÿ ñåðâèñíîãî öåíòðà äåëàòü êîïèè áûëî íåâîçìîæíî, ïîêóïàòåëè 
ïðèîáðåòàëè çàïàñíûå êîïèðîâàëüíûå àïïàðàòû. Ïðîäàæè ðîñëè, à âìåñòå ñ íèìè ðîñëà è ïðè-
áûëü. Èòàê, âñå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, à èìåííî ïðîäàæè, ïðèáûëü è äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé, 
ñâèäåòåëüñòâîâàëè î âûñîêîýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè. 

Îäíàêî ïîêóïàòåëè íå èñïûòûâàëè ïî ýòîìó ïîâîäó íèêàêîãî âîñòîðãà. Áîëåå òîãî, îíè áûëè 
î÷åíü íåäîâîëüíû. Èì íå íóæíà áûëà äîïîëíèòåëüíàÿ óñëóãà, ïóñòü äàæå îòëè÷íîãî êà÷åñòâà. Îíè 
õîòåëè èìåòü íàäåæíûå ìàøèíû çà ðàçóìíóþ öåíó. È ïîýòîìó, êîãäà ÿïîíñêèå è àìåðèêàíñêèå 
êîìïàíèè-êîíêóðåíòû ñìîãëè ïðåäëîæèòü ìàøèíû òàêîãî æå, à ìîæåò áûòü, äàæå ëó÷øåãî êà÷å-
ñòâà, êîòîðûå íå ëîìàëèñü è ñòîèëè ãîðàçäî ìåíüøå, îíè áóêâàëüíî ïîïàëè â îáúÿòèÿ áûâøèõ 
ðàçî÷àðîâàííûõ êëèåíòîâ Xerox. Xerox, îäíà èç íàèáîëåå óñïåøíûõ êîìïàíèé ÑØÀ ñ 1955 ïî 
1975 ãîä, ïðàêòè÷åñêè ðàçîðèëàñü. È òîëüêî ïîä ðóêîâîäñòâîì íîâîãî ïðåçèäåíòà, êîòîðûé ïðî-
âîçãëàñèë ñòðàòåãèþ, íàïðàâëåííóþ íà âûñîêîå êà÷åñòâî òîâàðîâ è ñåðâèñà, êîìïàíèè óäàëîñü â 
1980-å ãîäû ñîâåðøèòü ðåøàþùèé ïîâîðîò. 

Â êîíêóðåíòíîé ñðåäå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè íå ÿâëÿþòñÿ àäåêâàòíûìè êðèòåðèÿìè äëÿ 
îöåíêè è íàïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî äâèæåíèÿ êîìïàíèé. Îíè äåéñòâóþò ñ îòñòàâàíèåì è íå 
ñïîñîáíû âîâðåìÿ îöåíèòü ïðèáûëü èëè óðîí, íàíåñåííûé äåÿòåëüíîñòüþ ìåíåäæåðà â äàííûé 
ôèíàíñîâûé ïåðèîä. Ôèíàíñîâûå êðèòåðèè ðàññêàçûâàþò òîëüêî ÷àñòü èñòîðèè î ïðîøåäøåì ïå-
ðèîäå è íå äàþò ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàêèå äåéñòâèÿ íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü çàâòðà, ïîñëåçàâ-
òðà, â áóäóùåì; äëÿ òîãî ÷òîáû ñîçäàâàòü ñòîèìîñòü. 



Äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìà ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè 29 

 

СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé îáåñïå÷èâàåò ìåíåäæìåíò óíèâåðñàëüíûì ìåõàíèç-

ìîì, êîòîðûé èíòåðïðåòèðóåò ìèðîâîççðåíèå è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ÷åðåç íàáîð âçàèìîçàâèñè-
ìûõ ïîêàçàòåëåé. Âñå ðàáîòíèêè äîëæíû çíàòü ñèñòåìó êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé è ïðèíöèïîâ. 
Äëÿ ýòîãî ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ðàçðàáàòûâàþò ñòðàòåãè÷åñêèå ìåìîðàíäóìû, â êîòîðûõ òàêæå îï-
ðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ðûíêè è êëþ÷åâûå ïðîäóêòû, íàïðèìåð: «Áûòü ñàìîé óñïåøíîé êîì-
ïàíèåé â àâèàáèçíåñå» èëè «Áûòü ëó÷øèì ôèíàíñîâûì èíñòèòóòîì, ïðåäëàãàþùèì øèðîêèé 
ñïåêòð óñëóã â âûáðàííîì ñåãìåíòå ðûíêà». 

Òàêèå ìåìîðàíäóìû äîëæíû âäîõíîâëÿòü, îíè äîëæíû íåñòè â ñåáå ýíåðãåòè÷åñêèé çàðÿä è 
ìîòèâàöèþ äëÿ âñåé êîìïàíèè6. Îäíàêî ïðîñòî âäîõíîâëÿþùèõ ìåìîðàíäóìîâ èëè ëîçóíãîâ íå-
äîñòàòî÷íî. Ïî ñëîâàì Ïèòåðà Ñåíãå, «ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè, îáëàäàÿ ñîáñòâåííûì âèäåíèåì 
ñòðàòåãèè, íå ðàñïðîñòðàíÿþò åãî íà ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, õîòÿ ýòî òîëüêî âîïðîñ îòâåòñòâåííîñòè 
— ëè÷íîå âèäåíèå, êîòîðîå ñòàíîâèòñÿ îáùèì, äàåò íîâûé èìïóëüñ ðàçâèòèþ êîìïàíèè»7. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè Íîðìàíà ×àìáåðçà, ãåíåðàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî êîìïà-
íèåé Rockwater, çàíèìàþùåéñÿ ñòðîèòåëüñòâîì íà ïîäâîäíîì øåëüôå. Îí ïðîâåë äâóõìåñÿ÷íîå 
èññëåäîâàíèå ñðåäè òîï-ìåíåäæåðîâ è ìåíåäæåðîâ ïðîåêòîâ, ñ òåì ÷òîáû ðàçðàáîòàòü ïîäðîáíûé 
ìåìîðàíäóì î ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Âñêîðå ïîñëå îçíàêîìëåíèÿ ñ äîêóìåíòîì åìó ïîçâîíèë îäèí 
èç ìåíåäæåðîâ ïðîåêòà ñ áóðîâîé ïëàòôîðìû â Ñåâåðíîì ìîðå: «Íîðì, ÿ õî÷ó, ÷òîáû Âû çíàëè: ÿ 
ïîëíîñòüþ ñîãëàñåí ñ òåì, ÷òî íàïèñàíî â ìåìîðàíäóìå, è õî÷ó ðàáîòàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì. 
Ñåé÷àñ çäåñü — ìîé êëèåíò. Êàê ìíå ñåáÿ âåñòè? È âîîáùå, ÷òî íóæíî äåëàòü, ÿ èìåþ â âèäó êàæ-
äûé äåíü, ÷òîáû íàøà ñòðàòåãèÿ îñóùåñòâèëàñü?». È ×àìáåðç ïîíÿë, ÷òî ìåæäó ìåìîðàíäóìîì î 
ñòðàòåãèè è ïðàêòèêîé ñóùåñòâóåò äèñòàíöèÿ îãðîìíîãî ðàçìåðà. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà òðàíñôîðìèðóåò ñòðàòåãèþ â çàäà÷è è ïîêàçàòåëè, ñãðóïïèðîâàí-
íûå ïî ÷åòûðåì ðàçëè÷íûì íàïðàâëåíèÿì, òàêèì êàê ôèíàíñû, êëèåíòû, âíóòðåííèé áèçíåñ-
ïðîöåññ, îáó÷åíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè. Îíà ïðåäîñòàâëÿåò ìåõàíèçì, ÿçûê äëÿ ðàñïðî-
ñòðàíåíèÿ ñòðàòåãèè; ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ îíà èíôîðìèðóåò ñîòðóäíèêîâ î 
äâèæóùèõ ôàêòîðàõ íàñòîÿùåãî è áóäóùåãî óñïåõà. Ôîðìóëèðóÿ êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû è ôàêòîðû 
èõ äîñòèæåíèÿ, òîï-ìåíåäæåðû ñòðåìÿòñÿ íàïðàâèòü ýíåðãèþ, ñïîñîáíîñòè è ïðîôåññèîíàëüíûå 
çíàíèÿ ðàáîòíèêîâ â ðóñëî äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé. 

Ìíîãèå ñ÷èòàþò ñèñòåìó êðèòåðèåâ èíñòðóìåíòîì êîíòðîëÿ ïîâåäåíèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è 
ñðåäñòâîì îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè — ñ äðóãîé. Êàê óæå áûëî îòìå÷åíî â ïåðâîé ãëàâå, 
ïîêàçàòåëè ÑÑÏ ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïî-äðóãîìó, òî åñòü êàê ñðåäñòâî ôîðìóëèðîâàíèÿ è ðàñ-
ïðîñòðàíåíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè è êàê ïîìîùü â ñîçäàíèè âçàèìîñâÿçè ìåæäó èíäèâèäóàëüíûìè, 
âíóòðèêîðïîðàòèâíûìè è ìåæâåäîìñòâåííûìè èíèöèàòèâàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè. Ýòî 
âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî äàííàÿ ñèñòåìà ñòðåìèòñÿ óäåðæàòü êîìïàíèþ â æåñòêèõ ðàìêàõ óòâåð-
æäåííîãî ïëàíà, âûïîëíÿÿ òàêèì îáðàçîì ðîëü òðàäèöèîííîé êîíòðîëèðóþùåé ñèñòåìû. Ýòî 
êîììóíèêàòèâíàÿ, èíôîðìàöèîííàÿ è îáó÷àþùàÿ, íî íè â êîåì ñëó÷àå íå êîíòðîëèðóþùàÿ ñèñòå-
ìà. 

×åòûðå ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ ïîçâîëÿþò äîñòè÷ü áàëàíñà ìåæäó äîëãîâðåìåííûìè è êðàòêî-
ñðî÷íûìè öåëÿìè, ìåæäó æåëàåìûìè ðåçóëüòàòàìè è ôàêòîðàìè èõ äîñòèæåíèÿ, à òàêæå ìåæäó 
æåñòêèìè îáúåêòèâíûìè êðèòåðèÿìè è áîëåå ìÿãêèìè ñóáúåêòèâíûìè ïîêàçàòåëÿìè. Íà ïåðâûé 
âçãëÿä, ìíîãîïëàíîâàÿ ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ìîæåò ïîêàçàòüñÿ äîâîëüíî ñëîæíîé è çàïóòàí-
íîé, îäíàêî íà ñàìîì äåëå, ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííàÿ, îíà îòðàæàåò îáùíîñòü öåëåé, ïîñêîëüêó âñå 
ïàðàìåòðû íàïðàâëåíû íà âûïîëíåíèå åäèíîé ñòðàòåãèè. 
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Финансовая составляющая 
Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ñîõðàíåíû â ÑÑÏ, ïîñêîëüêó îíè îöåíèâàþò ýêîíîìè÷åñêèå ïî-

ñëåäñòâèÿ ïðåäïðèíÿòûõ äåéñòâèé è ÿâëÿþòñÿ èíäèêàòîðàìè ñîîòâåòñòâèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè, åå 
îñóùåñòâëåíèÿ è âîïëîùåíèÿ îáùåìó ïëàíó óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Êàê ïðà-
âèëî, ôèíàíñîâûå öåëè îòíîñÿòñÿ ê ïðèáûëüíîñòè è èçìåðÿþòñÿ, íàïðèìåð, îïåðàöèîííîé ïðèáû-
ëüþ, äîõîäíîñòüþ çàíÿòîãî êàïèòàëà èëè, êàê ýòî áûëî äî íåäàâíåãî âðåìåíè, äîáàâëåííîé ñòîè-
ìîñòüþ. Àëüòåðíàòèâíûìè ôèíàíñîâûìè öåëÿìè ìîãóò áûòü áûñòðûé ðîñò îáúåìà ïðîäàæ èëè 
ãåíåðèðîâàíèå ïîòîêà íàëè÷íîñòè. Â ãëàâå 3 ìû áîëåå ïîäðîáíî îáñóäèì âçàèìîñâÿçü ìåæäó áèç-
íåñ-ñòðàòåãèåé, åå çàäà÷àìè è ïîêàçàòåëÿìè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé. 

Клиентская составляющая 
Êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ â ñâåòå ÑÑÏ ðàññìàòðèâàåòñÿ ìåíåäæåðàìè êàê ïîòðåáèòåëüñêàÿ 

áàçà è ñåãìåíò ðûíêà, â êîòîðûõ êîíêóðèðóåò äàííîå ïðåäïðèÿòèå, à òàêæå êàê ïîêàçàòåëè ðåçóëü-
òàòîâ åãî äåÿòåëüíîñòè â öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà. Êàê ïðàâèëî, ýòà ñîñòàâëÿþùàÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ 
íåñêîëüêî îñíîâíûõ, èëè áàçîâûõ, ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòîâ óñïåøíîãî ïðåòâîðåíèÿ â æèçíü ïðà-
âèëüíî ñôîðìóëèðîâàííîé è õîðîøî âûïîëíÿåìîé ñòðàòåãèè. Ñþäà âõîäÿò óäîâëåòâîðåíèå ïî-
òðåáíîñòåé êëèåíòîâ, ñîõðàíåíèå ïîòðåáèòåëüñêîé áàçû, ïðèâëå÷åíèå íîâûõ êëèåíòîâ, äîõîä-
íîñòü, à òàêæå îáúåì è äîëÿ öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà. Îäíàêî êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ äîëæíà 
òàêæå âêëþ÷àòü ñïåöèôè÷åñêèå ïîêàçàòåëè öåííîñòè ïðåäëîæåíèé, ïîëó÷àåìûõ ïîòðåáèòåëåì öå-
ëåâîãî ñåãìåíòà îò äàííîé êîìïàíèè. Ðå÷ü èäåò î òåõ ôàêòîðàõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèìè 
äëÿ ïîòðåáèòåëÿ â âîïðîñå ñîõðàíåíèÿ ëîÿëüíîñòè. Íàïðèìåð, äëÿ íåãî ÷ðåçâû÷àéíî âàæíû ôàê-
òîðû ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè èëè äîñòàâêè â êîðîòêèå ñðîêè; ïîñòîÿííîãî ïîòîêà íîâûõ âèäîâ 
ïðîäóêòîâ èëè óñëóã; ñïîñîáíîñòè ïîñòàâùèêà íå òîëüêî ïðåäâîñõèùàòü íîâûå ïîòðåáíîñòè êëè-
åíòà, íî è âîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðèòü èõ. Êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì 
ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ, îðèåíòèðîâàííóþ íà ïîòðåáèòåëÿ è öåëåâîé ñåãìåíò ðûíêà, òàêèì îá-
ðàçîì, ÷òîáû â áóäóùåì îíà îáåñïå÷èëà èñêëþ÷èòåëüíóþ äîõîäíîñòü. ×åòâåðòàÿ ãëàâà ïîäðîáíî 
ïîçíàêîìèò íàñ ñ öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ. 

Составляющая внутренних бизнес-процессов 
Äàííàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ îïðåäåëÿåò òå ãëàâíåéøèå âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, êîòîðûå íå-

îáõîäèìî äîâåñòè äî ñîâåðøåíñòâà. Ýòî ïîçâîëèò êîìïàíèè: 
• ðàçðàáîòàòü òàêèå áèçíåñ-ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëÿì, êîòîðûå ïîìîãóò ñîçäàòü è ñî-

õðàíèòü êëèåíòñêóþ áàçó â öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà; 
• óäîâëåòâîðèòü îæèäàíèÿ àêöèîíåðîâ îòíîñèòåëüíî âûñîêîé ôèíàíñîâîé äîõîäíîñòè. 

Ïîêàçàòåëè äàííîãî íàïðàâëåíèÿ ñîñðåäîòî÷åíû íà îöåíêå âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ, îò êîòî-
ðûõ â îãðîìíîé ñòåïåíè çàâèñèò óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è äîñòèæåíèå ôèíàíñî-
âûõ çàäà÷ êîìïàíèè â öåëîì. 

Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ âûÿâëÿåò äâà ôóíäàìåíòàëüíûõ ðàçëè÷èÿ ìåæ-
äó òðàäèöèîííûì ïîäõîäîì è ÑÑÏ â îöåíêå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ïðè òðàäèöèîííîì ïîäõîäå 
äåëàåòñÿ ïîïûòêà êîíòðîëèðîâàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü ñóùåñòâóþùèå ïðîöåññû, ïðè÷åì ýòîò ïîä-
õîä ìîæåò äàæå âêëþ÷àòü êà÷åñòâåííûå è âðåìåííûå êðèòåðèè. È òåì íå ìåíåå êîíöåïöèÿ òðàäè-
öèîííîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ èìåííî â óëó÷øåíèè óæå ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñ-ïðîöåññà. Ñèñ-
òåìà, êàê ïðàâèëî, ôîðìóëèðóåò àáñîëþòíî íîâûå ïðîöåññû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ êîìïàíèÿ äîëæ-
íà äîñòè÷ü ñîâåðøåíñòâà, ðåøàÿ ôèíàíñîâûå çàäà÷è è âûïîëíÿÿ ïîæåëàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. Íàïðè-
ìåð, íåêàÿ ôèðìà âäðóã îñîçíàåò, ÷òî äëÿ ïðåäâîñõèùåíèÿ áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ èëè 
äëÿ ðàçâèòèÿ íîâîãî íàïðàâëåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü 
íîâûé áèçíåñ-ïðîöåññ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé âûñâå÷èâàåò òå ïðîöåññû, êîòîðûå 
ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè, ïðè÷åì ÷àñòü èç íèõ ìîãóò âîîáùå 
íå èñïîëüçîâàòüñÿ â äàííûé ìîìåíò. 

Âòîðîå îòëè÷èå ñîñòîèò â òîì, ÷òî ÑÑÏ ðàññìàòðèâàåò èííîâàöèîííûå ïðîöåññû êàê íåîòú-
åìëåìóþ ÷àñòü âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (ñì. ðèñ. 2.1). Õàðàêòåðíîé ÷åðòîé òðàäèöèîííîãî 
ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèå èìåþùèõñÿ ïðîäóêòîâ è óñëóã èìåþùåìóñÿ êëèåíòó. Íàëèöî 
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ïîïûòêà êîíòðîëèðîâàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü ñóùåñòâóþùèå îïåðàöèè, ñîçäàþùèå êîðîòêóþ 
ñòîèìîñòíóþ öåïî÷êó, êîòîðàÿ íà÷èíàåòñÿ â ìîìåíò ïîëó÷åíèÿ çàêàçà îò ñóùåñòâóþùåãî êëèåíòà 
íà ñóùåñòâóþùèé ïðîäóêò (óñëóãó) è çàêàí÷èâàåòñÿ äîñòàâêîé åìó ýòîãî ïðîäóêòà. Êîìïàíèÿ ñîç-
äàåò ñòîèìîñòü (ïðîèçâîäñòâî, äîñòàâêà è îáñëóæèâàíèå) çà öåíó áîëåå âûñîêóþ, ÷åì ïîëó÷àåò îò 
ïðîäàæ. 

 
Áèçíåñ-ïðîöåññ 
 Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ 

• Ðàçðàáîòêà ïðîäóêòà 
• Ðàçâèòèå ïðîäóêòà 

Îïåðàöèîííûé ïðîöåññ 
• Ïðîèçâîäñòâî 
• Ìàðêåòèíã 
• Ïîñëåïðîäàæíûé ñåðâèñ 

Рисунок 2.1. Внутренний бизнес-процесс. Цепочка создания стоимости. 
 

Îäíàêî äâèæóùèå ôàêòîðû äîëãîâðåìåííîãî ôèíàíñîâîãî óñïåõà ìîãóò ñòàòü óñëîâèåì ñîç-
äàíèÿ ñîâåðøåííî íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, êîòîðûå óäîâëåòâîðÿò âîçíèêàþùèå ïîòðåáíîñòè íà-
ñòîÿùèõ è áóäóùèõ êëèåíòîâ. Èííîâàöèîííûå ïðîöåññû è äëèííàÿ öåïî÷êà ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè 
ÿâëÿþòñÿ äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé áîëåå ìîùíûìè ñòèìóëàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâîãî óñïåõà, 
÷åì êðàòêîñðî÷íûé îïåðàöèîííûé öèêë. Äëÿ òàêèõ ïðåäïðèÿòèé ñïîñîáíîñòü óñïåøíî óïðàâëÿòü 
ïðîöåññàìè ðàçâèòèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ â òå÷åíèå ïóñòü äàæå íåñêîëüêèõ ëåò èëè ðàçâèâàòü âîç-
ìîæíîñòè çàâîåâàíèÿ íîâûõ êàòåãîðèé êëèåíòîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ çíà÷èòåëüíî áîëåå âàæíîé äëÿ 
áóäóùåãî óñïåõà, ÷åì ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå íàñòîÿùèì îïåðàöèîííûì ïðîöåññîì. 

Íî ìåíåäæåðû íå ñòîÿò ïåðåä âûáîðîì ìåæäó ýòèìè äâóìÿ âíóòðåííèìè ïðîöåññàìè, ïî-
ñêîëüêó ÑÑÏ ðàññìàòðèâàåò çàäà÷è è êðèòåðèè èõ âûïîëíåíèÿ êàê äëÿ èííîâàöèîííîãî öèêëà ñ 
äëèííîé öåïî÷êîé, òàê è äëÿ öèêëà ñ êîðîòêîé îïåðàöèîííîé öåïî÷êîé. Ãëàâà 5 ñîäåðæèò ìíîãî 
ïðèìåðîâ òîãî, êàê êîìïàíèè ôîðìóëèðóþò çàäà÷è è îïðåäåëÿþò êðèòåðèè ñîñòàâëÿþùåé âíóò-
ðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. 

Составляющая обучения и развития персонала 
×åòâåðòàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè îïðåäåëÿåò 

èíôðàñòðóêòóðó, êîòîðóþ íàäëåæèò ñîçäàòü, ÷òîáû îáåñïå÷èòü äîëãîâðåìåííûå ðîñò è ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå. Äâå ïðåäûäóùèå ñîñòàâëÿþùèå ñèñòåìû ôîðìóëèðîâàëè ôàêòîðû, íàèáîëåå çíà÷èìûå 
äëÿ íàñòîÿùåãî è áóäóùåãî áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ïðåäïðèÿòèå âðÿä ëè ñóìååò äîñòè÷ü äîëãîñðî÷íûõ 
öåëåé, ïîëüçóÿñü òåõíîëîãè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè ñåãîäíÿøíåãî äíÿ. Àãðåññèâíàÿ ãëîáàëüíàÿ 
êîíêóðåíöèÿ òðåáóåò îò êîìïàíèé ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðè ñîçäàíèè ñòîèìîñòè äëÿ 
êëèåíòîâ è àêöèîíåðîâ. 

Îðãàíèçàöèîííîå îáó÷åíèå è êàðüåðíûé ðîñò èìåþò òðè ãëàâíûõ èñòî÷íèêà: ëþäè, ñèñòåìû 
è îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû. Ïåðâûå òðè ñîñòàâëÿþùèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû îáíàðóæè-
âàþò áîëüøîé ðàçðûâ ìåæäó ñóùåñòâóþùèìè âîçìîæíîñòÿìè ëþäåé, ñèñòåì è ïðîöåäóð è òåìè, 
êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ ïðîðûâà â äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ëèêâèäèðîâàòü ýòîò ïðîáåë, 
ïðåäïðèÿòèå äîëæíî èíâåñòèðîâàòü â ïåðåîáó÷åíèå ïåðñîíàëà, óñîâåðøåíñòâîâàíèå èíôîðìàöè-
îííûõ òåõíîëîãèé è ñèñòåì, ñîçäàíèå âçàèìîñâÿçè ìåæäó îðãàíèçàöèîííûìè ïðîöåäóðàìè è åæå-
äíåâíûìè îïåðàöèÿìè. Ýòè öåëè ôîðìóëèðóþòñÿ ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ, êîòîðàÿ íàçûâàåòñÿ îáó÷å-
íèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà. Ïîäîáíî ïàðàìåòðàì êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, ïîêàçàòåëè ðàçäåëà 
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êîìïëåêñ îáùèõ êðèòåðèåâ (óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé, 
òåêó÷åñòü ïåðñîíàëà, îáó÷åíèå, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè) è ñïåöèôè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, òàêèõ êàê 
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ïîäðîáíûé õàðàêòåðíûé äëÿ äàííîé äåÿòåëüíîñòè íàáîð íàâûêîâ è óìåíèé, íåîáõîäèìûõ â íîâîé 
êîíêóðåíòíîé îáñòàíîâêå. Ïîêàçàòåëåì âîçìîæíîñòåé èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ñëóæèò íàëè÷èå 
ñâîåâðåìåííûõ òî÷íûõ îöåíî÷íûõ ñâåäåíèé î êëèåíòå è î âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññàõ, âàæíûõ 
äëÿ òåõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå óïîëíîìî÷åíû ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ. Ñ ïîìîùüþ îðãàíèçàöèîííûõ 
ïðîöåäóð ìîæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü, íàñêîëüêî ìîòèâàöèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà êîìïàíèè ñîãëàñó-
åòñÿ ñ îáùåé ñèñòåìîé ôàêòîðîâ, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå óñïåõà. Ïîäðîáíåå ïîãîâîðèì îá 
ýòîì â ãëàâå 6. 

Â öåëîì ÑÑÏ ïåðåâîäèò îáùåå âèäåíèå è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè â öåëè è çàäà÷è ñ ïîìîùüþ 
ñáàëàíñèðîâàííîãî íàáîðà ñîñòàâëÿþùèõ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé — ýòî ïàðàìåò-
ðû äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ è ïðîöåññîâ, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê ýòèì ðåçóëüòàòàì. 

ВЗАИМОСВЯЗЬ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ССП С ЕДИНОЙ СТРАТЕГИЕЙ 
Ìíîãèå êîìïàíèè, âîçìîæíî, óæå ïîëüçóþòñÿ íàáîðîì ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçà-

òåëåé äëÿ îáùåíèÿ ñ ñîâåòîì äèðåêòîðîâ è â îò÷åòàõ ðóêîâîäñòâó. Óñèëåííîå, îñîáåííî â ïîñëåä-
íèå ãîäû, ôîêóñèðîâàíèå íà èíòåðåñàõ êëèåíòà è êà÷åñòâå áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî 
ðóêîâîäñòâî ñòàëî îòñëåæèâàòü ïîêàçàòåëè, êàñàþùèåñÿ óðîâíÿ óäîâëåòâîðåíèÿ íóæä êëèåíòà, 
ïðåòåíçèé, ïðîöåíòà áðàêà ïðîäóêöèè, êîëè÷åñòâà íåñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê, è èíôîðìèðîâàòü 
ïåðñîíàë î íèõ. Íåêîòîðûå ôðàíöóçñêèå ôèðìû, íàïðèìåð, ðàçðàáîòàëè è óæå áîëåå 20 ëåò èñ-
ïîëüçóþò ñïåöèàëüíóþ âåäîìîñòü îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè, ïîìîãàþùóþ 
ïåðñîíàëó «ïèëîòèðîâàòü» ïðåäïðèÿòèå, îïðåäåëÿÿ êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà, â îñîáåííîñòè òå, 
êîòîðûå ìîæíî îöåíèòü êàê ôèçè÷åñêèå ïåðåìåííûå8. Ìîæåò ëè ïîäîáíàÿ âåäîìîñòü ôèíàíñîâûõ 
è íåôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ áûòü èñòî÷íèêîì ñîçäàíèÿ ÑÑÏ? 

Íàø îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ÑÑÏ — ýòî íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòîé íàáîð âàæíåéøèõ 
ïîêàçàòåëåé èëè îñíîâíûõ ôàêòîðîâ óñïåõà. Ìíîãîïëàíîâûå èíäèêàòîðû â ïðàâèëüíî ïîñòðîåí-
íîé ñèñòåìå äîëæíû ñîñòîÿòü èç âçàèìîñâÿçàííûõ öåëåé è îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ èõ äîñòèæåíèÿ, 
ïîñëåäîâàòåëüíûõ è äîïîëíÿþùèõ äðóã äðóãà. Îáðàçíî ãîâîðÿ, ÑÑÏ — ýòî òðåíàæåð ñàìîëåòà, à 
íå ïðîñòî ïðèáîðíàÿ äîñêà. Ïîäîáíî ýòîìó òðåíàæåðó, ñèñòåìà ïîñòðîåíà íà ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ ìåæäó òàêèìè âàæíåéøèìè ïåðåìåííûìè, êàê äâèæåíèå, îòñòàâàíèå, ïåòëè 
îáðàòíîé ñâÿçè, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò ïëàí ïîëåòà, òðàåêòîðèþ ñòðàòåãèè. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ 
ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè — ýòî âçàèìîçàâèñèìîñòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ñ 
êðèòåðèÿìè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðîâ èõ äîñòèæåíèÿ. 

Причинно-следственные связи 
Ñòðàòåãèÿ — ýòî íàáîð íåêèõ ãèïîòåç î ïðè÷èíàõ è ñëåäñòâèÿõ. Ñèñòåìà îöåíêè äîëæíà ÷åò-

êî è ÿñíî ïðåäñòàâèòü ñîîòíîøåíèÿ (ãèïîòåçû) ìåæäó öåëÿìè è êðèòåðèÿìè èõ äîñòèæåíèÿ â ðàç-
ëè÷íûõ íàïðàâëåíèÿõ, ÷òîáû îíè áûëè ðåàëüíûìè è èìè ìîæíî áûëî óïðàâëÿòü. Öåïü ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, ÿâëÿÿñü îñíîâíûì ïðèíöèïîì ïîñòðîåíèÿ ÑÑÏ, ïðîíèçûâàåò âñå åå ñîñòàâ-
ëÿþùèå. Íàïðèìåð, äîõîäíîñòü îñíîâíîãî êàïèòàëà ìîæåò áûòü îäíèì èç ïîêàçàòåëåé ôèíàíñî-
âîé ñîñòàâëÿþùåé. Ôàêòîðîì äåÿòåëüíîñòè, îöåíèâàþùèì ýòîò ïîêàçàòåëü, ìîæåò áûòü ïîñòîÿí-
íûé èëè óâåëè÷èâàþùèéñÿ îáúåì ïðîäàæ êëèåíòàì, ñâèäåòåëüñòâóþùèé î âûñîêîì èíäåêñå ïî-
òðåáèòåëüñêîãî äîâåðèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ëîÿëüíîñòü êëèåíòîâ — ýòî òîò ïîêàçàòåëü êëèåíòñêîé 
ñîñòàâëÿþùåé, êîòîðûé îêàçûâàåò ñèëüíîå âëèÿíèå íà ROCE. Îäíàêî êàêèìè ñðåäñòâàìè êîìïà-
íèÿ äîñòèãàåò ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ? Îêàçûâàåòñÿ, ôàêòîð ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè çàêàçà (on-time-
delivery, OTD) ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëÿ. Èòàê, ëîÿëüíîñòü êëèåíòîâ 
— ýòî ðåçóëüòàò ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ OTD, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âëå÷åò çà ñîáîé áîëåå 
âûñîêèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Ñëåäîâàòåëüíî, îáà ïîêàçàòåëÿ — è ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëåé, è 
OTD — âçàèìîñâÿçàíû â êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ. 

Äàëåå. Êàêèå âíóòðåííèå ïðîöåññû íåîáõîäèìî óëó÷øèòü, ÷òîáû äîñòè÷ü âûñî÷àéøåãî 
óðîâíÿ OTD? Äëÿ ýòîãî, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ ñîêðàùåíèå âðåìåííûõ öèêëîâ â îïåðàöèîííûõ 
ïðîöåññàõ è âûñîêîå êà÷åñòâî âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ, ïðè÷åì îáà ôàêòîðà ìîãóò áûòü ïîêàçàòåëÿ-
ìè ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Êàêèì æå îáðàçîì êîìïàíèÿ âûïîëíèò ýòè òðå-
áîâàíèÿ? Îáó÷àÿ è ñîâåðøåíñòâóÿ íàâûêè è óìåíèÿ ðàáîòíèêîâ, òî åñòü ñòàâÿ öåëü, êîòîðàÿ ìîæåò 
áûòü çàôèêñèðîâàíà â ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. Ìû âèäèì, êàê âñÿ öåïî÷êà 
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ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé â âèäå âåðòèêàëüíîãî âåêòîðà îòðàæåíà âî âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ ÑÑÏ: 

 
Àíàëîãè÷íàÿ ñõåìà öåïî÷êè «óñëóãè—ïðèáûëü» áûëà îïèñàíà â îäíîé èç ðàáîò, ãäå îñîáî 

ïîä÷åðêèâàþòñÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó óäîâëåòâîðåííîñòüþ ðàáîòíèêà, êëèåíòà, 
ëîÿëüíîñòüþ êëèåíòà, äîëåé ðûíêà è, íàêîíåö, ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè9. 

Èòàê, ïðàâèëüíî ðàçðàáîòàííàÿ ÑÑÏ äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü öåëîñòíîå èçëîæåíèå ñòðàòåãèè 
êîìïàíèè è ÷åòêî îïðåäåëÿòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ãèïîòåòè÷åñêèõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé 
ìåæäó êðèòåðèÿìè ðåçóëüòàòîâ è äâèæóùèìè ôàêòîðàìè èõ äîñòèæåíèÿ. Êàæäûé ïîêàçàòåëü, 
âêëþ÷åííûé â ÑÑÏ, äîëæåí áûòü çâåíîì â öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, êîòîðàÿ äîâîäèò 
äî ñâåäåíèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè ñìûñë åå ñòðàòåãèè. 

Факторы достижения результатов 
Ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííàÿ ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà äîëæíà áûòü íåêèì êîìïëåêñîì ïîêàçà-

òåëåé ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ èõ äîñòèæåíèþ. Áåç óêàçàíèÿ ýòèõ ôàêòîðîâ íå-
âîçìîæíî ïîíÿòü, êàêèå áûëè äîñòèãíóòû èòîãè. Êðîìå òîãî, ñ ïîìîùüþ òîëüêî ïîêàçàòåëåé íå-
âîçìîæíî îöåíèòü íà ðàííèõ ýòàïàõ, íàñêîëüêî óñïåøíî îñóùåñòâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè. È 
íàîáîðîò, òàêèå ôàêòîðû, êàê ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåííîãî öèêëà èëè ïðîöåíò áðàêà (÷èñëî äå-
ôåêòîâ íà ìèëëèîí èçäåëèé), áåç ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòîâ ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ 
Êðàòêîâðåìåííûõ îïåðàöèîííûõ óëó÷øåíèé, íî íå îòðàæàþò èõ âëèÿíèå íà ñîñòîÿíèå êëèåíòñêîé 
áàçû è, ñîîòâåòñòâåííî, íà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Õîðîøî ðàçðàáîòàííàÿ ÑÑÏ äîëæíà âêëþ÷àòü 
ñáàëàíñèðîâàííûé êîìïëåêñ ðåçóëüòàòîâ (èíäèêàòîðû óæå ñäåëàííîãî) è ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ 
áóäóùèõ ðåçóëüòàòîâ (ïîêàçàòåëè òîãî, ÷òî áóäåò ñäåëàíî). 

Ãëàâà 7 ðàçâèâàåò òåìó ñ òîé òî÷êè çðåíèÿ, ÷òî ÑÑÏ — ýòî íå ïðîñòî íåêàÿ êîëëåêöèÿ ôè-
íàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Îíà äîëæíà òðàíñôîðìèðîâàòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè âî 
âçàèìîñâÿçàííûé íàáîð ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå îïðåäåëÿþò êàê äîëãîñðî÷íûå öåëè, òàê è ìåõàíèç-
ìû èõ äîñòèæåíèÿ. 

СЛЕДУЕТ ЛИ ИСКЛЮЧИТЬ ФИНАНСОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ИЗ ССП? 
Â ñàìîì ëè äåëå ôèíàíñîâàÿ êîìïîíåíòà ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé òàê ñóùå-

ñòâåííà äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ? Êàê óæå îòìå÷àëîñü, íåêîòîðûå êðèòèêè óñ-
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ìàòðèâàþò ïðè÷èíó êðàòêîñðî÷íîé îðèåíòàöèè ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ â ñòðåìëåíèè äîñòè÷ü òàêèõ 
ôèíàíñîâûõ öåëåé, êàê äîõîäíîñòü îñíîâíîãî êàïèòàëà, ïðèáûëü íà àêöèþ èëè äàæå òåêóùàÿ öåíà 
àêöèè. Íåêîòîðûå êðèòèêè âûñòóïàþò çà ïîëíîå èñêëþ÷åíèå ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé êàê êðèòå-
ðèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè. Èõ àðãóìåíò ñîñòîèò â ñëåäóþùåì: ñåãîäíÿ â óñëîâèÿõ высокораз-
âèòûõ òåõíîëîãèé è æåñòî÷àéøåé êîíêóðåíöèè ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè íå ìîãóò â ïîëíîé ìåðå 
ñëóæèòü íàïðàâëÿþùåé óñïåõà. Îíè ëèøü ïîáóæäàþò ìåíåäæåðîâ ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ íà 
ïîâûøåíèè óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, êà÷åñòâå, âðåìåííîì öèêëå, à òàêæå êâàëèôèêà-
öèè è ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé òåîðèåé, ñòîèò òîëüêî êîìïàíèè ïðîâåñòè ôóí-
äàìåíòàëüíûå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, è ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè óëó÷øàòñÿ ñàìè ïî ñåáå. 

Íå âñåì óäàåòñÿ ïåðåâåñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâà è ðàáîòû ñ êëèåíòàìè â ïëîñêîñòü 
êîíå÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. Ðàññìîòðèì ïðèìåð îäíîé ýëåêòðîííîé êîìïàíèè, êîòîðàÿ ñ 
1987 ïî 1990 ãîä äîñòèãëà âïå÷àòëÿþùèõ ðåçóëüòàòîâ â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà è â îáëàñòè ñâîåâðå-
ìåííîé äîñòàâêè. Ïîêàçàòåëü áðàêà ñíèçèëñÿ äî 10%, âûðó÷êà óäâîèëàñü, à ïðîöåíò íåñâîåâðå-
ìåííîé äîñòàâêè óïàë ñ 30 äî 4%. Îäíàêî ýòîò ïðîðûâ â îáëàñòè êà÷åñòâà, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è 
ñåðâèñà íå ïðèíåñ íèêàêèõ ôèíàíñîâûõ âûãîä. Áîëåå òîãî, â òå÷åíèå òîãî æå òðåõëåòíåãî ïåðèîäà 
êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ ðàíåå ñ÷èòàëàñü ïðîöâåòàþùåé, íå òîëüêî íå óëó÷øèëà ôèíàíñîâûå ïîêàçàòå-
ëè, íî è ïðèíåñëà ðàçî÷àðîâàíèå àêöèîíåðàì, îáíàðóæèâøèì, ÷òî öåíû íà àêöèè óïàëè íà 70%. 

Êàê ìîãëî ïðîèçîéòè òàêîå àíîìàëüíîå ÿâëåíèå? Îãðîìíûé ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò îò ìíî-
ãèõ ïðîåêòîâ ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà è ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà 
ïðåäïðèÿòèå â öåëîì. Åñëè òàêèå êîìïàíèè, êàê ýòà ýëåêòðîííàÿ, îïèñàííàÿ â íàøåì ïðèìåðå, ñî-
âåðøåíñòâóþò êà÷åñòâî è ñâîåâðåìåííîñòü äîñòàâêè, îíè ýêîíîìÿò íà äîïîëíèòåëüíûõ èçäåðæêàõ 
ïîâòîðíîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è ïåðåðàáîòêè áðàêîâàííîé ïðîäóêöèè, à òàêæå íà ðàñõîäàõ íà ñïå-
öèàëüíûé ïåðñîíàë, êîòîðûé ïåðåïëàíèðóåò è îñóùåñòâëÿåò äîñòàâêó ïðîñðî÷åííûõ çàêàçîâ. Â 
öåëîì, êàê òîëüêî êîìïàíèÿ ëèêâèäèðóåò ëèøíèå çàòðàòû è áðàê, ïåðåñòàåò ïåðåðàáàòûâàòü äå-
ôåêòíóþ ïðîäóêöèþ, çàíèìàòüñÿ ïåðåïëàíèðîâàíèåì è ïåðåïðîåêòèðîâàíèåì è íà÷èíàåò îáåñïå-
÷èâàòü áîëüøóþ èíòåãðàöèþ ìåæäó ïîñòàâùèêàìè, âíóòðåííèìè îïåðàöèÿìè è êëèåíòàìè, îíà 
ñòàíîâèòñÿ ñïîñîáíîé ïîëó÷àòü òå æå ðåçóëüòàòû ñ íàèìåíüøèìè çàòðàòàìè ðåñóðñîâ. Îäíàêî â 
êðàòêîñðî÷íîì è ñðåäíåñðî÷íîì ïåðèîäàõ óæå çàïëàíèðîâàíî îáÿçàòåëüíîå ó÷àñòèå áîëüøèíñòâà 
àêòèâîâ êîìïàíèè. Ýòî ïîëîæåíèå ÷àñòî îáîçíà÷àþò òåðìèíîì «ïîñòîÿííûå çàòðàòû». Òàêèì îá-
ðàçîì, ñíèæåíèå âíóòðåííåãî ñïðîñà íà ðåñóðñû ñîçäàåò íåèñïîëüçîâàííûå ìîùíîñòè, íî ñóùåñò-
âåííîãî ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ íå ïðåäïîëàãàåò. 

À êàê íàñ÷åò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñåðâèñà, íàïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïðè ïîëíîì îòñóò-
ñòâèè áðàêà è òî÷íî â ñðîê? Åñëè îáúåì ïðîäàæ íåâåëèê èëè óìåíüøàåòñÿ, òî êîìïàíèÿ íå ñìîæåò 
âîçíàãðàäèòü ñâîèõ ëó÷øèõ ìåíåäæåðîâ, ðàñøèðÿÿ ñîâìåñòíûé áèçíåñ. Ýëåêòðîííàÿ êîìïàíèÿ, 
óïîìèíàåìàÿ âûøå, áûëà ïîñòàâùèêîì íîìåð îäèí äëÿ ìíîãèõ ñâîèõ êëèåíòîâ, êîòîðûå çà÷àñòóþ 
ñòðåìÿòñÿ èìåòü îäíîãî èëè äâóõ çàïàñíûõ ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû íå ñòàâèòü ñåáÿ â çàâèñèìîå ïî-
ëîæåíèå îò åäèíñòâåííîãî ïàðòíåðà. Åñëè êëèåíòû íå ìîãóò èëè íå õîòÿò ðàñøèðÿòü ñâîé áèçíåñ ñ 
òåì èëè èíûì ïîñòàâùèêîì, à îí, â ñâîþ î÷åðåäü, íå íàìåðåí ñîêðàùàòü ÷èñëî ðàáîòíèêîâ (÷òî íà 
ñàìîì äåëå íå ëèøåíî ñìûñëà, ïîñêîëüêó îíè áûëè èñòî÷íèêîì óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, ïîâûøåíèÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ), òî îïåðàöèîííûå óñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ íå òàê ëåãêî ïåðåâåñòè â ïëîñêîñòü óâåëè÷åíèÿ äîõîäíîñòè. Óëó÷øåííûå ôèíàíñîâûå 
ïîêàçàòåëè — ýòî íå àâòîìàòè÷åñêèé ðåçóëüòàò ïðîãðàìì îïåðàöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé, íàöå-
ëåííûõ íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà è óìåíüøåíèå âðåìåííîãî öèêëà. 

Ðåãóëÿðíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû è ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè äîëæíû ïî-ïðåæíåìó èãðàòü çíà-
÷èòåëüíóþ ðîëü, íàïîìèíàÿ ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, ÷òî óëó÷øåííûå êà÷åñòâî, ñðîêè âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è ðàçâèòèå íîâûõ ïðîäóêòîâ ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííîé öåëè, íî íå ñàìîé öåëüþ. Òàêèå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðèíîñÿò êîìïàíèè âûãîäó òîëü-
êî òîãäà, êîãäà ïåðåíîñÿòñÿ â ïëîñêîñòü óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ, ñîêðàùåíèÿ îïåðàöèîííûõ 
ðàñõîäîâ èëè áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ. Íå âñå äîëãîñðî÷íûå ñòðàòåãèè ÿâëÿ-
þòñÿ ïðèáûëüíûìè. Â 1980-õ ãîäàõ êîðïîðàöèè IBM, Digital Equipment Corporation è General Mo-
tors íå èñïûòûâàëè íåäîñòàòêà â äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãèÿõ. Ýòè êîìïàíèè ìíîãî èíâåñòèðîâàëè â 
ïðîäâèíóòûå ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè, êà÷åñòâî, à òàêæå íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ è ðàçâèòèå. 
Îäíàêî èõ ìîäåëü áèçíåñà è âèäåíèå ïóòåé äîñòèæåíèÿ óñïåõà îòëè÷àëèñü îò ñîâðåìåííûõ òðåáî-
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âàíèé ðûíêà. Ýòè êîìïàíèè ñâîåâðåìåííî íå ðàñïîçíàëè, ÷òî íåàäåêâàòíîñòü îöåíêè èíâåñòèöè-
îííîé ñòðàòåãèè ñ ïîìîùüþ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé åñòü ìîùíûé ñèãíàë ê íåîáõîäèìîñòè ïåðå-
ñìîòðà îñíîâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîëîæåíèé. Íåóäà÷íàÿ ïîïûòêà êîíâåðòèðîâàòü óëó÷øåííóþ 
îïåðàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü â óëó÷øåííûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû äîëæíà çàñòàâèòü òîï-
ìåíåäæìåíò ïåðåñòðîèòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè èëè ïëàí åå ðåàëèçàöèè. 

Ïðåäïðèÿòèÿ, ñåðüåçíî óñîâåðøåíñòâîâàâøèå ñâîþ îïåðàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü, äîëæíû 
îïðåäåëèòü, êàê óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ èìåþùèìñÿ êëèåíòàì, êàê ïîçèöèîíèðîâàòü íà ðûíêå 
íîâûå âèäû ïðîäóêòîâ è êàê ïðåäñòàâèòü ñâîè ïðîäóêòû è óñëóãè íîâûì êëèåíòàì è ñåãìåíòàì 
ðûíêà. Ýòè íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà, ðàíåå íåäîñòóïíûå äëÿ êîìïàíèè, ìîãóò ïðåäîñòàâèòü öåííûõ 
êëèåíòîâ, ïîñêîëüêó îíà äîñòèãëà âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ â ñíèæåíèè öåíû, óëó÷øåíèè êà÷åñò-
âà, ñîêðàùåíèè ñðîêîâ äîñòàâêè è ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã êëèåíòàì. 

Âñåñòîðîííÿÿ ñèñòåìà îöåíêè è óïðàâëåíèÿ äîëæíà ÷åòêî óêàçûâàòü, êàê ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ è ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ ñâÿçàíî ñ 
óëó÷øåíèåì ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè ïîñðåäñòâîì ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ, îïåðàöèîííîé ïðèáû-
ëè, óñêîðåíèÿ îáîðà÷èâàåìîñòè êàïèòàëà, ñîêðàùåíèÿ îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ 
ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà ñîõðàíèòü àêöåíò íà ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ. Â èòîãå ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûå ñâÿçè âñåõ åå ïîêàçàòåëåé äîëæíû áûòü ïðèâÿçàíû ê ôèíàíñîâûì öåëÿì. Ñèñòåìà 
ñîõðàíÿåò âñå ïðåèìóùåñòâà, îñòàâëÿÿ ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè êàê êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû, îäíàêî 
áåç òåõ ïðåóâåëè÷åíèé è èñêàæåíèé, êîòîðûå íåèçáåæíî âîçíèêàþò, êîãäà èñêëþ÷èòåëüíûé óïîð 
äåëàåòñÿ íà óëó÷øåíèå êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. 

ЧЕТЫРЕ СОСТАВЛЯЮЩИЕ: ДОСТАТОЧНО ЛИ ЭТОГО? 
×åòûðå ñîñòàâëÿþùèå ÑÑÏ áûëè ðàçðàáîòàíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü òðåáî-

âàíèÿ ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ êîìïàíèé è îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè. Îäíàêî ýòè ñîñòàâëÿþùèå 
ÿâëÿþòñÿ îáðàçöîì, à íå äîãìîé. Íå ñóùåñòâóåò òàêîé ìàòåìàòè÷åñêîé òåîðåìû, êîòîðàÿ ìîãëà áû 
äîêàçàòü, ÷òî ÷åòûðå ñîñòàâëÿþùèå ÑÑÏ íåîáõîäèìû è äîñòàòî÷íû. Äî ñèõ ïîð âñòðå÷àþòñÿ êîì-
ïàíèè, êîòîðûå èñïîëüçóþò â ñâîåé îò÷åòíîñòè ìåíüøå ÷åòûðåõ íàïðàâëåíèé èëè, íàîáîðîò, â çà-
âèñèìîñòè îò âèäà äåÿòåëüíîñòè è ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íóæäàþòñÿ â äîïîëíèòåëüíûõ ñîñòàâëÿþ-
ùèõ. Íàïðèìåð, åñòü ìíåíèå, ÷òî, íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ôîð-
ìàëüíî ïðèçíàåò èíòåðåñû àêöèîíåðîâ è êëèåíòîâ, èíòåðåñû äðóãèõ íåìàëîâàæíûõ äåðæàòåëåé 
àêöèé, òàêèõ êàê ñîòðóäíèêè êîìïàíèè, ïîñòàâùèêè è ñîîáùåñòâî â öåëîì, â íåå íå âêëþ÷åíû. 
Áåññïîðíî, èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè ó÷èòûâàþòñÿ â òàêîé ñîñòàâëÿþùåé, êàê îáó÷åíèå è 
ðàçâèòèå ïåðñîíàëà. Àíàëîãè÷íî, åñëè ïðî÷íûå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ 
ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííîé íà ïðîðûâ â äîñòèæåíèè ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ è â ðàáîòå ñ êëèåíòà-
ìè, ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè íåîáõîäèìî âêëþ÷èòü â ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ. Îäíàêî ìû íå ñ÷èòàåì, ÷òî âñå ïîêàçàòåëè, ñâÿçàííûå ñ äåðæàòåëÿìè àêöèé, àâòîìàòè-
÷åñêè ñëåäóåò âêëþ÷àòü â ÑÑÏ. Åå ïîêàçàòåëè äîëæíû îöåíèâàòü òå ôàêòîðû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ 
çàëîãîì êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è ïðîðûâà êîìïàíèè. 

Äàâàéòå ðàññìîòðèì ýòî íà ïðèìåðå íåêîåãî õèìè÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå ðåøèëî ââå-
ñòè â ÑÑÏ íîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ, îòðàæàþùóþ ïðîáëåìó îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû. Ìû âîçðà-
çèëè: 

Фактор сохранения окружающей среды очень важен. Компании 
должны соблюдать соответствующие законы и правила, но это не 
является неоспоримым основанием для создания конкурентного пре-
имущества. 

È ïîëó÷èëè íåìåäëåííûé îòâåò îò äèðåêòîðà è ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ: 

Мы не согласны. Наша фирма находится под постоянным жестким 
давлением общественности тех регионов, в которых мы ведем бизнес. 
Наша стратегия состоит не в том, чтобы просто соблюдать зако-
ны и правила или выглядеть законопослушными гражданами, а в том, 
чтобы нас воспринимали просто как членов сообщества, которые 
создают хорошо оплачиваемые надежные рабочие места и заботят-
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ся о состоянии окружающей среды. Если правила ужесточатся, не-
которые наши конкуренты, скорее всего, потеряют свой бизнес, а мы 
с полным правом можем надеяться на продолжение операций в этом 
регионе. 

Îíè íàñòàèâàëè íà òîì, ÷òî äîñòèæåíèå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ â îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû è 
âçàèìîäåéñòâèè ñ ñîîáùåñòâîì ñîñòàâëÿåò ãëàâíîå íàïðàâëåíèå ñòðàòåãèè êîìïàíèè è, ñëåäîâà-
òåëüíî, äîëæíî áûòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ÑÑÏ. 

Èòàê, âñå èíòåðåñû äåðæàòåëåé àêöèé, åñëè îíè èìåþò æèçíåííî âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ óñïåõà 
áèçíåñà, ìîãóò áûòü âêëþ÷åíû â ÑÑÏ. Îäíàêî îíè äîëæíû áûòü íåêèì ñàìîñòîÿòåëüíûì ïðèëî-
æåíèåì ñèñòåìû, êîòîðîå íàõîäèòñÿ «ïîä êîíòðîëåì» ìåíåäæåðîâ. Äðóãèå ñèñòåìû îöåíêè è êîí-
òðîëÿ ìîãóò ñôîðìóëèðîâàòü äèàãíîñòè÷åñêèå ïàðàìåòðû ãîðàçäî áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì ÑÑÏ6, 
ïîêàçàòåëè êîòîðîé äîëæíû áûòü íåîòúåìëåìûì çâåíîì â öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, 
îïðåäåëÿþùèõ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ è âûÿâëÿþùèõ åå âçàèìîñâÿçü ñ óæå äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòà-
ìè. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ЕДИНИЦА ДЛЯ ССП 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè âåäóò áèçíåñ â ïðåäåëàõ îäíîé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè. Äåéñòâè-

òåëüíî, ïåðâûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ðûëè ðàçðàáîòàíû äëÿ òàêèõ ôèðì, êàê Ad-
vanced Micro Devices (AMD) è Analog Devices, ðàáîòàþùèõ â ñïåöèôè÷åñêèõ íèøàõ ïîëóïðîâîä-
íèêîâîé èíäóñòðèè èëè îñîáîì ñåãìåíòå êîìïüþòåðíîé îòðàñëè, íàïðèìåð Apple Computer. Ýòè 
êîìïàíèè ðàçðàáîòàëè ñáàëàíñèðîâàííûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå íàçûâàëèñü êîðïîðàòèâ-
íûìè (òåðìèí, ïðåäëîæåííûé Analog Devices). Îäíàêî áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ ìíî-
ãîîòðàñëåâûìè, è ïîýòîìó ñîçäàíèå êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ ïðåäñòàâëÿåòñÿ äîâîëüíî ñëîæíîé çàäà-
÷åé. Òàêèå ñèñòåìû ëó÷øå âñåãî ôîðìóëèðóþòñÿ äëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö. Èäå-
àëüíîé äëÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîé áèçíåñ-åäèíèöåé ÿâëÿåòñÿ êîìïàíèÿ, äåÿòåëüíîñòü êîòîðîé 
îõâàòûâàåò âñþ öåïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè: èííîâàöèè, îïåðàöèè, ìàðêåòèíã, ðàñïðåäåëåíèå, 
ïðîäàæè, ñåðâèñ. Òàêàÿ õîçÿéñòâåííàÿ åäèíèöà èìååò ñâîè ïðîäóêòû è êëèåíòîâ, ñëóæáó ìàðêå-
òèíãà è êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ, à òàêæå ïðîèçâîäñòâî è, ÷òî ñàìîå âàæíîå, ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàí-
íóþ ñòðàòåãèþ. 

Êàê òîëüêî ÑÑÏ äëÿ áèçíåñ-åäèíèöû ðàçðàáîòàíà, îíà ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé ñîçäàíèÿ ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. Öåëü è ñòðàòåãèÿ êàæäîãî èç 
íèõ îïðåäåëÿåòñÿ â ðàìêàõ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû. Ìåíåä-
æåðû îòäåëîâ ðàçðàáàòûâàþò ñîáñòâåííûå ÑÑÏ, ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóþùèå öåëÿì è ñòðàòåãèè 
âñåé êîìïàíèè. Òàêèì îáðàçîì, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãè-
÷åñêîé áèçíåñ-åäèíèöû ïðîåöèðóåòñÿ íà âñå ëîêàëüíûå öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè âíóòðè íåå, ÷òî 
ïîçâîëÿåò èì ðàáîòàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ îáùåé ñòðàòåãèåé. Îòâåò íà ñóùåñòâåííûé âîïðîñ, íóæíî 
ëè êàæäîìó îòäåëó èëè ïîäðàçäåëåíèþ èìåòü ñâîþ ÑÑÏ, ïîëîæèòåëåí â òîì ñëó÷àå, åñëè îòäåë 
èëè ïîäðàçäåëåíèå èìååò öåëü, ñòðàòåãèþ, êëèåíòîâ (âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ), à òàêæå âíóòðåí-
íèé áèçíåñ-ïðîöåññ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò äîñòèãàòü ýòè öåëè è ïðåòâîðÿòü ñòðàòåãèþ â æèçíü. 

Åñëè îðãàíèçàöèîííàÿ åäèíèöà îïðåäåëåíà ÷åðåñ÷óð øèðîêî, íàïðèìåð øèðå, ÷åì ñòðàòåãè-
÷åñêàÿ õîçÿéñòâåííàÿ åäèíèöà, òî áûâàåò äîâîëüíî òðóäíî ðàçðàáîòàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ öåëüíóþ 
ñòðàòåãèþ. Âìåñòî ôîðìóëèðîâàíèÿ öåëåé è ïîêàçàòåëåé äåëî ìîæåò çàêîí÷èòüñÿ ñîçäàíèåì ïðî-
ñòîãî íàáîðà ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé. Íàïðèìåð, â íà÷àëå íàøåé äåÿòåëüíîñòè ìû ïîìîãàëè îäíîé 
ãàçîâîé êîìïàíèè ñîçäàòü ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé. Âñêîðå ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè åñòü 
òðè îòäåëüíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèÿ, êàæäîå èç êîòîðûõ èìååò óíèêàëüíûé ðàñïðåäåëè-
òåëüíûé êàíàë, ñ àáñîëþòíî ðàçëè÷íûìè ñòðàòåãèÿìè è êëèåíòàìè. Îêàçàëîñü, ÷òî ðàçðàáîòàòü 
ñèñòåìó êðèòåðèåâ îöåíêè äëÿ êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ â îòäåëüíîñòè çíà÷èòåëüíî ïðîùå, ÷åì äëÿ 
âñåé êîìïàíèè â öåëîì. 

Çà÷àñòóþ, îäíàêî, ïðåäïðèÿòèÿ, ñîñòîÿùèå èç íåñêîëüêèõ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè íåçàâèñè-
ìûõ áèçíåñ-åäèíèö, íà÷èíàþò ðàçðàáàòûâàòü ÑÑÏ íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå. Òàêàÿ ñèñòåìà óñòà-
íàâëèâàåò îáùóþ ñõåìó, à òàêæå îáðàçåö îáùåãî âèäåíèÿ öåëåé è ñòðàòåãèè êîìïàíèè, êîòîðûå 
äîëæíû áûòü îòðàæåíû â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñèñòåìàõ êàæäîé îòäåëüíîé áèçíåñ-åäèíèöû. Êîðïî-
ðàòèâíàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé òàêæå îïðåäåëÿåò, êàê êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò äîáàâëåííóþ ñòîè-
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ìîñòü ñâåðõ òîé, êîòîðàÿ ñîçäàåòñÿ õîçÿéñòâåííûìè åäèíèöàìè, îïåðèðóþùèìè êàê íåçàâèñèìûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ. Ýòà ðîëü êîðïîðàöèè â ñîçäàíèè ñòîèìîñòè íàçûâàåòñÿ Ãóëäîì è åãî êîëëåãàìè 
«îòöîâñêîå ïðåèìóùåñòâî»10. Â ãëàâå 8 ìû áîëåå ïîäðîáíî ðàññìîòðèì ïðîöåññ èíòåãðàöèè ÑÑÏ 
áèçíåñ-åäèíèöû â êîðïîðàòèâíóþ ñõåìó. 
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ ИЛИ КЛЮЧЕВЫЕ СФЕРЫ 
КОМПЕТЕНТНОСТИ/СПОСОБНОСТИ? 

Â ýòîé êíèãå ìû ðàññìàòðèâàåì ñòðàòåãèþ ñ òî÷êè çðåíèÿ âûáîðà ïîòðåáèòåëüñêîãî è ðû-
íî÷íîãî ñåãìåíòîâ, ãäå êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ ðàáîòàòü, îïðåäåëÿÿ òå êðèòè÷åñêèå âíóòðåííèå 
áèçíåñ-ïðîöåññû, êîòîðûå ñëåäóåò äîâåñòè äî ñîâåðøåíñòâà, ÷òîáû âûäâèãàòü öåííûå ïðåäëîæå-
íèÿ öåëåâîìó êëèåíòó, è îòáèðàÿ èíäèâèäóàëüíûå è îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè, íåîáõîäèìûå 
äëÿ äîñòèæåíèÿ âíóòðåííèõ, êëèåíòñêèõ è ôèíàíñîâûõ öåëåé. Òàêîé ïîäõîä ïîëíîñòüþ ñîîòâåò-
ñòâóåò ðàáîòàì Ìàéêëà Ïîðòåðà ïî êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, êîòîðûå èìåþò ïîñëåäîâàòåëåé è 
ïîëüçóþòñÿ áîëüøîé ïîïóëÿðíîñòüþ11. Àâòîðû íàáëþäàëè óñïåøíîå ïðèìåíåíèå ýòîãî ïîäõîäà 
íà ïðàêòèêå äåñÿòêàìè êîìïàíèé. Ýòî ìû ñîáèðàåìñÿ ïðîèëëþñòðèðîâàòü â ñëåäóþùèõ ãëàâàõ. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ êîíêóðèðóþò íà ðûíêå, èñïîëüçóÿ ñâîè óíèêàëü-
íûå äîñòèæåíèÿ, ðåñóðñû è êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè12. Òàê, íàïðèìåð, ÷òîáû çàíÿòü è ñîõðàíèòü 
ñâîé ñåãìåíò ðûíêà, Honda ïðèìåíÿåò êàê êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ñâîè äîñòèæåíèÿ â ðàçðà-
áîòêå è ïðîèçâîäñòâå äâèãàòåëåé âûñøåãî êà÷åñòâà äëÿ ìîòîöèêëîâ, àâòîìîáèëåé, ãàçîíîêîñèëîê 
è ïðî÷èõ ïðèñïîñîáëåíèé, à Canon — ñâîè âîçìîæíîñòè â îáëàñòè îïòèêè è ìèíèàòþðèçàöèè 
(ïåðâîíà÷àëüíî äëÿ ôîòîêàìåð) äëÿ êîïèðîâàëüíûõ ìàøèí è ïðèíòåðîâ. Êîìïàíèè, êîòîðûå ñòðî-
ÿò ñâîþ ñòðàòåãèþ íà îñíîâå êëþ÷åâûõ ñôåð êîìïåòåíòíîñòè èëè óíèêàëüíûõ äîñòèæåíèé, âîç-
ìîæíî, çàõîòÿò íà÷àòü åå ôîðìèðîâàíèå ñ èõ îïðåäåëåíèÿ äëÿ ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, à óæå ïîòîì äëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, âûáèðàÿ ïîêóïàòåëÿ è òîò ñåãìåíò ðûíêà, â 
êîòîðîì ýòè êîìïåòåíöèè è äîñòèæåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè — ýòî ïðåæäå âñåãî ìåõàíèçì ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè, à íå åå ôîðìóëèðîâàíèÿ13. Ñèñòåìà ìîæåò âûðàæàòü ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ñòðà-
òåãèè áèçíåñà, áàçèðóþùèåñÿ íà îñíîâå ëèáî êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, ëèáî ñîñòàâëÿþùåé âíóò-
ðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Èáî, êàêîé áû ïîäõîä íè áûë âûáðàí ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè, ÑÑÏ 
ïðåäîñòàâëÿåò áåñöåííûé èíñòðóìåíò ïåðåâîäà ñòðàòåãèè â ïëîñêîñòü êîíêðåòíûõ öåëåé, ïîêàçà-
òåëåé è çàäà÷, à òàêæå ìåõàíèçì ïîñëåäîâàòåëüíîãî êîíòðîëÿ íàä ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè. 

ПРИЛОЖЕНИЕ. ОГРАНИЧЕНИЯ ФИНАНСОВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТОВ БИЗНЕСА 

Àâòîðû ðÿäà ðàáîò âûðàæàþò îçàáî÷åííîñòü ïî ïîâîäó èçëèøíåãî àêöåíòà íà ôèíàíñîâûå 
ïîêàçàòåëè ïðè îöåíêå ðåçóëüòàòîâ áèçíåñà. Â ïðîåêòå Ñîâåòà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè Ãàðâàðä-
ñêîé áèçíåñ-øêîëû (The Harvard Business School Council on Competitiveness) áûëè îïðåäåëåíû 
ñèñòåìíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó õàðàêòåðîì èíâåñòèöèé, ñäåëàííûõ êîðïîðàöèÿìè ÑØÀ, ßïîíèè è 
Ãåðìàíèè. 

• Àìåðèêàíñêàÿ ñèñòåìà ìåíåå îðèåíòèðîâàíà íà äîëãîñðî÷íûå êîðïîðàòèâíûå èíâå-
ñòèöèè, ïîñêîëüêó êîíöåíòðèðóåòñÿ íà êðàòêîñðî÷íûõ äîõîäàõ, âëèÿþùèõ íà òåêó-
ùóþ ñòîèìîñòü àêöèé. 

• Àìåðèêàíñêàÿ ñèñòåìà îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå òåì ôîðìàì èíâåñòèöèé, ïðè êîòîðûõ 
ìîæíî ðåàëüíî îöåíèòü äîõîä, ÷òî ïðèâîäèò ê íå äîèíâåñòèðîâàíèþ â íåìàòåðèàëü-
íûå àêòèâû — èííîâàöèîííûå ïðîöåññû, êâàëèôèêàöèþ ñîòðóäíèêîâ, îáñëóæèâàíèå 
êëèåíòîâ, äîõîä îò êîòîðûõ áîëåå ñëîæåí â èçìåðåíèè. 

• Àìåðèêàíñêàÿ ñèñòåìà ïðèâîäèò ê èçáûòêó èíâåñòèöèé â àêòèâû, êîòîðûå ëåãêî îöå-
íèòü (íàïðèìåð, ñëèÿíèå è ïðèîáðåòåíèå), è íå äîèíâåñòèðîâàíèþ âî âíóòðåííèå 
ïðîåêòû, ñâÿçàííûå ñ ðàçâèòèåì, ðåíòàáåëüíîñòü êîòîðûõ çíà÷èòåëüíî ñëîæíåå ïîä-
äàåòñÿ îöåíêå. 
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• Àìåðèêàíñêàÿ ñèñòåìà ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé ñ î÷åíü ñèëü-
íîé áàçîé ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (êîìïàíèè, äîáûâàþùèå ïðèðîäíûå ðåñóðñû, ïðî-
èçâîäÿùèå òîâàðû ïîòðåáëåíèÿ ñ ñèëüíûìè áðýíäàìè, êèíî- è òåëåêîìïàíèè) îêàçû-
âàåòñÿ íåýôôåêòèâíîé. Ïðè ýòîì òå àêòèâû, êîòîðûå íå èìåëè ñîîòâåòñòâóþùåé è 
äîëæíîé îöåíêè, íå íàõîäÿò ïîëíîãî ïðèìåíåíèÿ, òîãäà êàê êðàòêîñðî÷íàÿ ïðèáûëü 
ïîëó÷àåò íóæíóþ îöåíêó. Äëÿ òîãî ÷òîáû èçìåðèòü ðåàëüíóþ ñòîèìîñòü àêòèâîâ ýòèõ 
êîìïàíèé, ïîòðåáîâàëèñü äîðîãîñòîÿùèå ôèíàíñîâûå èííîâàöèè, òàêèå êàê âðàæäåá-
íûå òåíäåðíûå ïðåäëîæåíèÿ, âûêóïû ñ ïîìîùüþ çàéìîâ, âûïóñê «ìóñîðíûõ» îáëè-
ãàöèé14. 

Åùå îäíî ñâèäåòåëüñòâî îçàáî÷åííîñòè ýòîé ïðîáëåìîé — íåäîâîëüñòâî, âûðàæàåìîå èíâå-
ñòîðàìè, â ðàñïîðÿæåíèè êîòîðûõ îêàçûâàþòñÿ ôèíàíñîâûå îò÷åòû î ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïàíèè. Îíè õîòÿò èìåòü èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ ïîìîæåò èì ïðîãíîçèðîâàòü áóäóùèå ðåçóëüòàòû 
äåÿòåëüíîñòè òîé êîìïàíèè, â êîòîðóþ îíè ñäåëàëè èíâåñòèöèè (èëè íàìåðåâàþòñÿ èõ ñäåëàòü). 
Íàïðèìåð, Ïèòåð Ëèíêîëüí, âèöå-ïðåçèäåíò US Steel & Carnegy Pension Fond, óòâåðæäàåò: «Íå-
ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, òàêèå êàê óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ èëè ñêîðîñòü ïðîäâèæåíèÿ íî-
âûõ ïðîäóêòîâ, áûëè áû î÷åíü ïîëåçíû èíâåñòîðàì è àíàëèòèêàì. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäñòàâèòü 
ïîëíóþ êàðòèíó ñâîèõ îïåðàöèé, êîìïàíèè äîëæíû âêëþ÷àòü â îò÷åòû è òàêóþ èíôîðìàöèþ»15. 

Îáåñïîêîåííîñòü ïðåóâåëè÷åííûì çíà÷åíèåì, ïðèäàâàåìûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì, îâëà-
äåëà äàæå âåäóùåé â ÑØÀ àññîöèàöèåé àóäèòîðîâ. Ñïåöèàëüíûé êîìèòåò ïî ôèíàíñîâûì îò÷åòàì 
Àìåðèêàíñêîãî èíñòèòóòà äèïëîìèðîâàííûõ áóõãàëòåðîâ (American Institute of Certified Public Ac-
countants, AICPA) îñîáî ïîä÷åðêèâàåò: «Áåññïîðíî, èíôîðìàöèÿ î ïðîøëîì ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ïî-
êàçàòåëåì áóäóùèõ ðåçóëüòàòîâ, ïîýòîìó ñåãîäíÿ îò÷åòû êîíöåíòðèðóþòñÿ íà ïðîøëîì, îäíàêî 
ïðàêòèêè íóæäàþòñÿ â ïðîãíîçàõ íà áóäóùåå». Êîìèòåò ïðèçíàë âàæíîñòü îò÷åòîâ î ñîçäàíèè 
êîìïàíèåé áóäóùåé ñòîèìîñòè è ðåêîìåíäîâàë óñòàíîâèòü âçàèìîñâÿçü ìåæäó îò÷åòîì î äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè è ñòðàòåãè÷åñêèì âèäåíèåì: «Ìíîãèå èíâåñòîðû õîòÿò âèäåòü êîìïàíèþ ãëàçàìè 
ìåíåäæìåíòà, ñ òåì ÷òîáû ïîíÿòü ïåðñïåêòèâû êîìïàíèè è ñïðîãíîçèðîâàòü åå äàëüíåéøåå ðàçâè-
òèå». Áîëåå òîãî, íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè äîëæíû èãðàòü êëþ÷åâóþ ðîëü. «Ìåíåäæåðû îáÿçàíû 
äåìîíñòðèðîâàòü ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, êîòîðûìè îíè ïîëüçóþòñÿ â áèçíåñå è 
êîòîðûå îöåíèâàþò åãî ðåçóëüòàò»16. 

Â çàêëþ÷åíèå êîìèòåò ðåêîìåíäîâàë êîìïàíèÿì áîëåå «ñáàëàíñèðîâàííûé» è îðèåíòèðî-
âàííûé íà áóäóùåå ïîäõîä: 

Для того чтобы полностью удовлетворять требованиям инвесторов, бизнес-отчет дол-
жен: 

• содержать больше информации о планах, возможностях, рисках, неопределенности; 
• делать больший акцент на факторы, которые создают прибыль в течение длитель-

ного периода, в том числе на нефинансовые показатели ключевых бизнес-процессов; 
• увязывать внутреннюю и внешнюю информацию, предоставляемую высшему ме-

неджменту для управления бизнесом17. 
Ìû îáñóäèì âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ÑÑÏ äëÿ ñîçäàíèÿ âíåøíèõ îò÷åòîâ â ãëàâå 9. 
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ЧАСТЬ ПЕРВАЯ. ОЦЕНИВАЯ СТРАТЕГИЮ БИЗНЕСА 

Ïåðåä êîìïàíèÿìè, êîòîðûå ïîñòàâèëè ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíî-
ñòè â öåíòð ñâîåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, Ñòîÿò äâå çàäà÷è: ïåðâàÿ — ñîçäàòü ñàìó ñèñòåìó 
è âòîðàÿ — èñïîëüçîâàòü åå. Ïî ýòîé àíàëîãèè ìû è ïîñòðîèëè íàøó êíèãó. ×àñòü ïåðâàÿ (ãëàâû 
3—8) îïèñûâàåò ñòðóêòóðó ñèñòåìû êðèòåðèåâ. ×àñòü âòîðàÿ (ãëàâû 9—12) èëëþñòðèðóåò, êàê 
êîìïàíèè èñïîëüçóþò åå â êà÷åñòâå èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 

Åñòåñòâåííî, îáå çàäà÷è âçàèìîñâÿçàíû. Ïî ìåðå èñïîëüçîâàíèÿ ÑÑÏ äëÿ óïðàâëåíèÿ êëþ÷å-
âûìè ïðîöåññàìè ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, êàêèå ïîêàçàòåëè ñèñòåìû íå èíôîðìàòèâíû, êàêèå íóæäàþòñÿ 
â äîðàáîòêå, à òàêæå êàêèå íîâûå êðèòåðèè îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîãî óñïåõà ñëåäóåò â íåå âêëþ-
÷èòü. 

Â ãëàâàõ 3—6 ðàññìàòðèâàþòñÿ îñíîâû îïðåäåëåíèÿ çàäà÷ è ïîêàçàòåëåé äëÿ ÷åòûðåõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ: ôèíàíñîâîé, êëèåíòñêîé, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, à òàêæå îáó÷åíèÿ è 
ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. Â êàæäîé ãëàâå ìû ïðåäñòàâëÿåì îáùèå ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðíûå äëÿ áîëü-
øèíñòâà êîìïàíèé: 
Составляющая 
 

Общий показатель 

Ôèíàíñîâàÿ Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé è äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü 
Êëèåíòñêàÿ Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, ñîõðàíåíèå êëèåíò-

ñêîé áàçû è äîëè ðûíêà 
Âíóòðåííèå 
áèçíåñ-ïðîöåññû 

Êà÷åñòâî, ñðîêè èñïîëíåíèÿ çàêàçà, ñòîèìîñòü, ðàçðàáîòêà íî-
âûõ ïðîäóêòîâ 

Îáó÷åíèå è 
ðàçâèòèå ïåðñîíàëà 

Óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà è íàëè÷èå èíôîðìàöèîííûõ 
ñèñòåì 

Îäíàêî àâòîðû îñîáî ïîä÷åðêèâàþò âàæíîñòü ñïåöèôè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ôîðìó-
ëèðóþòñÿ èñõîäÿ èç êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, ÷òî áóäåò ïðîèëëþñòðèðîâàíî ïðèìåðàìè. 

Ãëàâà 7 ðàññìàòðèâàåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ, ñ 
îäíîé ñòîðîíû, è ìàñøòàáíûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè — ñ äðóãîé. Âçàè-
ìîçàâèñèìîñòü ïîêàçàòåëåé âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ÑÑÏ íå åñòü ñïåöè-
àëüíûé íàáîð íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ ïàðàìåòðîâ, êîòîðûìè ìåíåäæåðû ìàíèïóëèðóþò äëÿ äîñòè-
æåíèÿ êàêèõ-ëèáî öåëåé. Íàîáîðîò, õîðîøàÿ ñèñòåìà äîëæíà èëëþñòðèðîâàòü íåìíîãèå îñíîâíûå 
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ, òàêèå êàê ðàçâèòèå áèçíåñà, ñîêðàùåíèå ðèñêîâ èëè óâåëè÷åíèå ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè. Â ãëàâå 7 ñòðàòåãè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, ðàçðàáîòàííûå â ãëàâàõ 3—6, ñêîìïîíîâà-
íû êàê ïðèìåð õîðîøåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû. 

Â ãëàâàõ 3—7 îïèñàíà ÑÑÏ äëÿ îäíîé ñòðàòåãè÷åñêîé áèçíåñ-åäèíèöû. Ãëàâà 8 ïðåäñòàâëÿåò 
ðàñøèðåííóþ êîíöåïöèþ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ äëÿ êîðïîðàöèè èëè åå îòäåëü-
íûõ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé. Ìû ïîïûòàëèñü ïðèìåíèòü ïîíÿòèå «ñòðàòåãèÿ êîðïîðàòèâíîãî óðîâ-
íÿ» ê îïðåäåëåíèþ òåõ íàïðàâëåíèé, êîòîðûå ñäåëàþò öåëîå (êîðïîðàöèþ) áîëåå çíà÷èìûì, ÷åì 
ïðîñòàÿ ñóììà åãî ÷àñòåé (îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé). Êðîìå òîãî, ìû ñôîðìóëèðîâàëè òå ïî-
ëîæåíèÿ ñòðàòåãèè êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ, êîòîðûå ïðèìåíèìû ê äåöåíòðàëèçîâàííûì îïåðàöèîí-
íûì åäèíèöàì è ôóíêöèîíàëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì. Â äàííîé ãëàâå òàêæå ðàññìàòðèâàþòñÿ ÑÑÏ 
äëÿ ïðàâèòåëüñòâåííûõ è íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. 

КОМПАНИИ, ГДЕ ДЕЙСТВУЕТ СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПО-
КАЗАТЕЛЕЙ 

Èííîâàöèîííûé îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ÑÑÏ èëëþñòðèðóåòñÿ â äàííîé êíèãå ïðèìåðàìè äåÿ-
òåëüíîñòè ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé. Îäíàêî åå âñåîáúåìëþùåå ïðèìåíåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ íà ïðè-
ìåðå ïÿòè êîìïàíèé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ áûëà ïîä íàøèì ïðèñòàëüíûì âíèìàíèåì â òå÷åíèå 
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ïîñëåäíèõ òðåõ ëåò: Rockwater, Metro Bank, Pioneer Petroleum, National Insurance è Kenyon Stores. 
Rockwater — ýòî êîìïàíèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ ïîäâîäíûì ñòðîèòåëüñòâîì, ñ êàïèòàëîì 700 ìëí. 

äîë., â ÷èñëî êëèåíòîâ êîòîðîé âõîäÿò êðóïíûå íåôòÿíûå, ãàçîâûå è ðàáîòàþùèå íà øåëüôå 
ñòðîèòåëüíûå êîìïàíèè. Rockwater, øòàá-êâàðòèðà êîòîðîé íàõîäèòñÿ â Àáåðäèíå, Øîòëàíäèÿ, — 
îïåðàöèîííîå ïîäðàçäåëåíèå êîðïîðàöèè Brown & Root Energy Services, ÿâëÿþùåéñÿ, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, ÷àñòüþ Halliburton Corporation (Òðàíñíàöèîíàëüíàÿ ñòðîèòåëüíàÿ êîìïàíèÿ), ñòîèìîñòüþ 4 
ìëðä. äîë., ñî øòàá-êâàðòèðîé â Äàëëàñå, øòàò Òåõàñ. Rockwater áûëà îáðàçîâàíà â 1989 ãîäó ïó-
òåì ñëèÿíèÿ äâóõ ðàíåå íåçàâèñèìûõ êîìïàíèé, ïðèíàäëåæàâøèõ Âåëèêîáðèòàíèè è Äàíèè. Ïåð-
âûé ïðåçèäåíò Rockwater Íîðìàí ×àìáåðç íà÷àë ïðèìåíÿòü ÑÑÏ â 1992 ãîäó ñ öåëüþ îáúåäèíå-
íèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ôèëîñîôèè ýòèõ ïðåäïðèÿòèé. Åãî çàäà÷åé áûëî ñäåëàòü íîâóþ 
êîìïàíèþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé íå çà ñ÷åò ïîíèæåíèÿ öåíû, à íà îñíîâå êà÷åñòâà, áåçîïàñíîñòè 
òðóäà è ñîçäàíèÿ äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè. Â 1994 ãîäó Íîðìàí ×àìáåðç, ïîëó÷èâ íàçíà÷åíèå íà 
ïîñò ïðåçèäåíòà Brown & Root Energy Services, ïî-ïðåæíåìó ïðîäîëæàåò ïðèìåíÿòü ÑÑÏ êàê ñèñ-
òåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, íî óæå íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå è â êàæäîé êîìïàíèè îòäåëü-
íî. 

Metro Bank — ýòî îòäåëåíèå îäíîé èç êðóïíåéøèõ áàíêîâñêèõ êîðïîðàöèé, âîçíèêøåé â ðå-
çóëüòàòå ñëèÿíèÿ äâóõ áîëüøèõ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ áàíêîâ. Îíî íàñ÷èòûâàåò 8000 ñëóæàùèõ, 
äîëÿ ñðî÷íûõ âêëàäîâ ñîñòàâëÿåò 30% âñåãî ðûíî÷íîãî îáúåìà, à ãîäîâîé äîõîä — 1 ìëðä. äîë. 
[Ïðåäñåäàòåëü Metro Bank íà÷àë èñïîëüçîâàòü ÑÑÏ ñ 1993 ãîäà, äëÿ òîãî ÷òîáû ðàñïðîñòðàíèòü íà 
âëèâøèéñÿ áàíê, îáñëóæèâàþùèé ìåëêóþ êëèåíòóðó, íîâóþ ñòðàòåãèþ, àêöåíò êîòîðîé ïåðåìåñ-
òèëñÿ ñ îêàçàíèÿ óñëóã, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïðîâåäåíèå ñäåëîê, íà ïðåäëîæåíèå ïîëíîãî ñïåêòðà 
ôèíàíñîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã öåëåâîìó ñåãìåíòó ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà. 

Pioneer Petroleum — ýòî ìàðêåòèíãîâîå è íåôòåïåðåðàáàòûâàþùåå ïîäðàçäåëåíèå òðàíñíà-
öèîíàëüíîé íåôòÿíîé êîìïàíèè, ðàñïîëîæåííîå â ÑØÀ. Åãî ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ââåë ÑÑÏ â 
1993 ãîäó ñ öåëüþ çàìåíû ãðîìîçäêîé ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî àíàëèçà è êîíòðîëÿ íàä íîâûì ïðî-
öåññîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Áûëà ðàçðàáîòàíà ñèñòåìà êðèòåðèåâ, îïðåäåëèâøàÿ öåëåâîé 
ñåãìåíò ðûíêà è îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè è ïîñëóæèâøàÿ âïîñëåäñòâèè îñíîâîé àíà-
ëîãè÷íûõ ñèñòåì âî âñåõ áèçíåñ- è ñåðâèñ-åäèíèöàõ Pioneer Petroleum. 

National Insurance — ýòî ïîäðàçäåëåíèå ñòðàõîâàíèÿ îò íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ è ñòðàõîâàíèÿ 
èìóùåñòâà îäíîé èç êðóïíåéøèõ ñòðàõîâûõ êîìïàíèé ÑØÀ. Êîãäà â 1993 ãîäó áûëà ïðèíÿòà 
ÑÑÏ, êîìïàíèÿ íàñ÷èòûâàëà 6500 ñëóæàùèõ è èìåëà 4 ìëðä. äîë. ãîäîâîãî äîõîäà. Îäíàêî ðå-
çóëüòàòû åå îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè áûëè íàñòîëüêî íåçíà÷èòåëüíû ïðè Óáûòêàõ, èçìåðÿâ-
øèõñÿ ñîòíÿìè ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ, ÷òî ðóêîâîäñòâî âñåðüåç ðàññìàòðèâàëî âîïðîñ î çàêðûòèè 
êîìïàíèè è ïîëíîì âûõîäå Èç áèçíåñà ñòðàõîâàíèÿ îò íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ è ñòðàõîâàíèÿ èìóùå-
ñòâà. Èñïîëüçóÿ ïîñëåäíþþ ïîïûòêó ñïàñòè ïîäðàçäåëåíèå, ñîâåò äèðåêòîðîâ ïðèãëàñèë ñî ñòîðî-
íû íîâóþ óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó, ïðèíÿâøóþ ðåøåíèå èçìåíèòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ñ òàê íà-
çûâàåìîé «îáùåé», ïðè êîòîðîé äåëàëàñü ïîïûòêà ïðåäîñòàâëÿòü âñå ñòðàõîâûå óñëóãè âñåì êëè-
åíòàì è âñåì ñåãìåíòàì ðûíêà, íà ñòðàòåãèþ ñïåöèàëèçèðîâàííóþ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçúÿñíèòü íî-
âóþ ñòðàòåãèþ è âíåäðèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ðàçðàáîòàííûå ïðîãðàììû, áûëà ââåäåíà ÑÑÏ. Â õî-
äå âûïîëíåíèÿ ýòîãî ïðîåêòà áûëà ñîçäàíà íîâàÿ ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, áëàãîäàðÿ 
êîòîðîé National Insurance ñ óñïåõîì ïðåâðàòèëàñü â äîõîäíóþ ñòðàõîâóþ êîìïàíèþ. 

Kenyon Stores — ýòî êðóïíåéøàÿ àìåðèêàíñêàÿ êîìïàíèÿ ïî ðîçíè÷íîé ïðîäàæå îäåæäû, 
êîòîðàÿ â 10 íåçàâèñèìûõ îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ èìååò 4000 ìàãàçèíîâ ñ îáùèì åæåãîä-
íûì îáúåìîì ïðîäàæ 8 ìëðä. äîë. Òðàäèöèîííî ñëîæèëîñü òàê, ÷òî êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå äåéñò-
âîâàëî íåçàâèñèìî — áåç êîíòðîëÿ è êîîðäèíàöèè èëè èíòåãðàöèè. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð êîìïà-
íèè ïðèìåíèë ÑÑÏ êàê ÷àñòü ñâîåé íîâîé ñòðàòåãèè äëÿ ñáàëàíñèðîâàííîãî èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâ-
íûõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè è ðàäè àìáèöèîçíîé öåëè óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ ê 2000 ãîäó äî 20 
ìëðä. äîë. ãëàâíûì îáðàçîì çà ñ÷åò âíóòðåííåãî ðîñòà. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìû òàêæå èñïîëüçîâàëè â íàøåé êíèãå îïûò êîìïàíèé Analog Devices è 
FMC Corporation, êîòîðûå áûëè îäíèìè èç ïåðâûõ ïðèìåíèâøèõ ÑÑÏ íà ïðàêòèêå. 



 

 

ГЛАВА 3. ФИНАНСОВАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ïîáóæäàåò êîìïàíèþ óñòàíîâèòü 
âçàèìîñâÿçü ìåæäó êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé è ôèíàíñîâûìè öåëÿìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ñâîåîá-
ðàçíûìè îðèåíòèðàìè ïðè îïðåäåëåíèè çàäà÷ è ïàðàìåòðîâ äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ. Êàæäûé âû-
áðàííûé ïîêàçàòåëü äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé çâåíî â öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé 
(âçàèìîîòíîøåíèé), íàöåëåííûõ â èòîãå íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè. ÑÑÏ — 
ýòî ñâîåãî ðîäà Èñòîðèÿ ñòðàòåãèè, íà÷èíàþùàÿñÿ ñ ïîñòàíîâêè äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ öåëåé, 
â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíèêàåò íåêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé (ìåðîïðèÿòèé), êîòîðûå íåîáõî-
äèìî âûïîëíèòü â ðàìêàõ âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ñèñòåìû äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî äîëãî-
ñðî÷íîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðåçóëüòàòà. Äëÿ áîëüøèíñòâà êîìïàíèé ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðîñòà 
äîõîäà, ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè è ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
îñíîâíûõ ñðåäñòâ è ñîêðàùåíèÿ ðèñêîâ ÿâëÿþòñÿ åäèíûì âåêòîðîì âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ 
ÑÑÏ. 

Ìíîãèå êîìïàíèè, òåì íå ìåíåå, èñïîëüçóþò èäåíòè÷íûå ôèíàíñîâûå îðèåíòèðû äëÿ âñåõ 
ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé. Â ÷àñòíîñòè, êàæäîìó èç íèõ ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà çàäà÷à äîñòèæåíèÿ 
ðåíòàáåëüíîñòè çàíÿòîãî êàïèòàëà 16%, àíàëîãè÷íàÿ îáùåé öåëè âñåé êîðïîðàöèè. Èëè, íàïðèìåð, 
åñëè êîðïîðàöèÿ èñïîëüçóåò ýêîíîìè÷åñêèé ïîêàçàòåëü1 äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, êàæäîå ïîäðàç-
äåëåíèå ìîæåò ïîëó÷èòü çàäàíèå ïîñòîÿííî åãî ìàêñèìèçèðîâàòü. Áåññïîðíî, òàêîé óíèôèöèðî-
âàííûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ îáîñíîâàííûì, ïîñëåäîâàòåëüíûì è â íåêîòîðîì ñìûñëå ñïðàâåäëèâûì, 
ïîñêîëüêó îöåíêà äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé äàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ åäèíûì 
ñòàíäàðòîì. È âñå æå òàêîé ïîäõîä íå ó÷èòûâàåò, ÷òî ðàçëè÷íûå áèçíåñ-åäèíèöû ìîãóò ñëåäîâàòü 
ðàçíûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè êóðñàìè. Ñîîòâåòñòâåííî, âðÿä ëè îáùèé ôèíàíñîâûé ïîêàçàòåëü è (â 
îñîáåííîñòè) åäèíñòâåííàÿ öåëü, õàðàêòåðèçóåìàÿ ýòèì ïàðàìåòðîì, áóäóò îäèíàêîâî àäåêâàòíû 
äëÿ øèðîêîãî ñïåêòðà íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè âñåé êîìïàíèè. Òàêèì îáðàçîì, â íà÷àëå ðàçðà-
áîòêè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ôèíàíñîâûå ïà-
ðàìåòðû äëÿ ñâîåé ñòðàòåãèè. Ôèíàíñîâûå öåëè è ïîêàçàòåëè äîëæíû èãðàòü äâîéíóþ ðîëü: îíè 
îïðåäåëÿþò ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, îæèäàåìûå îò ïðîâåäåíèÿ â æèçíü ñòðàòåãèè, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è ÿâëÿþòñÿ áàçîâûìè ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé è ïîêàçàòåëåé îñòàëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ — 
ñ äðóãîé. 

ВЗАИМОСВЯЗЬ ФИНАНСОВЫХ ЦЕЛЕЙ СО СТРАТЕГИЕЙ КОМПАНИИ 
Ôèíàíñîâûå öåëè ìîãóò ñåðüåçíî îòëè÷àòüñÿ äðóã îò äðóãà â çàâèñèìîñòè îò òîãî èëè èíîãî 

ýòàïà áèçíåñ-öèêëà. Òåîðèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè ïðåäëàãàåò íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ âèäîâ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ — îò àãðåññèâíîãî ðîñòà äîëè äàííîãî áèçíåñà íà ðûíêå äî êîíñîëèäàöèè, óõîäà ñ 
ðûíêà è ëèêâèäàöèè2. Â öåëÿõ óïðîùåíèÿ ìû âûäåëÿåì òðè ñòàäèè3: 

• ðîñò; 
• óñòîé÷èâîå ñîñòîÿíèå; 
• ñáîð «óðîæàÿ». 

Ðîñò — ýòî ñòàäèÿ, êîòîðóþ ïðåäïðèÿòèå ïðîõîäèò â ñàìîì íà÷àëå ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà. 
Ïðîäóêòû è óñëóãè ýòîãî ýòàïà îáëàäàþò ñóùåñòâåííûì ïîòåíöèàëîì ðîñòà. Äëÿ òîãî ÷òîáû êàïè-
òàëèçèðîâàòü ýòîò ïîòåíöèàë, íåîáõîäèìî ïðèâëå÷ü çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû ñ öåëüþ ðàçâèòèÿ è 
ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã; ïîñòðîèòü è ðàñøèðèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè; èí-
âåñòèðîâàòü â ñèñòåìû, èíôðàñòðóêòóðó è ðàñïðåäåëèòåëüíóþ ñåòü; ñîçäàòü è ðàçâèòü êëèåíòñêóþ 
áàçó. Íà ýòîì ýòàïå ðàçâèòèÿ äåíåæíûé ïîòîê ìîæåò èìåòü îòðèöàòåëüíûå çíà÷åíèÿ, à ðåíòàáåëü-
íîñòü èíâåñòèöèé — áûòü íèçêîé (ñðåäñòâà ëèáî èäóò íà èíâåñòèðîâàíèå â íåìàòåðèàëüíûå àêòè-
âû, ëèáî êàïèòàëèçèðóþòñÿ äëÿ âíóòðåííèõ öåëåé). Èíâåñòèöèè â áóäóùåå ðàçâèòèå ìîãóò ïðå-
âûøàòü òå äîõîäû, êîòîðûå áèçíåñ ïîëó÷àåò îò îãðàíè÷åííîé ïîêà áàçû ñóùåñòâóþùèõ ïðîäóê-
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òîâ, óñëóã è êëèåíòîâ. Îáùàÿ ôèíàíñîâàÿ öåëü íà ýòîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà ñîñòîèò â ïðî-
öåíòíîì ðîñòå äîõîäà è îáúåìîâ ïðîäàæ â öåëåâîì ñåãìåíòå. 

Ñòàäèÿ óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ — ýòî ýòàï, íà êîòîðîì áîëüøàÿ ÷àñòü áèçíåñ-åäèíèö âñå åùå 
íóæäàåòñÿ â èíâåñòèðîâàíèè è ðåèíâåñòèðîâàíèè, íî îáÿçàíà äåìîíñòðèðîâàòü ïðåâîñõîäíóþ 
ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî êîìïàíèÿ íå òîëüêî ñîõðàíÿåò ñóùåñòâóþùóþ 
ðîëþ ðûíêà, íî ñ êàæäûì ãîäîì óâåëè÷èâàåò åå. Èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû â îòëè÷èå îò äîëãî-
ñðî÷íûõ âëîæåíèé íà ïåðâîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà ïî áîëüøåé ÷àñòè íàïðàâëåíû íà ëèêâèäà-
öèþ óçêèõ ìåñò, ðàñøèðåíèå ìîùíîñòåé è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå áèçíåñà. Áîëüøèíñòâî 
êîìïàíèé íà ýòîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ñòàâÿò ïåðåä ñîáîé ôèíàíñîâûå öåëè, ñâÿçàííûå ñ ïðèáûëüíî-
ñòüþ áèçíåñà, òàêèå êàê äî-ðîä îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè è âàëîâàÿ ïðèáûëü. 

 Ýòè ïîêàçàòåëè çàñòàâëÿþò ñòðåìèòüñÿ ê ïîëó÷åíèþ ìàêñèìàëüíîé äîõîäíîñòè èíâåñòèðî-
âàííîãî êàïèòàëà. Ïåðåä äðóãèìè, áîëåå àâòîíîìíûìè êîìïàíèÿìè ìîãóò ñòàâèòüñÿ çàäà÷è óïðàâ-
ëåíèÿ íå òîëüêî äîõîäàìè, íî è îáúåìàìè êàïèòàëà, èíâåñòèðîâàííîãî â áèçíåñ. Ïîêàçàòåëè èäÿ 
êîìïàíèé òàêîãî ðîäà ñîîòíîñÿò ïîëó÷åííûé äîõîä ñ îáúåìàìè êàïèòàëà, âëîæåííîãî â áèçíåñ. 
Íàïðèìåð, ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé, äîõîäíîñòè îñíîâíîãî êàïèòàëà è äîáàâëåííîé 
ñòîèìîñòè ÿâëÿþòñÿ êðèòåðèÿìè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè òàêèõ êîìïàíèé. Íåêîòîðûå áèçíåñ-
åäèíèöû óæå äîñòèãëè çðåëîñòè è íàõîäÿòñÿ íà òîì ýòàïå ñâîåãî ðàçâèòèÿ, êîãäà ïîðà ñîáèðàòü 
«óðîæàé», ïîëó÷åííûé îò èíâåñòèöèé, êîòîðûå áûëè ñäåëàíû íà äâóõ ïðåäûäóùèõ ñòàäèÿõ. Òàêîé 
áèçíåñ óæå íå òðåáóåò êàêèõ-ëèáî çíà÷èòåëüíûõ âëîæåíèé — ìîæåò áûòü, òîëüêî äëÿ ýêñïëóàòà-
öèè îáîðóäîâàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ ñóùåñòâóþùèõ ìîùíîñòåé, íî íå äëÿ ñòðîèòåëüñòâà íîâûõ è èõ 
ðàñøèðåíèÿ. Ëþáîé èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò íà ýòîì ýòàïå ìîæåò èìåòü îïðåäåëåííûé è êîðîòêèé 
ñðîê âîçâðàòà èíâåñòèöèé. Îñíîâíàÿ öåëü — äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîãî âîçâðàòà äåíåæíîãî ïîòîêà 
â êîðïîðàöèþ. Ãëàâíûå ôèíàíñîâûå çàäà÷è äëÿ ñòàäèè ñáîðà «óðîæàÿ» — äåíåæíûé ïîòîê îò îñ-
íîâíîé äåÿòåëüíîñòè (äî ìîìåíòà àìîðòèçàöèè) è ñíèæåíèå ïîòðåáíîñòåé â îáîðîòíîì êàïèòàëå. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ôèíàíñîâûå öåëè íà êàæäîì èç ýòèõ ýòàïîâ ðàçëè÷íû. Íà ïåðâîì — ýòî ðîñò 
îáúåìà ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã íà íîâûõ ðûíêàõ è íîâûì êëèåíòàì ïðè ñîõðàíåíèè àäå-
êâàòíîãî óðîâíÿ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà è åãî ðàçâèòèå, ñèñòåìû, ïåðñîíàë è íà îðãàíè-
çàöèþ íîâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, à òàêæå êàíàëîâ ïðîäàæ è ðàñïðåäåëåíèÿ. Íà âòîðîì ýòàïå — ýòî 
òðàäèöèîííûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, òàêèå êàê ROCE, äîõîä îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè è âàëî-
âàÿ ïðèáûëü. Èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû îöåíèâàþòñÿ ñòàíäàðòíî: ïîêàçàòåëåì äèñêîíòèðîâàííîãî 
äåíåæíîãî ïîòîêà è àíàëèçîì êàïèòàëüíîãî áþäæåòà. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðèìåíÿþò íîâûå ôè-
íàíñîâûå ïàðàìåòðû, íàïðèìåð ñîçäàíèå äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè è ñòîèìîñòè äëÿ àêöèîíåðîâ. 
Ýòî êðèòåðèè îöåíêè äîñòèæåíèÿ êëàññè÷åñêîé ôèíàíñîâîé öåëè — ìàêñèìàëüíîé äîõîäíîñòè 
èíâåñòèðîâàííîãî â áèçíåñ êàïèòàëà. Ôèíàíñîâàÿ öåëü òðåòüåé ñòàäèè — äåíåæíûé ïîòîê. Ëþáîå 
âëîæåíèå êàïèòàëà äîëæíî èìåòü âîçìîæíî áûñòðóþ è êîíêðåòíóþ îòäà÷ó. Ïîêàçàòåëè, ñâÿçàí-
íûå ñ áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì (ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü è äîõîä îò îñ-
íîâíîé äåÿòåëüíîñòè), íå ñòîëü ñóùåñòâåííû äëÿ êðóïíûõ èíâåñòèöèé, óæå ñäåëàííûõ â äàííûé 
áèçíåñ. Öåëü ñîñòîèò íå â ìàêñèìèçàöèè ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé, ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè ìî-
æåò âäîõíîâèòü ìåíåäæåðîâ íà ïîèñêè íîâûõ èíâåñòèöèîííûõ èñòî÷íèêîâ ñ áóäóùåé ïåðñïåêòè-
âîé âîçâðàòà âëîæåíèé. Ñêîðåå, ýòà öåëü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ìàêñèìèçèðîâàòü âîçâðàò â 
êîìïàíèþ äåíåæíûõ ïîòîêîâ îò âñåõ ñðåäñòâ, èíâåñòèðîâàííûõ â íåå â ïðîøëîì. Òðåòüÿ ñòàäèÿ 
— ýòî äîâîëüíî êîðîòêèé ïåðèîä â æèçíè êîìïàíèè, ïîýòîìó î çàòðàòàõ íà èññëåäîâàíèå, ðàçâè-
òèå èëè íàðàùèâàíèå ìîùíîñòåé ðå÷ü íå èäåò. 

Òàêèì îáðàçîì, ðàçðàáîòêà ÑÑÏ íà÷èíàåòñÿ ñ äèàëîãà ìåæäó èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì 
áèçíåñ-åäèíèöû è ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì êîðïîðàöèè î êîíêðåòíîé ôèíàíñîâîé êàòåãîðèè è öå-
ëÿõ ýòîé õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû. Äèàëîã äîëæåí îïðåäåëèòü ðîëü, îòâåäåííóþ äàííîé áèçíåñ-
åäèíèöå â îáùåì ïîðòôåëå êîðïîðàöèè. Åñòåñòâåííî, ÷òî ïðè ýòîì íåîáõîäèìî èìåòü ÷åòêóþ ôè-
íàíñîâóþ ñòðàòåãèþ äëÿ êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû, ïîëîæåíèå êîòîðîé â òîé èëè èíîé ôèíàíñîâîé 
êàòåãîðèè íå ÿâëÿåòñÿ íåèçìåííûì. Íîðìàëüíîå ðàçâèòèå, äëÿùååñÿ äåñÿòêè ëåò, ïðèâîäèò ê òîìó, 
÷òî êîìïàíèÿ ïëàíîìåðíî äâèæåòñÿ îò îäíîé ñòàäèè ê äðóãîé è â ðåçóëüòàòå óõîäèò ñ ðûíêà4. Îä-
íàêî ïîðîé çðåëûé áèçíåñ, íàõîäÿùèéñÿ, êàçàëîñü áû, íà ñòàäèè ñáîðà «óðîæàÿ», âäðóã îáíàðóæè-
âàåò ñåáÿ â êàòåãîðèè ðîñòà. Íåîæèäàííîå òåõíîëîãè÷åñêîå, ðûíî÷íîå èëè çàêîíîäàòåëüíîå èçìå-
íåíèå ìîæåò ïðåâðàòèòü ðàçâèòûé ïðîäóêò èëè óñëóãó, çàíèìàþùèå ñòàáèëüíîå ïîëîæåíèå íà 
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ðûíêå, â òîâàð âñåãî ëèøü ñ áîëüøèìè ïîòåíöèàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè ðîñòà. Ïîäîáíîå ïðåâðà-
ùåíèå ïîëíîñòüþ ìåíÿåò ôèíàíñîâûå è èíâåñòèöèîííûå öåëè áèçíåñ-åäèíèöû. Èìåííî ïîýòîìó 
ôèíàíñîâûå öåëè äëÿ âñåõ õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö äîëæíû ïåðèîäè÷åñêè, íàïðèìåð ðàç â ãîä, ïå-
ðåñìàòðèâàòüñÿ, ÷òîáû ïîäòâåðäèòü èëè ñêîððåêòèðîâàòü ôèíàíñîâóþ ñòðàòåãèþ. 

Управление рисками 
Ýôôåêòèâíûé ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò äîëæåí óïðàâëÿòü ðèñêàìè òàê æå, êàê è äîõîäàìè. 

Öåëè, îòíîñÿùèåñÿ ê ðîñòó, ïðèáûëüíîñòè è îáúåìó äåíåæíûõ ïîòîêîâ, ïîä÷åðêèâàþò âàæíîñòü 
ïîâûøåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé. Îäíàêî íåîáõîäèìî óðàâíîâåøèâàòü ðàñ÷åò îæèäàåìîé 
ïðèáûëè ñ óïðàâëåíèåì ðèñêàìè è êîíòðîëåì çà íèìè. Èìåííî ïîýòîìó ìíîãèå êîìïàíèè âêëþ-
÷àþò â ôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ ïîêàçàòåëè îöåíêè ðèñêà ñòðàòåãèè, íàïðèìåð äèâåðñèôèêà-
öèè íàïðàâëåíèé áèçíåñà, èñòî÷íèêîâ äîõîäà, áàçû êëèåíòîâ èëè ðàñøèðåíèÿ ãåîãðàôè÷åñêîãî 
ðàçìåùåíèÿ. Â öåëîì óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîïîëíèòåëüíûé ïîêàçàòåëü, êîòî-
ðûé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ëþáîé ñòðàòåãèè áèçíåñà. 

Стратегические направления финансовой составляющей 
Äëÿ êàæäîé èç òðåõ ñòàäèé ñòðàòåãèè — ðîñòà, óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ, ñáîðà «óðîæàÿ» — 

ìû âûäåëÿåì òðè ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèÿ (öåëè), êîòîðûå âåäóò ê ðåàëèçàöèè 
áèçíåñ-ñòðàòåãèè:  

• ðîñò äîõîäà è ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû äåÿòåëüíîñòè; 
• ñîêðàùåíèå èçäåðæåê è óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè; 
• èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ è èíâåñòèöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ. 

Ðîñò äîõîäîâ è ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû äåÿòåëüíîñòè äîñòèãàþòñÿ ïðè |óñëîâèÿõ óâåëè÷åíèÿ 
÷èñëà ïðåäëîæåíèé ïðîäóêòîâ è óñëóã, çàâîåâàíèÿ íîâûõ êëèåíòîâ è ðûíêîâ, ðàçâèòèÿ òîâàðîâ è 
óñëóã â ñòîðîíó ñîçäàíèÿ áîëåå âûñîêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, ñîîòâåòñòâóþùåãî ïåðåñìîòðà 
öåí. Ñîêðàùåíèå èçäåðæåê è óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè äîñòèãàþòñÿ ñíèæåíèåì ïðÿìûõ è 
êîñâåííûõ èçäåðæåê è ñîâìåñòíûì èñïîëüçîâàíèåì ðåñóðñîâ ñ äðóãèìè áèçíåñ-åäèíèöàìè. Òðåòüå 
íàïðàâëåíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðåìëåíèåì ñîêðàòèòü îáîðîòíûé êàïèòàë, íåîáõîäèìûé äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ îáúåìà è ðàñøèðåíèÿ íàïðàâëåíèé áèçíåñà, à òàêæå îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ îñ-
íîâíûõ ñðåäñòâ çà ñ÷åò àêòèâèçàöèè ðàíåå íåçàäåéñòâîâàííûõ ðåñóðñîâ äëÿ ðàçâèòèÿ íîâûõ ñôåð 
äåÿòåëüíîñòè è ëèêâèäàöèè òåõ àêòèâîâ, êîòîðûå íå îïðàâäûâàþò ñâîþ ðûíî÷íóþ ñòîèìîñòü. Âñå 
ýòè ìåðîïðèÿòèÿ ñïîñîáñòâóþò óâåëè÷åíèþ äîõîäîâ, ïîëó÷àåìûõ çà ñ÷åò áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ è ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. 

Â òàáëèöå 3.1 ïðåäñòàâëåíà ìàòðèöà 3x3 òðåõ ñòàäèé áèçíåñ-ñòðàòåãèè è òðåõ ôèíàíñîâûõ 
íàïðàâëåíèé âî âçàèìîñâÿçè ñ ôàêòîðàìè äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Рост доходов и расширение структуры деятельности 
Íàèáîëåå îáùèé ïîêàçàòåëü ðîñòà äîõîäîâ è äëÿ ïåðâîé, è äëÿ òðåòüåé ñòàäèé ñòðàòåãè÷å-

ñêîãî ðàçâèòèÿ — ýòî ðîñò îáúåìà ïðîäàæ è óâåëè÷åíèå äîëè â öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà. 
Новые продукты 
Äëÿ ñòàäèè ðîñòà, êàê ïðàâèëî, õàðàêòåðíû äàëüíåéøåå ðàñøèðåíèå è ïðîäâèæåíèå ñóùåñò-

âóþùèõ ëèíèé ïðîäóêòîâ èëè ïðåäëîæåíèå àáñîëþòíî íîâûõ âèäîâ òîâàðîâ è óñëóã. Îáùèé ïîêà-
çàòåëü äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè — ïðîöåíò äîõîäà, ïîëó÷åííîãî îò âíåäðåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã 
â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà, íàïðèìåð çà äâà-òðè ãîäà. Ýòîò ïîêàçàòåëü øèðîêî èñïîëüçóåò-
ñÿ èííîâàöèîííûìè êîìïàíèÿìè, òàêèìè êàê Hewlett-Packard (HP) è ÇÌ Corporation. Åñòåñòâåííî, 
êàê ëþáîé õîðîøèé ìåòîä, îí ìîæåò áûòü ïðèìåíåí áîëåå èëè ìåíåå óäà÷íî. Äëÿ çàâîåâàíèÿ íî-
âûõ êëèåíòîâ è ðûíêîâ ïðè ïðîäâèæåíèè íîâûõ ïðîäóêòîâ ïðåäïî÷òèòåëüíåå ðåçêîå óëó÷øåíèå 
óæå ñóùåñòâóþùåãî ïðåäëîæåíèÿ, à íå ïðîñòîå âûòåñíåíèå èìåþùåãîñÿ ïðîäóêòà. Íî åñëè ñëèø-
êîì ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿòü òîëüêî ýòîìó ïîêàçàòåëþ (â äàííîì ñëó÷àå ÑÑÏ ìîæåò îáåçîïàñèòü 
ñèòóàöèþ), êîìïàíèÿ â ñîñòîÿíèè äîñòè÷ü îïðåäåëåííûõ óñïåõîâ, ïîñòîÿííî ðàáîòàÿ íàä ïîñòå-
ïåííûì âûòåñíåíèåì ñóùåñòâóþùåãî ïðîäóêòà. Îäíàêî òîãäà êëèåíòû íå çàìåòÿò ÿâíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ íîâîãî âèäà òîâàðà. Èëè äðóãàÿ êðàéíîñòü (íî, ê ñ÷àñòüþ, ìåíåå âåðîÿòíàÿ), êîãäà êîìïàíèÿ 
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ïðîñòî ïðåêðàùàåò ïðîäàæó óæå ñóùåñòâóþùåãî ïðîäâèíóòîãî ïðîäóêòà, çà ñ÷åò ÷åãî óâåëè÷èâàåò 
îáúåì ïðîäàæ íîâîãî. Äëÿ òîãî ÷òîáû íîâûé ïðîäóêò èëè óñëóãà ñòàëè ïðèáûëüíûìè, ìíîãèå 
êîìïàíèè ôîêóñèðóþò âíèìàíèå íà öåíàõ è âàëîâîé ïðèáûëè îò ïðîäàæè, ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî ïðåä-
ëîæåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ñ áîëüøåé ôóíêöèîíàëüíîñòüþ è ïîòðåáèòåëüñêîé ñòîèìîñòüþ ÿâíî ïðè-
íåñóò áîëüøóþ ïðèáûëü, ÷åì óæå ñóùåñòâóþùèå ïðîäóêòû. 

Таблица 3.1. Показатели стратегических финансовых направлений 
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íåæíûé öèêë) 
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Ïðèáûëüíîñòü ïðîäóêòà è êëè-
åíòà 

Ïðîöåíò íåïðèáûëüíûõ êëèåí-
òîâ 

Ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû (åäè-
íèöû ïðîèçâîäñòâà, ñäåëêè) 

Îêóïàåìîñòü Ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü 

Новое применение 
Ðàçðàáîòêà àáñîëþòíî íîâîãî ïðîäóêòà ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëüøèõ ìàòåðèàëüíûõ è âðå-

ìåííûõ çàòðàò. Ýòî â îñîáåííîñòè îòíîñèòñÿ ê ôàðìàöåâòè÷åñêèì è àãðîõèìè÷åñêèì ïðåäïðèÿòè-
ÿì, ÷üÿ ïðîäóêöèÿ èìååò äîëãèé öèêë ðàçðàáîòêè è ðàçâèòèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è äîëæíà îáÿçà-
òåëüíî ïðîéòè ñòàäèþ ñîãëàñîâàíèÿ è îäîáðåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ — ñ äðóãîé. Íà ýòàïå 
óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ íîâîå ïðèìåíåíèå óæå èìåþùåãîñÿ ïðîäóêòà, íàïðèìåð èñïîëüçîâàíèå 
ìåäèöèíñêèõ ïðåïàðàòîâ äëÿ ëå÷åíèÿ íîâûõ âèäîâ çàáîëåâàíèé èëè õèìèêàòîâ êàê ñðåäñòâà çàùè-
òû äðóãèõ âèäîâ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè, ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûì äëÿ óâå-
ëè÷åíèÿ äîõîäîâ êîìïàíèè. Åñòåñòâåííî, òàêîé ïîäõîä òðåáóåò ñâèäåòåëüñòâ ýôôåêòèâíîñòè íî-
âîãî ïðèìåíåíèÿ, îäíàêî íåò íåîáõîäèìîñòè ðàçðàáàòûâàòü íîâóþ õèìè÷åñêóþ ôîðìóëó, äîêàçû-
âàòü áåçîïàñíîñòü ïðîäóêòà, äà è ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ óæå íàëàæåí. Åñëè öåëüþ êîìïàíèè 
ÿâëÿåòñÿ íîâîå ïðèìåíåíèå ïðîäóêòà, òî ïðîöåíò ïðîäàæ ýòîãî ïðîäóêòà ìîæåò áûòü ñîîòâåòñò-
âóþùèì ïîêàçàòåëåì ÑÑÏ. 

Новые клиенты и рынки 
Ïðåäëîæåíèå óæå èìåþùèõñÿ ïðîäóêòîâ è óñëóã íîâûì êëèåíòàì è ñåãìåíòàì ðûíêà ìîæåò 

îêàçàòüñÿ îäíèì èç ýôôåêòèâíûõ ïóòåé ðîñòà äîõîäîâ. Ïîêàçàòåëü ïðîöåíòà äîõîäîâ, ïîëó÷åííûõ 
îò íîâûõ êëèåíòîâ, ñåãìåíòîâ ðûíêà è ðåãèîíîâ, ñâèäåòåëüñòâóåò î âàæíîñòè èçó÷åíèÿ ýòîãî èñ-
òî÷íèêà ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ. Ïðåäïðèÿòèÿ ìíîãèõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè âëàäåþò ïîëíîé 
èíôîðìàöèåé î ðàçìåðàõ ðûíêà è äîëå ó÷àñòèÿ â íåì êîíêóðåíòîâ. Óâåëè÷åíèå äîëè êîìïàíèè íà 
ðûíêå ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ êàê ïîêàçàòåëü åå äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé, êðîìå òîãî, ïîçâîëÿåò îöåíèòü 
ïðè÷èíû ðîñòà äîëè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå — óñîâåðøåíñòâîâàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåäëîæåíèé 
èëè îáùèé ðîñò ñàìîãî ðûíêà. Óâåëè÷åíèå ïðîäàæ ïðè îäíîâðåìåííîé ïîòåðå äîëè ðûíêà ìîæåò 
ñëóæèòü ñèãíàëîì î íàëè÷èè ïðîáëåì â ñòðàòåãèè êîìïàíèè èëè ñâèäåòåëüñòâîâàòü î ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè åå ïðîäóêòîâ è óñëóã. 
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Новые взаимоотношения 
Íåêîòîðûìè êîìïàíèÿìè ïðåäïðèíèìàëèñü ïîïûòêè îáúåäèíèòü óñèëèÿ ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-

åäèíèö äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îäíîé çàäà÷è, íàïðèìåð ðàçðàáîòêè è ðàçâèòèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ èëè 
ïðîäàæè êëèåíòàì êàêèõ-ëèáî ïðîåêòîâ. Â çàâèñèìîñòè îò ñòðàòåãèè êîìïàíèè (ðàñøèðåíèå è 
ðàñïðîñòðàíåíèå òåõíîëîãèè ñðåäè ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé èëè óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ èíäèâè-
äóàëüíûì êëèåíòàì ìíîãî÷èñëåííûõ áèçíåñ-åäèíèö âíóòðè êîìïàíèè) ïîêàçàòåëü ìîæåò áûòü 
âûðàæåí ðàçìåðîì äîõîäîâ, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå èõ ñîòðóäíè÷åñòâà. 

Íàïðèìåð, Rockwater áûëà îäíèì èç øåñòè èíæåíåðíûõ ïîäðàçäåëåíèé Brown & Root Energy 
Services, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿëè îïðåäåëåííûå óñëóãè äëÿ áîëüøèõ íåôòÿíûõ è ãàçîâûõ êîìïà-
íèé: èíæåíåðíûå ïðîåêòû, ñáîðêà è óñòàíîâêà òðóáîïðîâîäîâ (Rockwater), à òàêæå èõ òåõíè÷åñêîå 
îáñëóæèâàíèå. Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü òàê, ÷òî âñå ïîäðàçäåëåíèÿ äåéñòâîâàëè íåçàâèñèìî äðóã 
îò äðóãà. Êîãäà Íîðìàí ×àìáåðç, ïðåçèäåíò Rockwater, ïîëó÷èë ïîâûøåíèå è áûë íàçíà÷åí ïðå-
çèäåíòîì Brown & Root Energy Services, îí îáúÿâèë, ÷òî ôèíàíñîâîé öåëüþ êàæäîãî îòäåëüíîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ êîðïîðàöèè äîëæíî ñòàòü óâåëè÷åíèå åãî äîëè â áèçíåñå çà ñ÷åò ñîòðóäíè÷åñòâà ñî 
âñåìè îñòàëüíûìè. Åãî äîëãîñðî÷íàÿ öåëü çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òîáû ïðåäîñòàâëÿòü êëèåíòàì âåñü 
êîìïëåêñ óñëóã: îò íà÷àëüíîé ñòàäèè ðàçðàáîòêè ïðîåêòà äî äîëãîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ òåõíè÷åñêîãî 
îáñëóæèâàíèÿ. 

Ýòè ïðèìåðû îòðàæàþò ñòðåìëåíèå íåêîòîðûõ êîìïàíèé ïåðåéòè îò íåäèôôåðåíöèðîâàííî-
ãî ïîäõîäà ê ïðîäàæàì, îñíîâàííîãî ãëàâíûì îáðàçîì íà öåíîâîì ïîêàçàòåëå, ê ïðåäëîæåíèþ 
êëèåíòó ïðîäóêòîâ è óñëóã, îòâå÷àþùèõ åãî ïîòðåáíîñòÿì. Êîìïàíèÿ ìîæåò óòâåðæäàòü, ÷òî åå 
ñòðàòåãèÿ — ýòî äâèæåíèå ê äèôôåðåíöèðîâàííîìó ïîäõîäó. Îäíàêî, åñëè ôèíàíñîâûìè ïîêàçà-
òåëÿìè ÿâëÿþòñÿ òîëüêî îáùèé îáúåì ïðîäàæ, ïðèáûëü è ROCE, îíà ìîæåò äîñòè÷ü êðàòêîñðî÷-
íûõ ôèíàíñîâûõ öåëåé, íî ïîòåðïåòü íåóäà÷ó â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Íåîáõîäèìî ÷åòêî îïðåäå-
ëèòü, êàêîâî ñîîòíîøåíèå ìåæäó îáúåìàìè ïðîäàæ òîâàðîâ ïî öåíàì, óñòàíîâëåííûì íà êîíêó-
ðåíòíîé îñíîâå, ïðîäàæ ñ öåíîâîé ïðåìèåé è ïî äîëãîñðî÷íûì äîãîâîðàì. 

Новая структура предложения товаров и услуг 
Äëÿ óâåëè÷åíèÿ äîõîäîâ ìîæíî èçìåíèòü ñòðóêòóðó ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå. Íàïðè-

ìåð, åñëè â íåêîåì ñåãìåíòå ðûíêà êîìïàíèÿ èìååò ñåðüåçíîå ïðåèìóùåñòâî ïî öåíå, òî îíà ìî-
æåò âûèãðàòü, ïðåäëîæèâ öåíó çíà÷èòåëüíî áîëåå íèçêóþ, ÷åì êîíêóðåíòû. Ïîêàçàòåëåì òàêîé 
ñòðàòåãèè íèçêîé öåíû ñëóæèò ðîñò îáúåìà ïðîäàæ â öåëåâûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà. È íàîáîðîò, ìîæ-
íî ïðåäëîæèòü áîëåå äèôôåðåíöèðîâàííóþ ñòðàòåãèþ, îòêàçàâøèñü îò êóðñà íà ïîíèæåíèå öåíû, 
è ïîïûòàòüñÿ ïåðåâåñòè ïðîäóêò èëè óñëóãó â ðàçðÿä «ïðåìèóì»∗. È òîãäà ïîêàçàòåëåì áóäåò ñëó-
æèòü ðîñò îáúåìà ïðîäàæ è ïðîöåíò ïðîäàæ ñ ïðåìèåé îò îáùåãî îáúåìà ïðîäàæ. Metro Bank, íà-
ïðèìåð, ðàçðàáîòàë ñòðàòåãèþ óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà êîìèññèîííûõ ñäåëîê, à ïîêàçàòåëåì åå óñïåõà 
îïðåäåëèë ðîñò äîõîäîâ îò ñîâåðøåííûõ ïðîäàæ òîâàðîâ è óñëóã. 

Новая ценовая стратегия 
Íà òðåòüåé ñòàäèè — â îñîáåííîñòè ýòî îòíîñèòñÿ ê ðàçâèòûì çðåëûì êîìïàíèÿì — ðîñò 

äîõîäîâ ìîæåò áûòü äîñòèãíóò çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ öåí íà ïðîäóêòû, óñëóãè è îáñëóæèâàíèå îò-
äåëüíûõ êëèåíòîâ, åñëè èçäåðæêè ïðåâûøàþò äîõîäû. Ïîäîáíûå ñèòóàöèè äîñòàòî÷íî ëåãêî ïðî-
ãíîçèðîâàòü â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåíÿþò ñèñòåìó àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè, ðàññìàòðèâàþò èçäåðæêè, ïðèáûëü è äàæå èñïîëüçóåìûå àêòèâû âî âçàèìîñâÿçè ñ êàæäûì 
êîíêðåòíûì ïðîäóêòîì, óñëóãîé è êëèåíòîì. Íåêîòîðûå êîìïàíèè îáíàðóæèëè — â ÷àñòíîñòè, 
ýòî êàñàåòñÿ ñïåöèôè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ èëè ñëèøêîì òðåáîâàòåëüíûõ êëèåíòîâ, — ÷òî ìîæíî óâå-
ëè÷èòü öåíû èëè èñêëþ÷èòü áîëüøèå ñêèäêè, ÷òîáû ïîêðûòü èçäåðæêè ñîçäàíèÿ íåïðèáûëüíûõ â 
íàñòîÿùèé ìîìåíò ïðîäóêòîâ èëè ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ êëèåíòîâ, íå ïîòåðÿâ ïðè ýòîì ñâîåé äîëè 
ðûíêà. Ïðèáûëüíîñòü òîâàðà, óñëóãè è êëèåíòà èëè, íàîáîðîò, ïðîöåíò íåïðèáûëüíîãî ïðîäóêòà, 
óñëóãè èëè êëèåíòà ñèãíàëèçèðóåò (è íå òîëüêî) î âîçìîæíîñòè ïåðåñìîòðà öåí, à òàêæå îá óñ-
ïåøíîé èëè íåóäà÷íîé öåíîâîé ñòðàòåãèè â ïðîøëîì. Äëÿ îäíîðîäíûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã ïðîñòîé 

                                                
∗ Ïðåìèóì-ïðîäóêò — ýòî òîâàð, îáëàäàþùèé óëó÷øåííûìè êà÷åñòâàìè, çà êîòîðûé ïîòðåáèòåëè ãîòîâû ïëà-

òèòü áîëüøóþ öåíó ïðè íàëè÷èè íà ðûíêå ïîõîæèõ ïðîäóêòîâ — Примеч. переводчика 
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öåíîâîé èíäåêñ, íàïðèìåð ÷èñòûé äîõîä íà òîííó, öåíà çà ïîñòàâêó èëè öåíà çà åäèíèöó ïðîäóê-
öèè, áóäåò ñëóæèòü ïîêàçàòåëåì òåíäåíöèé öåíîâîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè è îòðàñëè â öåëîì. 

Сокращение издержек и увеличение производительности 
Ïîìèìî öåëåé ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè è ðàñøèðåíèÿ ñòðóêòóðû äåÿòåëüíîñòè ìîãóò ñòàâèòü-

ñÿ çàäà÷è ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê è óâåëè÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

Повышение производительности 
Íà ïåðâîé ñòàäèè ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû, êàê ïðàâèëî, íå ñëèøêîì ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿþò 

ñîêðàùåíèþ èçäåðæåê. Ïîïûòêè ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê çà ñ÷åò àâòîìàòèçàöèè è ñòàíäàðòèçàöèè 
ïðîöåññîâ ìîãóò îãðàíè÷èòü ãèáêîñòü, íåîáõîäèìóþ äëÿ ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã íà 
íîâûå ðûíêè. Ñëåäîâàòåëüíî, çàäà÷à ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íà ñòàäèè ðîñòà äîëæíà ðàñ-
ñìàòðèâàòüñÿ ÷åðåç ïðèçìó ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè, ñêàæåì, íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî, ñ öåëüþ óâå-
ëè÷åíèÿ äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè òîâàðîâ è óñëóã, à òàêæå èíòåíñèôèêàöèè èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðè-
àëüíûõ è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè. 

Снижение удельных издержек 
Íà ñòàäèè óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ ñíèæåíèå èçäåðæåê ñïîñîáñòâóåò ïîëó÷åíèþ áîëåå âûñî-

êîé ïðèáûëè è ïîâûøåíèþ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé. Âåðîÿòíî, ñàìûé ïðîñòîé ïóòü óìåíüøå-
íèÿ ñåáåñòîèìîñòè — ýòî ñîêðàùåíèå îïåðàöèîííûõ èçäåðæåê. Äëÿ êîìïàíèé, ïðîèçâîäÿùèõ îä-
íîðîäíóþ ïðîäóêöèþ, äîñòàòî÷íî ïîñòàâèòü çàäà÷ó ñíèæåíèÿ óäåëüíûõ èçäåðæåê (èçäåðæåê ïðî-
èçâîäñòâà åäèíèöû ïðîäóêöèè). Õèìè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ, íàïðèìåð, ìîæåò äîáèâàòüñÿ ñíèæåíèÿ 
ñåáåñòîèìîñòè ëèòðà èëè êèëîãðàììà ïðîäóêòà; áàíê, ðàáîòàþùèé ñ ìåëêèìè êëèåíòàìè, — ñíè-
æåíèÿ çàòðàò íà îäíó òðàíñàêöèþ (íàïðèìåð, íà îïåðàöèþ ïî îáñëóæèâàíèþ äåïîçèòîâ) è óìåíü-
øåíèÿ ñòîèìîñòè îáñëóæèâàíèÿ ñ÷åòîâ êëèåíòîâ; à ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò îöåíèâàòü ñâîè èç-
äåðæêè ïî ñòðàõîâûì ïðåìèÿì èëè âîçìåùåíèÿì ïî èñêàì. Ïîñêîëüêó èçäåðæêè îïåðàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè ìîãóò ñêëàäûâàòüñÿ â ðåçóëüòàòå èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé 
êîìïàíèè, ñèñòåìà îöåíêè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìà êàê òî÷íûé ïîêàçàòåëü ñåáå-
ñòîèìîñòè åäèíèöû ïðîäóêöèè. 

Совершенствование системы каналов 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè îáëàäàþò ìíîãî÷èñëåííûìè êàíàëàìè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòàìè. 

Íàïðèìåð, ÷àñòíûå ëèöà ìîãóò ñîâåðøàòü ñäåëêè ñ áàíêàìè ÷åðåç áàíêîìàòû, ñ ïîìîùüþ òåëåôî-
íà è êîìïüþòåðà. Èçäåðæêè áàíêà â çàâèñèìîñòè îò âèäà òàêîãî êàíàëà ðàçëè÷íû. Äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííîé êîìïàíèè çàêàç íà ïîñòàâêó ìàòåðèàëîâ ìîæåò äåëàòüñÿ òðàäèöèîííûì ñïîñîáîì, òî 
åñòü ñîòðóäíèê îòäåëà çàêóïîê îáñóæäàåò ñ ïîñòàâùèêîì êà÷åñòâî, öåíó è óñëîâèÿ äîñòàâêè íåîá-
õîäèìîãî ñûðüÿ èëè óïàêîâêè. È íàîáîðîò, ïðîèçâîäèòåëü óñòàíàâëèâàåò äîëãîñðî÷íûå îòíîøå-
íèÿ ñ îäîáðåííûì êîðïîðàòèâíûì ïîñòàâùèêîì ÷åðåç ýëåêòðîííóþ ñèñòåìó îáìåíà äàííûìè 
(electronic data interchange, EDI) ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è ïîñòàâùèêîì, èñïîëüçóÿ êîòîðóþ ïî-
ñëåäíèé èìååò âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü ïîñòàâêè òî÷íî â ñðîê è íåïîñðåäñòâåííî íà ïðîèçâîä-
ñòâî, ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ïîñòîÿííîå íàëè÷èå ìàòåðèàëîâ. Èçäåðæêè ñîäåðæàíèÿ 
EDI çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì çàòðàòû íà òðàäèöèîííûé ìåòîä îðãàíèçàöèè çàêóïîê. Ñëåäîâàòåëüíî, 
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ñïîñîá ñíèæåíèÿ çàòðàò — ýòî ïåðåõîä ñ òðàäèöèîííî âûñîêîçàòðàòíûõ 
êàíàëîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè è êëèåíòàìè íà áîëåå äåøåâûå ýëåêòðîííûå. Åñëè êîì-
ïàíèÿ ðàçðàáàòûâàåò ñâîþ ñòðàòåãèþ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê íà òàêîé îñíîâå, òî ïîêàçàòåëåì ýôôåê-
òèâíîñòè áóäåò ñëóæèòü ïðîöåíò ñäåëîê, ñîâåðøåííûõ ñ ïîìîùüþ EDI, à öåëüþ — ïåðåõîä îò äî-
ðîãèõ ê áîëåå äåøåâûì êàíàëàì âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òî óâåëè÷èò ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü è ñíèçèò çàòðàòû. 

Сокращение текущих расходов 
Ìíîãèå êîìïàíèè àêòèâíî ñòðåìÿòñÿ ê ñíèæåíèþ òîðãîâûõ, îáùèõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ èç-

äåðæåê5. Ïîêàçàòåëåì óñïåøíîñòè ýòèõ äåéñòâèé ñëóæèò àáñîëþòíîå çíà÷åíèå ýòèõ ðàñõîäîâ èëè 
èõ ïðîöåíòíîå ñîîòíîøåíèå ê îáùèì çàòðàòàì èëè äîõîäàì. Íàïðèìåð, åñëè òàêèå çàòðàòû ñëèø-
êîì âûñîêè ïî ñðàâíåíèþ ëèáî ñ àíàëîãè÷íûìè ðàñõîäàìè êîíêóðåíòîâ, ëèáî ñ äîõîäàìè îò ïðî-



Ôèíàíñîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ  49 

 

äàæ, òî ïåðåä êîìïàíèåé ñòîèò çàäà÷à ñíèæåíèÿ òîðãîâûõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ èçäåðæåê. Ýòà çà-
äà÷à äîëæíà áûòü ñáàëàíñèðîâàíà â ÑÑÏ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ, êà÷å-
ñòâî, äîñòèæåíèÿ êîìïàíèè, ñ òåì ÷òîáû îáùåå ñíèæåíèå çàòðàò íå îêàçàëî íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ 
íà âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû è ïðèâëå÷åíèå âàæíûõ êëèåíòîâ. 

Àâòîðû íå ìîãóò â ïîëíîé ìåðå ïðèíÿòü òî÷êó çðåíèÿ, ÷òî òàêèå ðàñõîäû ÿâëÿþòñÿ áðåìåíåì 
äëÿ êîìïàíèè, êîòîðîå ñî âðåìåíåì íåîáõîäèìî óñòðàíèòü. Èäåàëüíûé âàðèàíò — ïîñòàðàòüñÿ 
îöåíèòü ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åííûå ñ èñïîëüçîâàíèåì êîñâåííûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ðåñóðñîâ. Íå-
îáõîäèìî íå ïðîñòî ñíèçèòü çàòðàòû íà èõ èñïîëüçîâàíèå, à ïîâûñèòü èõ ýôôåêòèâíîñòü: ðàñøè-
ðèòü êëèåíòñêóþ áàçó, óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ è êîëè÷åñòâî ïðîâåäåííûõ ñäåëîê, èíòåíñèâíî 
ðàçðàáàòûâàòü è ðàçâèâàòü íîâûå ïðîäóêòû, óëó÷øàòü òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû, à òàêæå îöåíèòü 
ýôôåêòèâíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ýòèõ ðåñóðñîâ. Ñ ïîìîùüþ ýòèõ ïîêàçàòåëåé êîìïàíèÿ äîëæíà ïðî-
âåñòè àíàëèç è ïîñòàðàòüñÿ äàòü êîëè÷åñòâåííóþ è êà÷åñòâåííóþ îöåíêó äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé 
ñ èñïîëüçîâàíèåì êîñâåííûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ðåñóðñîâ. Àíàëèç èçäåðæåê õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè äàåò âîçìîæíîñòü ñâÿçàòü çàòðàòû íà êîñâåííûå, âñïîìîãàòåëüíûå è àäìèíèñòðàòèâíûå 
ðåñóðñû, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, ïîëó÷åííûå îò ïðèâëå÷åíèÿ ýòèõ ðåñóðñîâ, 
— ñ äðóãîé. Â ýòîì ñìûñëå äîñòàòî÷íî èñêóññòâåííîå ðàçäåëåíèå ïðÿìûõ è êîñâåííûõ èçäåðæåê, 
ïðèíÿòîå âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ, ìîæíî èñêëþ÷èòü. 

Использование активов и инвестиционная стратегия 
Äîñòèæåíèå òàêèõ öåëåé, êàê äîõîäíîñòü çàíÿòîãî êàïèòàëà, ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé è 

ñîçäàíèå ýêîíîìè÷åñêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè (economic value-added, EVA), îöåíèâàåòñÿ âñå-
îáùèìè ïîêàçàòåëÿìè óñïåõà ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè, à èìåííî óâåëè÷åíèåì äîõîäíîñòè, ñîêðàùå-
íèåì èçäåðæåê è ðàñøèðåíèåì èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ìîãóò ïðèìåíÿòü 
ñïåöèôè÷åñêèå ôàêòîðû èíòåíñèôèêàöèè èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ. 

Денежный цикл 
Îáîðîòíûé êàïèòàë, â îñîáåííîñòè äåáèòîðñêèå è êðåäèòîðñêèå ñ÷åòà, à òàêæå òîâàðíî-

ìàòåðèàëüíûå çàïàñû, ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøåé ÷àñòüþ êàïèòàëà ïðîèçâîäñòâåííûõ, òîðãîâûõ (îïò è 
ðîçíèöà) è ðàñïðåäåëèòåëüíûõ (äèñòðèáóòèâíûõ) êîìïàíèé. Îäèí èç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ îáîðîòíûì êàïèòàëîì — äåíåæíûé öèêë — ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 
ïåðèîä, â òå÷åíèå êîòîðîãî êàïèòàë ñâÿçàí â òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñàõ, ïëþñ âðåìÿ, çà êîòî-
ðîå äåíåæíûå ñðåäñòâà îò ïðîäàæè ïîñòóïàþò íà äåáèòîðñêèå ñ÷åòà, ìèíóñ ñðîê, â òå÷åíèå êîòî-
ðîãî ïðîèñõîäèò îïëàòà ìàòåðèàëîâ ïîñòàâùèêà ïî êðåäèòîðñêèì ñ÷åòàì. Òåîðèÿ ðàñ÷åòà ïðîñòà 
(ñì. ðèñ. 3.1). Êîìïàíèÿ ïîêóïàåò ìàòåðèàëû èëè ïðîäóêòû (à êîìïàíèè-ïðîèçâîäèòåëè îïëà÷è-
âàþò òàêæå òðóä ðàáîòíèêîâ è íåñóò èíûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñòâîì ãîòîâîãî ïðîäóê-
òà). Ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåíè îò ìîìåíòà ïîêóïêè ìàòåðèàëîâ äî ìîìåíòà ïðîäàæè ãîòîâîãî 
ïðîäóêòà — ýòî ïåðèîä, â òå÷åíèå êîòîðîãî êàïèòàë ñâÿçàí â âèäå òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåííî-
ñòåé. 

 
Рисунок 3.1. Денежный цикл 

Èç ýòîé âåëè÷èíû íóæíî âû÷åñòü ñðîê îïëàòû ïîêóïêè (ïåðèîä îïëàòû ïî êðåäèòîðñêèì 
ñ÷åòàì). Ïåðèîä ïîñòóïëåíèÿ ñðåäñòâ îò ïðîäàæè íà äåáèòîðñêèå ñ÷åòà èçìåðÿåòñÿ îò ìîìåíòà ñî-
âåðøåíèÿ ñäåëêè äî ïîëó÷åíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò êëèåíòà. Òàêèì îáðàçîì, äåíåæíûé öèêë 
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ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âðåìÿ, íåîáõîäèìîå êîìïàíèè äëÿ òîãî, ÷òîáû âîçìåñòèòü äåíåæíûå ñðåäñòâà, 
èñòðà÷åííûå íà ïîêóïêó ìàòåðèàëîâ, äåíåæíûìè ñðåäñòâàìè, âûðó÷åííûìè îò ïðîäàæ. Íåêîòî-
ðûå ïðåäïðèÿòèÿ ðàáîòàþò ñ îòðèöàòåëüíûì äåíåæíûì öèêëîì, îïëà÷èâàÿ óñëóãè ïîñòàâùèêîâ 
ïîñëå îïëàòû ñ÷åòîâ êëèåíòàìè. Â ðåçóëüòàòå, îïåðàòèâíî ñîáèðàÿ âûðó÷êó îò ïðîäàæ è äîãîâî-
ðèâøèñü î âûãîäíûõ óñëîâèÿõ ñ ïîñòàâùèêàìè, îíè ïîëó÷àþò, à íå èçûìàþò êàïèòàë èç åæåäíåâ-
íîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà. È õîòÿ äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé î÷åíü ñëîæíî, åñëè âîîáùå âîçìîæ-
íî, ðàáîòàòü ñ íóëåâûì èëè îòðèöàòåëüíûì äåíåæíûì öèêëîì, åãî ñîêðàùåíèå ìîæåò áûòü îò-
ëè÷íîé öåëüþ äëÿ óâåëè÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îáîðîòíîãî êàïèòàëà. 

Êîìïàíèè ñ äîëãèì îïåðàöèîííûì (ïðîèçâîäñòâåííûì) öèêëîì, íàïðèìåð ñòðîèòåëüíûå, 
òàêæå ïðèäàþò áîëüøîå çíà÷åíèå óïðàâëåíèþ îáîðîòíûì êàïèòàëîì. Îíè ñ÷èòàþò íåîáõîäèìîé 
ñõåìó îïëàòû ïî ìåðå âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Rockwater, çàíÿòàÿ ïîäâîäíûì 
ñòðîèòåëüñòâîì, ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìîé ïîëó÷åíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò êëèåíòîâ. Çà÷àñòóþ 
îêîí÷àòåëüíàÿ îïëàòà ïðîåêòà ïðîèñõîäèò áîëåå ÷åì ÷åðåç 100 äíåé. Îäíà èç ãëàâíûõ ôèíàíñîâûõ 
öåëåé êîìïàíèè Rockwater ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü ýòîò öèêë. Â ñëó÷àå åå 
äîñòèæåíèÿ ïðîèçîéäåò ñåðüåçíîå óëó÷øåíèå äðóãîãî ôèíàíñîâîãî ïîêàçàòåëÿ — ðåíòàáåëüíîñòè 
çàíÿòîãî êàïèòàëà6. 

Оптимизация использования активов 
Äðóãèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ îðèåíòèðóþòñÿ íà ðàöèîíàëüíîå èíâåñòèðîâàíèå 

ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé è óñêîðåíèÿ ïðîöåññà âîçâðàòà èíâåñòèöèé è, 
êàê ðåçóëüòàò, íà ñîêðàùåíèå äåíåæíîãî öèêëà. 

Ìíîãèå ðåñóðñû êîìïàíèé íàïðàâëåíû íà âûïîëíåíèå âñåé öåïî÷êè áèçíåñ-ïðîöåññà: ïðîåê-
òèðîâàíèå, ïðîèçâîäñòâî, ïðîäàæà è ïåðåðàáîòêà. Ýòè ðåñóðñû ìîãóò ïîòðåáîâàòü âíóøèòåëüíûõ 
êàïèòàëîâëîæåíèé. Èíâåñòèöèè, åñòåñòâåííî, âêëþ÷àþò â ñåáÿ ôèçè÷åñêèå àêòèâû, â ÷àñòíîñòè 
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ñïåöèàëüíîå îáîðóäîâàíèå, çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ, íî íå òîëüêî — ýòî 
åùå èíòåëëåêòóàëüíûé è ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë, íàïðèìåð êâàëèôèöèðîâàííûé îïûòíûé ïåðñî-
íàë, áàçû äàííûõ. Êîìïàíèÿ ìîæåò ñáàëàíñèðîâàòü èíâåñòèöèè â èíôðàñòðóêòóðó, ðàçäåëèâ èõ 
ìåæäó âñåìè ñâîèìè áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿìè. Â ðåçóëüòàòå ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå èíôîðìà-
öèè è êëèåíòñêîé áàçû îáîðà÷èâàåòñÿ óâåëè÷åíèåì äîõîäîâ, îäíàêî ïðîñòîå êîïèðîâàíèå (òèðà-
æèðîâàíèå) îäíèõ è òåõ æå âèäîâ ôèçè÷åñêèõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ àêòèâîâ èç ïîäðàçäåëåíèÿ â 
ïîäðàçäåëåíèå íå ïîìîæåò ñîêðàòèòü èçäåðæêè. Ñëåäîâàòåëüíî, êîìïàíèÿ, ñòðåìÿùàÿñÿ äîñòè÷ü 
ýêîíîìèè çà ñ÷åò ìàñøòàáîâ è äèâåðñèôèêàöèè èíâåñòèðîâàíèÿ â ôèçè÷åñêèå è èíòåëëåêòóàëüíûå 
àêòèâû, äîëæíà ïîñòàâèòü ïåðåä ñîáîé öåëü óâåëè÷èòü ïðîöåíò ñèñòåìíûõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå ñî-
âìåñòíî èñïîëüçóþòñÿ íåñêîëüêèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. 

Îñîáûé àêöåíò äåëàåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèè ðåäêèõ è äîðîãîñòîÿùèõ ðåñóðñîâ. Âîçâðàùàÿñü ê 
ïðèìåðó êîìïàíèè Rockwater, çàìåòèì, ÷òî ðóêîâîäñòâîì áûëà ïîñòàâëåíà öåëü óâåëè÷èòü âðåìÿ 
ðàáîòû óíèêàëüíîãî ñóäíà ïðè ñòðîèòåëüñòâå ïîäâîäíûõ îáúåêòîâ. Îäíà èç êðóïíåéøèõ íåôòÿ-
íûõ êîìïàíèé ðóêîâîäñòâîâàëàñü òåì æå ïîäõîäîì ïðè âûáîðå â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ äîñòèæåíèÿ 
ñâîèõ ôèíàíñîâûõ öåëåé îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ î÷èñòíîé óñòàíîâêè. 

Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé â èíòåëëåêòóàëüíûå àêòèâû, íàïðèìåð â íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ 
è ðàçâèòèå, ïåðñîíàë è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, òàêæå ñïîñîáñòâóåò óâåëè÷åíèþ ñîâîêóïíîé 
äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé êîìïàíèè. Áîëåå ïîäðîáíî ìû ðàññìîòðèì ýòó òåìó â ãëàâàõ 5 è 6. 

Цели и показатели управления рисками 
Ìû óæå îòìå÷àëè, ÷òî â äîïîëíåíèå ê çàäà÷å óâåëè÷åíèÿ äîõîäíîñòè ïîñðåäñòâîì ðîñòà, ñî-

êðàùåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè, ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ áîëüøèíñòâî 
êîìïàíèé îäíèì èç îáÿçàòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé ñ÷èòàþò óïðàâëåíèå ðèñêàìè è, åñëè ýòî ñòðàòåãè-
÷åñêè îïðàâäàííî, âêëþ÷àþò åãî â ôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ ñâîåé ñáàëàíñèðîâàííîé сисòåìû 
ïîêàçàòåëåé. Òàê, Metro Bank, íàïðèìåð, îïðåäåëèë îäíîé èç öåëåé ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé 
ñèñòåìû ðîñò ïðèáûëè çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ êîìèññèîííûõ ïëàòåæåé çà óñëóãè íå òîëüêî êàê ñïîñîá 
ïîòåíöèàëüíîãî ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè, íî è êàê ñðåäñòâî óìåíüøåíèÿ çàâèñèìîñòè îò äåïîçèò-
íûõ è ïðî÷èõ ñäåëîê. Òàêîé äîõîä ïîäâåðæåí êîëåáàíèÿì â çàâèñèìîñòè îò ïðîöåíòíîé ñòàâêè. 
Ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè îò êîìèññèîííûõ ïëàòåæåé äîõîäíîñòü, ïî ìíåíèþ áàíêà, ãîä îò 
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ãîäà áóäåò ñòàíîâèòüñÿ áîëåå ñòàáèëüíîé. Òàêèì îáðàçîì, ðàñøèðåíèå èñòî÷íèêîâ äîõîäîâ ÿâëÿ-
åòñÿ ïîêàçàòåëåì è ðîñòà, è ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. 

Ðèñê — íåîòúåìëåìûé ýëåìåíò ñòðàõîâîé äåÿòåëüíîñòè. Èìåííî ïîýòîìó National Insurance, 
îäíà èç êðóïíåéøèõ ñòðàõîâûõ êîìïàíèé, ïðèìåíÿåò ïîêàçàòåëü ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ è äîñòàòî÷-
íîñòè ðåçåðâíûõ ôîíäîâ êàê ñðåäñòâî ïðîòèâ âñåõ âîçìîæíûõ ðèñêîâ. Ðóêîâîäèòåëè êàïèòàëîåì-
êèõ ïðåäïðèÿòèé ñ÷èòàþò, ÷òî äåíåæíûé ïîòîê, çàëîæåííûé â îñíîâó ýêîíîìè÷åñêîãî öèêëà, âñå-
ãäà ïîêðûâàåò ðàñõîäû íà ïîääåðæàíèå ôèçè÷åñêèõ àêòèâîâ, à òàêæå íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðî-
èçâîäñòâà è ðàçðàáîòêó ïðîäóêòà. 

Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðèçíàþò îòñóòñòâèå äîñòàòî÷íîãî îïûòà â ïðîãíîçèðîâàíèè ðåçóëüòà-
òîâ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Íåóäà÷íûå ïðîãíîçû, îñîáåííî â òîì ñëó÷àå, åñëè ðåçóëüòàòû îêàçûâàþò-
ñÿ õóæå îæèäàåìûõ, ïðèâîäÿò ê íåîïðàâäàííûì çàéìàì, à ñëåäîâàòåëüíî, ê âûñîêèì ðèñêàì. Òà-
êèå êîìïàíèè äëÿ çàùèòû îò ðèñêîâ âûáèðàþò â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ ïðîöåíò îòêëîíåíèÿ ðåàëü-
íûõ ðåçóëüòàòîâ îò ïëàíèðóåìûõ. Åñòåñòâåííî, åñëè áû ýòî áûëî åäèíñòâåííî âîçìîæíûì ñðåäñò-
âîì, òî ó ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ ïîÿâèëñÿ áû ñîáëàçí ñîñòàâëÿòü äîñòàòî÷íî «ùàäÿùèå», ëåãêî âû-
ïîëíèìûå ïðîãíîçû. Îäíàêî, ïîñêîëüêó äðóãèå öåëè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ çàêëþ÷àþò-
ñÿ â ðîñòå äîõîäíîñòè è ðåíòàáåëüíîñòè, ïîêàçàòåëü àäåêâàòíîñòè ïðîãíîçîâ ñáàëàíñèðîâàí ïàðà-
ìåòðàìè ðîñòà è ïðèáûëüíîñòè. Îäíà èç êîìïàíèé îïðåäåëèëà ñðåäñòâîì óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè 
óâåëè÷åíèå îáúåìîâ çàêàçîâ è ïðîäàæ, ïîëàãàÿ, ÷òî òàêîé ñâîåãî ðîäà çàïàñ ïîâûøàåò íàäåæíîñòü 
ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðîñòà äîõîäíîñòè. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ôèíàíñîâûå êðèòåðèè îòðàæàþò äîëãîñðî÷íûå öåëè êîìïàíèè: îáåñïå÷èòü íàèáîëüøóþ äî-

õîäíîñòü êàïèòàëà, âëîæåííîãî â áèçíåñ-åäèíèöó. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåê-
òèâíîñòè íå òîëüêî íå âñòóïàåò ñ íèìè â êîíôëèêò, íî, íàîáîðîò, ñïîñîáñòâóåò èõ ÷åòêîìó ôîðìó-
ëèðîâàíèþ è âçàèìîñâÿçè âî âñåõ ïîäðàçäåëåíèÿõ íà ðàçëè÷íûõ ñòàäèÿõ áèçíåñ-öèêëà. Âñå ÑÑÏ, 
êîòîðûå íàì ïðèõîäèëîñü âèäåòü, òðàäèöèîííî âûáèðàþò â êà÷åñòâå ôèíàíñîâûõ öåëåé âûãîä-
íîñòü, âîçâðàòíîñòü, ïîâûøåíèå äîõîäíîñòè. Âñå ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î íåðàçðûâíîé ñâÿçè ÑÑÏ ñ 
äîëãîñðî÷íûìè çàäà÷àìè êîìïàíèè. 

È äàæå â ðàìêàõ ñâîåé ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìà ïîçâîëÿåò íå òîëüêî ñôîðìóëèðî-
âàòü êðèòåðèè âûïîëíåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ, íî ó÷åñòü è îöåíèòü âñå ïåðåìåííûå âåëè÷èíû, 
êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà äîñòèæåíèå äîëãîâðåìåííûõ öåëåé. Ïðè ôîðìèðîâàíèè ôàêòîðîâ äîñòè-
æåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñïåöèôèêó ïðîèçâîäñòâà, êîíêóðåíòíóþ 
ñðåäó è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Ìû ïðåäëàãàåì íåêóþ êëàññèôèêàöèþ öåëåé (ðîñò äîõîäíîñòè, óâå-
ëè÷åíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ñîêðàùåíèå èçäåðæåê, èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ è óïðàâëåíèå ðèñ-
êàìè), â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè êîìïàíèÿ ìîæåò îïðåäåëÿòü ñâîè ôèíàíñîâûå çàäà÷è. 

Â êîíå÷íîì èòîãå âñå öåëè è ïîêàçàòåëè äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ äîëæíû áûòü âçàèìîñâÿçàíû 
ñ îäíîé èëè íåñêîëüêèìè öåëÿìè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé (áîëåå ïîäðîáíî ìû ïîãîâîðèì íà 
ýòó òåìó â ãëàâå 7). Ýòî ñâèäåòåëüñòâî òîãî, ÷òî äîëãîñðî÷íàÿ öåëü áèçíåñà ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè 
âîçâðàòíîñòè èíâåñòèöèé, à âñå ñòðàòåãèè, ïðîãðàììû è èíèöèàòèâû äîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü åå 
äîñòèæåíèþ. Êàæäûé ïîêàçàòåëü ÑÑÏ äîëæåí áûòü çâåíîì ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, âåäó-
ùèõ ê äîñòèæåíèþ ôèíàíñîâûõ öåëåé, — ñàìîãî âàæíîãî íàïðàâëåíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Ïîíè-
ìàåìàÿ èìåííî òàê ñèñòåìà — ýòî íå ïðîñòî ñîâîêóïíîñòü èçîëèðîâàííûõ, íå ñâÿçàííûõ ìåæäó 
ñîáîé è ïîðîé äàæå ïðîòèâîðå÷èâûõ çàäà÷. Ýòî ñìûñë ñòðàòåãèè êîìïàíèè îò ìîìåíòà îïðåäåëå-
íèÿ äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ öåëåé ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé â êà-
æäîì íàïðàâëåíèè (ôèíàíñîâàÿ è êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùèå, à òàêæå âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû 
è îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà) äî ïîëó÷åíèÿ æåëàåìûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ. Äëÿ áîëü-
øèíñòâà êîìïàíèé ôèíàíñîâûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè — óâåëè÷åíèå äîõîäíîñòè, óìåíüøå-
íèå èçäåðæåê è ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ è ñîêðàùå-
íèå ðèñêîâ — îáåñïå÷èâàþò âçàèìîñâÿçü âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. 
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ГЛАВА 4. КЛИЕНТСКАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ 

Êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÑÑÏ îïðåäåëÿåò êðóã êëèåíòîâ è ñåãìåíòû ïîòðåáèòåëüñêîãî 
ðûíêà, ãäå êîìïàíèÿ ñîáèðàåòñÿ ðàáîòàòü. Âûáðàííûå ñåãìåíòû ðûíêà è åñòü òîò èñòî÷íèê äîõî-
äîâ, çàäà÷à ïîâûøåíèÿ êîòîðûõ ñòàâèòñÿ â ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìû êðèòåðèåâ. Êëþ÷å-
âûå ïîêàçàòåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, à èìåííî óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, åãî 
ëîÿëüíîñòü, ïðèáûëüíîñòü, ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû, ïîçâîëÿþò ñîîòíåñòè èõ ñ 
ñîñòîÿíèåì öåëåâûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ãðóïï è ñåãìåíòîâ ðûíêà, à òàêæå îïðåäåëèòü ïîòðåáèòåëü-
íóþ öåííîñòü ïðåäëîæåíèé (value propositions), êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèìè èíäèêàòîðàìè ïðè 
îöåíêå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ñ êëèåíòàìè. 

Ðàíüøå, óäåëÿÿ îñíîâíîå âíèìàíèå ïðîèçâîäñòâó ïðîäóêöèè è òåõíîëîãè÷åñêèì èííîâàöèÿì 
è îñîáî íå âíèêàÿ â ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ, íåêîòîðûå êîìïàíèè, ê ñâîåìó óäèâëåíèþ, âäðóã îáíà-
ðóæèâàëè, ÷òî èõ îáîøëè êîíêóðåíòû, ïðåäëàãàÿ òîâàðû è óñëóãè, îòâå÷àþùèå ïðåäïî÷òåíèÿì 
ïîêóïàòåëåé. Òåïåðü òàêèå êîìïàíèè ñìåñòèëè àêöåíò ñâîåé äåÿòåëüíîñòè íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ 
êëèåíòàìè. Öåëü êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâîçãëàøåíà â ñëåäóþùåì ëîçóíãå: «Ñòàòü äëÿ ñâîèõ 
êëèåíòîâ êîìïàíèåé-ïîñòàâùèêîì íîìåð îäèí». Êîíå÷íî, íåâîçìîæíî ñïîðèòü ñ ýòèì âäîõíîâ-
ëÿþùèì ëîçóíãîì, êîòîðûé ïðèçûâàåò âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè ñêîíöåíòðèðîâàòü ñâîè óñèëèÿ 
íà óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî åñëè ïåðåä áèçíåñ-åäèíèöåé ïîñòàâëåíà 
äîëãîâðåìåííàÿ öåëü äîñòè÷ü âûäàþùèõñÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, òî â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõî-
äèìî ñîçäàâàòü ïðîäóêòû è óñëóãè, êîòîðûå áóäóò ïî äîñòîèíñòâó îöåíåíû êëèåíòàìè. 

Ïîìèìî ýòîãî, îáùàÿ öåëü è ñòðàòåãèÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé äîëæíû áûòü èíòåðïðåòè-
ðîâàíû ëèíåéíûìè ìåíåäæåðàìè êàê ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è, îðèåíòèðîâàííûå íà êîíêðåòíûå 
ñåãìåíò ðûíêà è ïîòðåáèòåëüñêóþ ãðóïïó. Êîìïàíèè, êîòîðûå ïûòàþòñÿ áûòü âñåì äëÿ âñåõ, çà-
êàí÷èâàþò òåì, ÷òî ñòàíîâÿòñÿ ïóñòûì ìåñòîì. Ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû îïðåäåëèòü äëÿ ñåáÿ òå ñåã-
ìåíòû ðûíêà, â êîòîðûõ îíè ñîáèðàþòñÿ êîíêóðèðîâàòü. Ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè 
öåëåâîé ãðóïïå êëèåíòîâ ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðîì ïðè îïðåäåëåíèè ïåðñïåêòèâíûõ öåëåé è 
ïîêàçàòåëåé äàííîé ñîñòàâëÿþùåé. Òàêèì îáðàçîì, êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÑÑÏ ïåðåâîäèò îá-
ùóþ öåëü è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè â ïëîñêîñòü êîíêðåòíûõ çàäà÷, îðèåíòèðîâàííûõ íà öåëåâûå 
ñåãìåíòû ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, êîòîðûå äîâîäÿòñÿ äî ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. 

СЕГМЕНТАЦИЯ РЫНКА 
Â öåëîì ñîñòàâ óæå èìåþùèõñÿ è ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ íåîäíîðîäåí. Ó êàæäîé èõ ãðóï-

ïû åñòü ñâîè ïðåäïî÷òåíèÿ, è âñå îíè ïî-ðàçíîìó îöåíèâàþò êà÷åñòâà ïðåäëîæåííîãî òîâàðà èëè 
óñëóãè. Ïðè ôîðìóëèðîâàíèè ñòðàòåãèè (åñòåñòâåííî, ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ ãëóáîêîãî ìàðêåòèí-
ãîâîãî èññëåäîâàíèÿ) íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü ðàçëè÷íûå ãðóïïû êëèåíòîâ è ñåãìåíòû ðûíêà, à 
òàêæå èõ ïðåäïî÷òåíèÿ ÷åðåç ïðèçìó òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê öåíà, êà÷åñòâî, ôóíêöèîíàëüíîñòü, ðå-
ïóòàöèÿ, èìèäæ, âçàèìîîòíîøåíèÿ è îáñëóæèâàíèå. Ýòà ñòðàòåãèÿ îïðåäåëÿåòñÿ òåìè ñåãìåíòîì 
ðûíêà è ãðóïïîé êëèåíòîâ, êîòîðûå âûáðàíû êàê öåëåâûå. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòå-
ëåé, ÿâëÿÿñü íåêèì îïèñàíèåì ñòðàòåãèè êîìïàíèè, äîëæíà óñòàíîâèòü ïîòðåáèòåëüñêèå öåëè â 
êàæäîì âûáðàííîì ñåãìåíòå. 

Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû âîçðàæàþò ïðîòèâ ïðèíöèïà ñåãìåíòàöèè, ïîñêîëüêó èì ïî íðàâó âñå 
êëèåíòû è îíè ãîòîâû óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû êàæäîãî èç íèõ. Îäíàêî îïàñíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â 
ñëåäóþùåì: âñå áóäåò ñäåëàíî îäèíàêîâî ïëîõî äëÿ êàæäîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ñìûñë ñòðàòåãèè ñî-
ñòîèò â îïðåäåëåíèè íå òîëüêî òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî äåëàòü, íî è ÷åãî äåëàòü íå ñëåäóåò1. 

Ïðè ñîñòàâëåíèè ÑÑÏ êîìïàíèÿ Rockwater ïðîâåëà îïðîñ ìíîæåñòâà ñâîèõ íàñòîÿùèõ è ïî-
òåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ è îáíàðóæèëà, ÷òî íåêîòîðûå èç íèõ õîòåëè áû âåñòè äåëà ïî-ïðåæíåìó. 
Ýòè êëèåíòû ïðåäâàðèòåëüíî ðàçðàáîòàëè ñïåöèôèêàöèè íà òîâàðû, ïîäãîòîâèëè ïîäðîáíóþ äî-
êóìåíòàöèþ ïî ïðîâåäåíèþ òåíäåðà è âûáðàëè ñðåäè áîëüøîãî ÷èñëà õîðîøèõ ïîñòàâùèêîâ òàêî-
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ãî, êòî ïðåäëîæèë ñàìûå íèçêèå öåíû. Âîò ìíåíèå îäíîãî èç êëèåíòîâ. 

У нас нет ни времени, ни средств для того, чтобы «миндальничать» с 
поставщиками. В последние годы с падением цен и снижением прибы-
ли конкурентная борьба в нашем бизнесе ужесточилась, и мы вынужде-
ны сокращать затраты везде, где можно. Мы можем позволить себе 
сотрудничать только с поставщиками, согласными на самые низкие 
цены. 

Òðàäèöèîííî ñëîæèëîñü òàê, ÷òî Rockwater êîíêóðèðóåò èìåííî ïî òîìó ïàðàìåòðó, âûáè-
ðàÿ ïðåäëîæåíèÿ ñ ñàìûìè íèçêèìè öåíàìè. Îäíàêî èç äðóãèõ îïðîñîâ âûÿñíèëîñü, ÷òî íåñêîëüêî 
êðóïíûõ è âàæíûõ êëèåíòîâ, íàïðèìåð Chevron, BP è Amerada Hess, îæèäàþò îò ñâîèõ ñàìûõ 
öåííûõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã ïî ïîäâîäíîìó ñòðîèòåëüñòâó áîëüøåãî, ÷åì ïðîñòî íèçêèå öåíû. 

Мы вынуждены сокращать издержки, где возможно, и нам нужны 
поставщики, которые могут помочь в этом. Если для них дешевле и 
эффективнее выполнять для нас некоторые инженерные работы, то 
мы согласны соответственно сократить свой инженерный персо-
нал. Наш профиль — разведка нефтяных и  газовых месторож-
дений, их разработка и продажа сырья. Но мы не имеем возмож-
ности самостоятельно осуществлять подводное строительство и 
хотим, чтобы наш поставщик мог предложить новые пути веде-
ния бизнеса и разработать инновационные технологии. Лучшие 
поставщики инженерных услуг предвосхищают наши потребности 
и предлагают пути их удовлетворения с помощью новых технологий, 
проектов и финансовых методов. 

Áûñòðî ðàçâèâàþùèåñÿ òåõíîëîãèè è óñèëèâàþùàÿñÿ êîíêóðåíöèÿ íà ðûíêå ïîñëóæèëè òî-
ìó, ÷òî ìíîãèå êîìïàíèè ñòàëè âûáèðàòü ïîñòàâùèêîâ, ñïîñîáíûõ ïðåäëîæèòü èííîâàöèîííûå 
ïóòè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê. Íåñîìíåííî, öåíà îñòàåòñÿ ðåøàþùèì ôàêòîðîì ïðè âûáîðå ïîñòàâùè-
êà, îäíàêî åãî óìåíèå íàéòè íîâûå ïîäõîäû ê ñíèæåíèþ èçäåðæåê êëèåíòà èãðàåò íå ïîñëåäíþþ 
ðîëü. 

Íàìåðåâàÿñü ñîõðàíèòü äîëþ áèçíåñà ñ êëèåíòàìè, îðèåíòèðîâàííûìè íà ïîëó÷åíèå íèçêîé 
öåíû, êîìïàíèÿ Rockwater îïðåäåëèëà ñâîåé ñòðàòåãèåé óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà ïîòðåáèòåëåé, 
ñòðîÿùèõ ñâîè îòíîøåíèÿ ñ íåé íà îñíîâå ó÷àñòèÿ â ñîçäàíèè äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè. Ñîîòâåòñò-
âåííî, îñíîâíûå ïîêàçàòåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, òî åñòü ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå ïîòðå-
áèòåëüñêîé áàçû, à òàêæå óäîâëåòâîðåíèå ïðåäïî÷òåíèé ïîêóïàòåëÿ, îòðàæàþò îòíîøåíèÿ èìåííî 
ñ ýòîé ãðóïïîé êëèåíòîâ. Äëÿ îöåíêè ñâîèõ ðåçóëüòàòîâ Rockwater èñïîëüçóåò äîëþ îáùåãî äîõî-
äà, ïîëó÷åííîãî îò ñäåëîê ñ òàêèìè ïîêóïàòåëÿìè. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì Metro Bank, êîíêóðèðóÿ 
íà ðûíêå, òðàäèöèîííî ïðåäëàãàë íèçêóþ öåíó, ýôôåêòèâíûå è âûñîêîêà÷åñòâåííûå óñëóãè âñåì 
ñâîèì êëèåíòàì. Ñíèæåíèå ïðèáûëè, èçìåíåíèå òåõíîëîãèé è ðûíî÷íûõ óñëîâèé çàñòàâèëè ðóêî-
âîäñòâî áàíêà ïåðåñìîòðåòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. Îíî ïðèøëî ê âûâîäó, ÷òî íåò ñìûñëà ïðèâëåêàòü 
êëèåíòîâ òîëüêî íà îñíîâå ïðåäëîæåíèÿ ñàìîé íèçêîé öåíû íà ðûíêå. Íåîáõîäèìî îðèåíòèðî-
âàòüñÿ íà ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûõ ïðèâëå÷åò ñïîñîáíîñòü áàíêà áûòü êâàëèôèöèðîâàííûì ôèíàí-
ñîâûì ïàðòíåðîì, îêàçûâàþùèì øèðîêèé ñïåêòð óñëóã, è êîòîðûå, íåñîìíåííî, âïðàâå îæèäàòü 
ðàçóìíûå, íî íåîáÿçàòåëüíî ñàìûå íèçêèå öåíû çà ïðåäîñòàâëÿåìûå óñëóãè. 

Äðóãîé ïðèìåð ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðûíêà — ýòî ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè Pioneer Petro-
leum, êðóïíåéøåé â ÑØÀ êîìïàíèè ïî ïåðåðàáîòêå íåôòè è ïðîäàæå ãîðþ÷å-ñìàçî÷íûõ ìàòåðèà-
ëîâ. Â ðåçóëüòàòå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé áûëè âûäåëåíû ïÿòü ãðóïï ïîòðåáèòåëåé. 

1. «Äîðîæíûå âîèíû»: 16% ïîêóïàòåëåé 
Ìóæ÷èíû ñðåäíåãî âîçðàñòà, êîòîðûå èìåþò âûñîêèå äîõîäû è ïðîåçæàþò â ñâîèõ 
àâòîìîáèëÿõ 25 000—50 000 ìèëü â ãîä, ïîêóïàþò «ïðåìèóì»-áåíçèí, ðàñïëà÷èâà-
ÿñü êðåäèòíûìè êàðòàìè, ïðèîáðåòàþò ñýíäâè÷è è íàïèòêè â ìèíè-ìàðêåòàõ è èíî-
ãäà ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè ìîéùèêîâ ìàøèí. 
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2.  Èñòèííûå êîíñåðâàòîðû: 16% ïîêóïàòåëåé 
Îáû÷íî — ìóæ÷èíû è æåíùèíû ñî ñðåäíèìè è âûñîêèìè äîõîäàìè, êîòîðûå õðà-
íÿò âåðíîñòü îäíîé òîðãîâîé ìàðêå, à èíîãäà äàæå êîíêðåòíîé çàïðàâî÷íîé ñòàíöèè, 
÷àñòî ïîêóïàþò áåíçèí ãðóïïû «ïðåìèóì» è ðàñïëà÷èâàþòñÿ íàëè÷íûìè. 

3.  Ïîêîëåíèå F3: 27% ïîêóïàòåëåé 
Áåíçèí. Åäà. Ñêîðîñòü (îò àíãë. — Fuel, Food, Fast). Î÷åíü ìîáèëüíûå ìóæ÷èíû è 
æåíùèíû (ïîëîâèíà èç íèõ ìîëîæå 25 ëåò), êîòîðûå ïîñòîÿííî íàõîäÿòñÿ â ïóòè, 
ïðåäïî÷èòàÿ ïèòàòüñÿ ïðîäóêòàìè èç ìèíè-ìàðêåòîâ. 

4.  Äîìîñåäû: 21% ïîêóïàòåëåé 
Îáû÷íî ýòî äîìîõîçÿéêè, êîòîðûå â òå÷åíèå äíÿ êóðñèðóþò ìåæäó äîìîì, øêîëîé è 
ìàãàçèíàìè è ïîëüçóþòñÿ áåíçîçàïðàâêîé, ðàñïîëîæåííîé â ãîðîäå èëè ïî ïóòè ñëå-
äîâàíèÿ. 

5.  «Îõîòíèêè çà äåøåâèçíîé» (Price Shoppers): 20% ïîêóïàòåëåé 
Êàòåãîðèÿ êëèåíòîâ, êîòîðûå èùóò, ãäå ïîäåøåâëå. Îáû÷íî íå ñîõðàíÿþò ëîÿëü-
íîñòü íè ìàðêå áåíçèíà, íè áåíçîçàïðàâêå, ðåäêî ïîêóïàþò «ïðåìèóì»-áåíçèí è çà-
÷àñòóþ ñòåñíåíû â ñðåäñòâàõ. 

Êîìïàíèÿ ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò áîðîëàñü èìåííî çà «îõîòíèêîâ çà äå-
øåâèçíîé». Íî îíè ñîñòàâëÿþò òîëüêî 20% êëèåíòîâ, ïðè÷åì òåõ, êîòîðûå äàþò íàèìåíüøóþ 
ïðèáûëü. Êîìïàíèÿ ïåðåêëþ÷èëà ñâîå îñíîâíîå âíèìàíèå íà ïåðâûå òðè êàòåãîðèè, òî åñòü 59% 
íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ êëèåíòîâ, è âûøëà íà ðûíîê ñî ñïåöèàëüíûìè ïðåäëîæåíèÿìè, ÷òîáû ïðè-
âëå÷ü è ñîõðàíèòü ýòè ãðóïïû ïîêóïàòåëåé. 

Êàê òîëüêî êîìïàíèÿ îïðåäåëèëà ñâîé öåëåâîé ñåãìåíò ðûíêà, îíà ôîðìóëèðóåò äëÿ íåãî öå-
ëè è ïîêàçàòåëè. Ìû îáíàðóæèëè, ÷òî äëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ýòî, êàê ïðàâèëî, äâà êîì-
ïëåêñà õàðàêòåðèñòèê. Ïåðâûé — îáùèå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå èñïîëüçóþò âñå ïðåäïðèÿòèÿ (óäîâ-
ëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà, äîëÿ ðûíêà è ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû). Ïîñêîëüêó îíè 
ïðèñóòñòâóþò â ÑÑÏ ïðàêòè÷åñêè êàæäîé êîìïàíèè, ìû âûäåëèëè èõ â ãðóïïó êëþ÷åâûõ ïîêàçà-
òåëåé. Âòîðîé — ýòî ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ. Îíè îòâå÷àþò íà âîïðîñ «êàêèì îáðàçîì 
êîìïàíèÿ äîëæíà äåéñòâîâàòü, ÷òîáû äîñòè÷ü âûñî÷àéøåãî óðîâíÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé 
êëèåíòà, óäåðæàòü è ðàñøèðèòü êëèåíòñêóþ áàçó è, íàêîíåö, çàâîåâàòü ñâîþ äîëþ ðûíêà?». Èìåí-
íî ñþäà îòíîñÿòñÿ ðûíî÷íûå ïðåäëîæåíèÿ áîëüøåé ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè, êîòîðûå êîìïàíèÿ 
âûäâèãàåò ñâîèì êëèåíòàì è öåëåâûì ñåãìåíòàì ðûíêà. 

Группа ключевых показателей 
Ýòà ãðóïïà ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíîé äëÿ âñåõ òèïîâ îðãàíèçàöèé. Ñþäà âõîäÿò: 

• äîëÿ ðûíêà; 
• ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû; 
• ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû; 
• óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà; 
• ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà. 

Ýòè êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü â öåïî÷êó ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé 
(ñì. ðèñ. 4.1). 
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Äîëÿ ðûíêà Îòðàæàåò äîëþ ïðåäïðèÿòèÿ íà äàííîì ðûíêå (ñ òî÷êè çðåíèÿ êîëè÷åñòâà 
êëèåíòîâ, çàòðà÷åííûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ èëè îáúåìà ïðîäàííûõ òîâàðîâ) 

Ðàñøèðåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû 

Îöåíèâàåò â àáñîëþòíûõ èëè îòíîñèòåëüíûõ åäèíèöàõ ïîêàçàòåëü, îòðà-
æàþùèé ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû êîìïàíèè, êîòîðàÿ ïðèâëåêàåò èëè 
çàâîåâûâàåò êëèåíòîâ 

Ñîõðàíåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû 

Îöåíèâàåò â àáñîëþòíûõ èëè îòíîñèòåëüíûõ åäèíèöàõ ïîêàçàòåëü, îòðà-
æàþùèé ñîõðàíåíèå èìåþùåéñÿ êëèåíòñêîé áàçû êîìïàíèè 

Óäîâëåòâîðåíèå 
ïîòðåáíîñòåé êëè-
åíòà 

Îöåíèâàåò ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöè-
àëüíûìè êðèòåðèÿìè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè 

Ïðèáûëüíîñòü êëè-
åíòà 

Îöåíèâàåò ÷èñòóþ ïðèáûëü îò êëèåíòà èëè ñåãìåíòà ðûíêà, ïîñëå òîãî 
êàê îñóùåñòâëåíû èñêëþ÷èòåëüíûå çàòðàòû íà èõ ïîääåðæàíèå 

Рисунок 4.1. Клиентская составляющая — ключевые показатели 
Êàê ìû óæå ãîâîðèëè, ïåðå÷èñëåííûå ïÿòü ïîêàçàòåëåé ÿâëÿþòñÿ îáùèìè äëÿ ëþáîãî òèïà 

êîìïàíèé, íî, æåëàÿ ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíûé ðåçóëüòàò, ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ðàññìàòðèâàòü èõ 
äëÿ êàæäîé êîíêðåòíîé êëèåíòñêîé ãðóïïû, îò êîòîðîé îíî îæèäàåò ïîëó÷èòü íàèáîëüøóþ ïðè-
áûëü. 

Доля рынка и доля потребителя 
Îöåíèòü äîëþ ðûíêà ïðîùå, åñëè îïðåäåëåíû öåëåâàÿ ïîòðåáèòåëüñêàÿ ãðóïïà è ñåãìåíò 

ðûíêà. Ïðîìûøëåííûå ãðóïïû, òîðãîâûå àññîöèàöèè, îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé ñòàòèñòèêè è äðó-
ãèå îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè ìîãóò ïðåäîñòàâèòü èíôîðìàöèþ îá îáùåì ñîñòîÿíèè è îáúåìå 
ðûíêà. Õàðàêòåðèñòèêîé ðûíî÷íîé äîëè äëÿ êîìïàíèè Rockwater ÿâëÿåòñÿ ÷àñòü áèçíåñà, êîòîðàÿ 
ïðèõîäèòñÿ íà êëèåíòñêóþ ãðóïïó №1, òî åñòü íà òåõ, ñ êåì ó íåå óñòàíîâëåíû äîëãîñðî÷íûå 
ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ. Òàêîé ïîêàçàòåëü èëëþñòðèðóåò, êàê ñëåäóåò ïðèìåíÿòü ñáàëàíñèðîâàí-
íóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé äëÿ ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ íàä ñòðàòåãèåé êîìïàíèè. Îïèðàÿñü òîëüêî íà 
ôèíàíñîâûå êðèòåðèè, Rockwater, âîçìîæíî, è äîñòèãëà áû â äîñòàòî÷íî êîðîòêèå ñðîêè ðîñòà 
îáúåìà ïðîäàæ, ïðèáûëüíîñòè è äîõîäíîñòè êàïèòàëà, èñïîëüçóÿ èñêëþ÷èòåëüíî ôàêòîð êîíêó-
ðåíòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå õàðàêòåðèñòèêà ðûíî÷íîé äîëè êëèåíòñêîé ãðóïïû №1 
ñâèäåòåëüñòâîâàëà áû î òîì, ÷òî êîìïàíèÿ ðåàëèçóåò ñâîþ ñòðàòåãèþ íåýôôåêòèâíî: îíà íå óâå-
ëè÷èâàåò äîëþ áèçíåñà, ñâÿçàííîãî ñ ñîçäàíèåì ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè. Ïîêàçà-
òåëü ðûíî÷íîé äîëè öåëåâîãî êëèåíòà â äàííîì ñëó÷àå óðàâíîâåøèâàåò ÷èñòî ôèíàíñîâûå ïîêàçà-
òåëè, ñèãíàëèçèðóÿ î òîì, ÷òî ñòðàòåãèþ ñëåäóåò ïåðåñìîòðåòü. 

Îïðåäåëèâ ñâîåãî öåëåâîãî ïîòðåáèòåëÿ èëè ñåãìåíò ðûíêà, êîìïàíèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü 
åùå îäèí ïîêàçàòåëü ðûíî÷íîé äîëè: äîëþ ïîòðåáèòåëÿ. Íåêîòîðûå íàçûâàþò åãî äîëåé «êîøåëü-
êà». Ïîêàçàòåëü ðûíî÷íîé äîëè òàêèõ ïðåäïðèÿòèé çàâèñèò îò ÷èñëà ïðåäëîæåíèé, ïîñòóïèâøèõ 
îò íèõ â äàííûé êîíêðåòíûé ïåðèîä. Èíûìè ñëîâàìè, ðûíî÷íàÿ äîëÿ ìîæåò óìåíüøèòüñÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò òîãî, ñêîëüêî êîìïàíèé ïðèõîäèòñÿ íà îäíîãî öåëåâîãî êëèåíòà. Îöåíèòü ýòî ìîæíî 
ïî ÷èñëó êëèåíòîâ, åñëè èõ íå òàê ìíîãî (Rockwater), èëè ïî ÷èñëó ñåãìåíòîâ ðûíêà, åñëè ýòî ïðî-



Êëèåíòñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ  57 

 

äàæè â ìàññîâîì ìàñøòàáå (Metro Bank èëè Pioneer Petroleum). Òàêîé ôèíàíñîâûé èíñòèòóò, êàê 
Metro Bank, ìîæåò îïðåäåëèòü äîëþ «êîøåëüêà» ñâîåãî öåëåâîãî êëèåíòà äîëåé ôèíàíñîâûõ ñäå-
ëîê ñ íèì îò îáùåãî ÷èñëà ñäåëîê; êîìïàíèÿ ïî ïðîäàæå íàïèòêîâ — îáùèì îáúåìîì ïðîäàííûõ 
åìó íàïèòêîâ (äîëÿ «æåëóäêà»), êîìïàíèÿ ïî ïðîäàæå îäåæäû — êîëè÷åñòâîì ïðîäàííîé îäåæäû 
(äîëÿ «øêàôà»), à ñòðîèòåëüíàÿ êîìïàíèÿ — ÷èñëîì ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ 
íåãî. Òàêèå êðèòåðèè îöåíêè ïîìîãàþò êîìïàíèè îïðåäåëèòü îðèåíòèð, êîòîðîìó íàäî ñëåäîâàòü 
ïðè ðàáîòå ñ öåëåâûìè ïîòðåáèòåëÿìè â äàííîé êîíêðåòíîé êàòåãîðèè òîâàðîâ è óñëóã. 

Сохранение клиентской базы 
Åñòåñòâåííî, ÷òî ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû — ýòî íàèëó÷øèé ïóòü äëÿ ñîõðàíåíèÿ èëè 

óâåëè÷åíèÿ ñâîåé äîëè íà ðûíêå. Èññëåäîâàíèÿ öåïî÷êè ïðèáûëüíîñòè óñëóã (service profit chain) 
êðàñíîðå÷èâî ñâèäåòåëüñòâóþò î âàæíîñòè ñîõðàíåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîé áàçû2. Êîìïàíèè, êîòî-
ðûå çíàþò âñåõ ñâîèõ êëèåíòîâ, íàïðèìåð ïðîìûøëåííûå êîìïàíèè, äèñòðèáüþòîðû è îïòîâèêè, 
èçäàòåëè ïåðèîäè÷åñêîé ëèòåðàòóðû, êîìïüþòåðíûå ñåðâèñíûå ñëóæáû, áàíêè, êîìïàíèè òåëå-
ôîííîé ñâÿçè, ëåãêî ìîãóò ñèñòåìàòè÷åñêè îöåíèâàòü ñîñòîÿíèå êëèåíòñêîé áàçû. Ïîìèìî ýòîãî, 
ìíîãèå îöåíèâàþò ëîÿëüíîñòü èìåþùèõñÿ êëèåíòîâ ïðè ïîìîùè òàêîãî ïîêàçàòåëÿ, êàê óâåëè÷å-
íèå ÷èñëà ñäåëîê ñ íèìè. 

Расширение клиентской базы 
Â öåëîì, êîìïàíèè, ñòðåìÿùèåñÿ ê ðàñøèðåíèþ áèçíåñà, îïðåäåëÿþò ñåáå öåëüþ ðàñøèðå-

íèå êëèåíòñêîé áàçû â âûáðàííîì ñåãìåíòå ðûíêà. Ñîîòâåòñòâóþùèé ïîêàçàòåëü â àáñîëþòíûõ 
èëè îòíîñèòåëüíûõ âåëè÷èíàõ îöåíèâàåò, êàê êîìïàíèÿ ïðèâëåêàåò è çàâîåâûâàåò íîâûõ êëèåí-
òîâ. Êðèòåðèåì ñëóæèò ëèáî ÷èñëî íîâûõ ïîêóïàòåëåé, ëèáî îáùèé îáúåì ïðîäàæ íîâûì ïîêóïà-
òåëÿì â äàííîì ñåãìåíòå ðûíêà. Ïðåäïðèÿòèÿì ïî îáñëóæèâàíèþ ñîòîâûõ òåëåôîíîâ, êîìïàíèÿì, 
îêàçûâàþùèì áàíêîâñêèå è ôèíàíñîâûå óñëóãè, êàáåëüíîìó òåëåâèäåíèþ ïðèâëå÷åíèå íîâûõ 
êëèåíòîâ îáõîäèòñÿ î÷åíü äîðîãî. Ïîêàçàòåëåì ðàñøèðåíèÿ êëèåíòñêîé áàçû äëÿ íèõ ñëóæèò ÷èñ-
ëî îòêëèêíóâøèõñÿ íà ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ èëè ñïåöèàëüíûé êîýôôèöèåíò, ïðåäñòàâëÿþùèé 
ñîáîé ÷èñëî ðåàëüíûõ íîâûõ êëèåíòîâ, äåëåííîå íà ÷èñëî ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé (ïî äî-
ïðîñàì, ïðîâåäåííûì ïîñëå ðåêëàìíîé êàìïàíèè). Èçäåðæêè ðåêëàìíîé êàìïàíèè ìîãóò áûòü 
îöåíåíû ïî êîëè÷åñòâó íîâûõ êëèåíòîâ. 

Удовлетворение потребностей клиента 
È ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû, è åå ðàñøèðåíèå âîçìîæíû òîëüêî ïðè óñëîâèè óäîâëåòâî-

ðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Çíà÷åíèå è âàæíîñòü ýòîãî êðèòåðèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè òðóäíî 
ïåðåîöåíèòü. Ïîñëåäíèå èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ âûñîêîé ñòåïåíè ëî-
ÿëüíîñòè, óäåðæàíèÿ è ïðèáûëüíîñòè êëèåíòà íåäîñòàòî÷íî ïðîñòî ïîëó÷èòü îò íåãî óäîâëåòâî-
ðèòåëüíóþ îöåíêó. Òîëüêî êîãäà ïîòðåáèòåëü â âûñøåé ñòåïåíè äîâîëåí êóïëåííûì òîâàðîì, 
ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà òî, ÷òî îí ñîâåðøèò ïîâòîðíóþ ñäåëêó3. 

Íåêîòîðûì êîìïàíèÿì ïîâåçëî — èõ êëèåíòû ïî ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâå ïðåäîñòàâëÿþò èì 
ðåéòèíãè ïîñòàâùèêîâ. Íàïðèìåð, Hewlett-Packard ñîñòàâëÿåò ðåéòèíãè ïîñòàâùèêîâ â ðàçëè÷íûõ 
êàòåãîðèÿõ. Êîìïàíèÿ Ford ó÷ðåäèëà ñïåöèàëüíûå íàãðàäû äëÿ ñâîèõ ëó÷øèõ ïîñòàâùèêîâ, à ôè-
íàíñîâûå îòäåëû ìíîãèõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé îáåñïå÷èâàþò ñâîè áàíêè ïîäðîáíîé èíôîð-
ìàöèåé î êà÷åñòâå ðàáîòû èõ êîíêóðåíòîâ. Êîìïàíèÿ Rockwater ïîëó÷àåò íå òîëüêî åæåìåñÿ÷íûå 
îòçûâû îò êëèåíòîâ ãðóïïû №1 î ïðîäåëàííîé ðàáîòå, íî è ïðåäâàðèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ î òîì, 
÷òî, ïî èõ ìíåíèþ, òðåáóåò îñîáîãî âíèìàíèÿ â äàííîì ïðîåêòå íà òåêóùèé ìîìåíò. 

Îäíàêî ðàññ÷èòûâàòü íà òî, ÷òî âñå öåëåâûå êëèåíòû ïî ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâå áóäóò ïîä-
äåðæèâàòü îáðàòíóþ ñâÿçü îòíîñèòåëüíî êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, íå ñòîèò. Ìíîãèå êîìïàíèè, â 
òîì ÷èñëå British Airways, Hewlett-Packard, Xerox, Procter & Gamble, Motorola, PepsiCo, Boeing è 
ÇÌ, ñèñòåìàòè÷åñêè ïðîâîäÿò îïðîñû î ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà îáñëóæèâàíèåì. Ñî-
ñòàâëåíèå òàêîãî âîïðîñíèêà ìîæåò ïîêàçàòüñÿ ïðîñòûì äåëîì, îäíàêî ïîëó÷åíèå è îáðàáîòêà îò-
âåòîâ ðåñïîíäåíòîâ òðåáóþò îñîáîãî îïûòà. Îáû÷íî ïðèìåíÿåòñÿ îäíà èç òðåõ ìåòîäèê: îïðîñ ïî 
ïî÷òå, ïî òåëåôîíó è ëè÷íàÿ áåñåäà. Èçäåðæêè îïðîñîâ, ðàâíî êàê è öåííîñòü ïîëó÷åííûõ îòâåòîâ, 
âàðüèðóþò îò íèçêèõ äî âûñîêèõ. Ïðîâåäåíèå ïîäîáíûõ ìåðîïðèÿòèé ñòàëî âåñüìà ïîïóëÿðíûì 
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äëÿ êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ìàðêåòèíãîâûìè èññëåäîâàíèÿìè. Äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ èñ÷åðïû-
âàþùåé èíôîðìàöèè î ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà èñïîëüçóþò ñïåöèàëüíûå ìåòîäû ïñè-
õîëîãèè, ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé, ñòàòèñòèêè, íîâåéøèå òåõíîëîãèè ïðîâåäåíèÿ îïðîñîâ, à 
òàêæå êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë è êîìïüþòåðíûå ìîùíîñòè äëÿ ïîëó÷åíèÿ è îáðàáîòêè äàí-
íûõ. 

Прибыльность клиента 
Óñïåõ â äîñòèæåíèè ïåðâûõ ÷åòûðåõ öåëåé, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþòñÿ ïîêàçàòåëÿìè ðûíî÷-

íîé äîëè, ñîõðàíåíèÿ è ðàñøèðåíèÿ êëèåíòñêîé áàçû, óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, íå 
ãàðàíòèðóåò ïðèáûëüíîñòè ïîòðåáèòåëÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî îäèí èç ñïîñîáîâ ìàêñèìàëüíî óäîâëåòâî-
ðèòü êëèåíòîâ (è, ñîîòâåòñòâåííî, ðàçîçëèòü êîíêóðåíòîâ) — ýòî ïðîäàâàòü òîâàðû è óñëóãè ïî 
íèçêèì öåíàì. Ïîñêîëüêó ïîêàçàòåëü óäîâëåòâîðåííîñòè è ðûíî÷íàÿ äîëÿ ñàìè ïî ñåáå âñåãî 
ëèøü ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ âûñîêèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, ìíîãèå êîìïàíèè, âîçìîæíî, çàõî-
òÿò îöåíèòü íå òîëüêî ðàçìàõ äåëîâûõ îòíîøåíèé ñ òåì èëè èíûì êëèåíòîì, íî è åãî ïðèáûëü-
íîñòü, â îñîáåííîñòè â öåëåâûõ ñåãìåíòàõ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà. Ñèñòåìà ðàñ÷åòà èçäåðæåê ïî 
âèäó õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè (activity-based cost system) ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü êàê ïðèáûëü-
íîñòü îòäåëüíî âçÿòîãî êëèåíòà, òàê è ñîâîêóïíóþ ïðèáûëüíîñòü ãðóïï êëèåíòîâ4. Äëÿ êîìïàíèè 
âàæåí íå ïðîñòî äîâîëüíûé ïîêóïàòåëü, åé íóæåí âûãîäíûé ïîêóïàòåëü. Òàêîé ôèíàíñîâûé ïîêà-
çàòåëü, êàê ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà, ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñòàòü îðèåíòèðîâàííîé íà ïîòðåáèòåëÿ, à 
íå îäåðæèìîé èäååé ïðèâëå÷åíèÿ êàê ìîæíî áîëüøåãî èõ ÷èñëà. Íå âñå òðåáîâàíèÿ êëèåíòîâ ìî-
ãóò áûòü óäîâëåòâîðåíû ñðåäñòâàìè, âûãîäíûìè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Îñîáåííî òðóäíîâûïîëíèìûå 
èëè íå âûïîëíèìûå âîâñå çàïðîñû ìîãóò áûòü ëèáî îòêëîíåíû, ëèáî óäîâëåòâîðåíû çà ñ÷åò ïî-
âûøåíèÿ öåíû â êà÷åñòâå êîìïåíñàöèè çà èñïîëüçîâàíèå äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ. Åñëè æå ñàì 
êëèåíò èëè âûäâèãàåìîå èì òðåáîâàíèå îñîáåííî âàæíû äëÿ êîìïàíèè, à ïîâûøåíèå öåíû íåâîç-
ìîæíî, ñèñòåìà àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè òóò æå ñèãíàëèçèðóåò î âîçíèêíîâåíèè íåâû-
ãîäíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ôèðìîé è ïîòðåáèòåëåì. Â ýòîì ñëó÷àå âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü 
ïåðåñìîòðà êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ äîñòàâêè òîâàðà è óñëóãè (ðåèíæèíèðèíã, èëè ïåðåïðîåêòèðîâà-
íèå), ÷òîáû âûïîëíèòü òðåáîâàíèå ïîêóïàòåëÿ è ïîëó÷èòü ïðèáûëü. 

Ïîêàçàòåëü ïðèáûëüíîñòè êëèåíòà ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î òîì, ÷òî íåêîòîðûå öåëåâûå 
êëèåíòû ÿâëÿþòñÿ óáûòî÷íûìè. Îñîáåííî ýòî õàðàêòåðíî äëÿ íîâûõ êëèåíòîâ, êîãäà ñåðüåçíûå 
óñèëèÿ, çàòðà÷åííûå íà èõ çàâîåâàíèå, äîëæíû áûòü óðàâíîâåøåíû ïðèáûëüþ, ïîëó÷åííîé îò 
ïðîäàæè òîâàðîâ è óñëóã ýòèì «íîâè÷êàì». Â òàêèõ ñëó÷àÿõ ïðåäïîëàãàåìûé ñðîê ïðèáûëüíîñòè 
ñòàíîâèòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ ñîõðàíåíèÿ èëè îòñòàâêè äàííîãî êëèåíòà. Íîâûå ïîòðåáèòåëè, äàæå 
åñëè îíè â äàííûé ìîìåíò íåïðèáûëüíûå, âñå ðàâíî ÿâëÿþòñÿ öåííûì ïðèîáðåòåíèåì, ïîñêîëüêó 
îáëàäàþò ïîòåíöèàëîì ðîñòà. ×òî æå êàñàåòñÿ íåâûãîäíûõ êëèåíòîâ, êîòîðûå ñîòðóäíè÷àþò ñ 
êîìïàíèåé â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò, òî â îòíîøåíèè èõ, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ ïðåäïðèíÿòü îïðåäåëåí-
íûå äåéñòâèÿ, ÷òîáû ïåðåâåñòè èõ â ðàçðÿä ïðèáûëüíûõ. 

Â òàáëèöå 4. 1 ïîêàçàíà âçàèìîñâÿçü öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà è ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ. 
Âïîëíå åñòåñòâåííî, ÷òî êîìïàíèÿ ñòðåìèòñÿ ñîõðàíèòü ïðèáûëüíûõ êëèåíòîâ â öåëåâîì 

ñåãìåíòå ðûíêà, ñ îäíîé ñòîðîíû, è íå çàèíòåðåñîâàíà â íåïðèáûëüíûõ, îòíîñÿùèõñÿ ê íå öåëå-
âîìó ñåãìåíòó ðûíêà, — ñ äðóãîé. Äðóãèå òèïû ïîòðåáèòåëåé, âêëþ÷åííûå â òàáëèöó, ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé èíòåðåñíûé ñëó÷àé äëÿ ìåíåäæåðîâ: íåâûãîäíûå êëèåíòû â öåëåâîì ðûíî÷íîì ñåã-
ìåíòå — ýòî âîçìîæíîñòü ïðè îïðåäåëåííûõ óñèëèÿõ ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðà ïåðåâåñòè èõ â ðàç-
ðÿä ïðèáûëüíûõ. Êàê óæå îòìå÷àëîñü ðàíåå, â îòíîøåíèè íîâûõ êëèåíòîâ áåññìûñëåííî ïðåä-
ïðèíèìàòü êàêèå-ëèáî äåéñòâèÿ, çà èñêëþ÷åíèåì íàáëþäåíèÿ çà òåì, áóäåò ëè ðàñòóùèé îáúåì 
ïðîäàæ ñïîñîáñòâîâàòü ïåðåõîäó èõ â êàòåãîðèþ ïðèáûëüíûõ. Ðàáîòà ñ óáûòî÷íûìè êëèåíòàìè ñ 
«áîëüøèì ñòàæåì» ìîæåò ïîòðåáîâàòü, íàïðèìåð, ïåðåñìîòðà öåíîâîé ïîëèòèêè èëè ðåîðãàíèçà-
öèè ïðîèçâîäñòâà è äîñòàâêè òîâàðîâ è óñëóã. Ïðèáûëüíûå êëèåíòû, ôóíêöèîíèðóþùèå â íå öå-
ëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà, ìîãóò áûòü ñîõðàíåíû, íî ñëåäóåò äåðæàòü èõ ïîä ïîñòîÿííûì êîíòðîëåì, 
÷òîáû èçáåæàòü ïåðåõîäà â ðàçðÿä íåïðèáûëüíûõ. Ïîêàçàòåëü ïðèáûëüíîñòè êëèåíòà â ñâÿçè ñ 
ñåãìåíòîì ðûíêà îòðàæàåò ýôôåêòèâíîñòü ñòðàòåãèè êîìïàíèè ïî ñåãìåíòàöèè ðûíêà. 
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Таблица 4.1. Целевые сегменты рынка и прибыльность клиентов 

Êëèåíòû Ïðèáûëüíûå Íåïðèáûëüíûå 
Öåëåâîé ñåãìåíò 
Íå öåëåâîé ñåãìåíò 

Ñîõðàíèòü 
Êîíòðîëèðîâàòü 

Òðàíñôîðìèðîâàòü 
Ïðåêðàòèòü ñîòðóäíè÷åñòâî 

Показатель потребительной ценности предложения 
Ïîòðåáèòåëüíàÿ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ ñîñòîèò â õàðàêòåðèñòèêàõ òîâàðîâ è óñëóã, ïîñòàâ-

ëÿÿ êîòîðûå êîìïàíèÿ ïîääåðæèâàåò ëîÿëüíîñòü è óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ öåëåâîãî ñåãìåíòà 
ðûíêà. Ïîòðåáèòåëüíàÿ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ — îñíîâíîå êîíöåïòóàëüíîå ïîëîæåíèå, íåîáõî-
äèìîå äëÿ ïîíèìàíèÿ òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, ñîõðàíåíèå è 
ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû, äîëÿ ðûíêà è äîëÿ ïîòðåáèòåëÿ. 

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîêàçàòåëè ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè â ðàçíûõ îòðàñëÿõ è ñåãìåíòàõ 
ðûíêà ðàçëè÷íû, ïðè ñîñòàâëåíèè ÑÑÏ ìû îáíàðóæèëè íåêîòîðûå îáùèå ÷åðòû, êîòîðûå ìîæíî 
ñãðóïïèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì (ñì. ðèñ. 4.2): 

• õàðàêòåðèñòèêè òîâàðîâ è óñëóã; 
• âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè; 
• èìèäæ è ðåïóòàöèÿ. 

Характеристики товаров и услуг 
Õàðàêòåðèñòèêè òîâàðîâ è óñëóã âêëþ÷àþò â ñåáÿ ôóíêöèîíàëüíîñòü, öåíó è êà÷åñòâî. Íà-

ïðèìåð, äâà ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, îïðåäåëåííûõ äëÿ ñåáÿ êîìïàíèåé Rockwater, 
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êëàññè÷åñêèé ïðèìåð âûáîðà ìåæäó êëèåíòîì, êîòîðûé òðåáóåò íàäåæíîãî 
ïîñòàâùèêà, ïðåäîñòàâëÿþùåãî ïðîäóêöèþ ïî íèçêèì öåíàì, è êëèåíòîì, çàèíòåðåñîâàííîì â òà-
êîì ïîñòàâùèêå, êîòîðûé ñïîñîáåí ïðåäëîæèòü óíèêàëüíûå òîâàðû è óñëóãè. Ïîòðåáèòåëüñêàÿ 
ãðóïïà №2, ïî êëàññèôèêàöèè êîìïàíèè Rockwater, íå æåëàåò íèêàêèõ èçûñêîâ è èííîâàöèé. Âñå, 
÷òî îíè õîòÿò, — ýòî êóïèòü ïðîäóêò áåç áðàêà ïî ñàìîé íèçêîé öåíå è ïîëó÷èòü åãî âîâðåìÿ. 
Êëèåíòû ãðóïïû №1, íàïðîòèâ, ãîòîâû ïëàòèòü çà äîïîëíèòåëüíûå êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè 
òîâàðà èëè óñëóãè, êîòîðûå â èõ ïîíèìàíèè ÿâëÿþòñÿ öåííûì ôàêòîðîì â ðåàëèçàöèè èõ êîíêó-
ðåíòíîé ñòðàòåãèè. Òî÷íî òàê æå Metro Bank âûäåëèë íåñêîëüêî ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ â ñâîåé êëè-
åíòñêîé áàçå. Îäèí ñåãìåíò — ýòî òå ïîòðåáèòåëè, öåëüþ êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå ñòàíäàðò-
íûõ áàíêîâñêèõ óñëóã, íàïðèìåð âåäåíèå ñ÷åòîâ çà âîçìîæíî áîëåå íèçêóþ öåíó. Äðóãàÿ ãðóïïà 
êëèåíòîâ, çàèíòåðåñîâàííàÿ â ïðåäîñòàâëåíèè âñåãî ñïåêòðà áàíêîâñêèõ óñëóã, ãîòîâà ïëàòèòü çà 
íèõ áîëåå âûñîêóþ â ðàçóìíûõ ïðåäåëàõ öåíó. Îäíàêî îáå ãðóïïû òðåáóþò âûñîêîãî êà÷åñòâà îá-
ñëóæèâàíèÿ. 
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Рисунок 4.2. Потребительная ценность предложения 

Взаимоотношения с клиентами 
Ýòîò ïàðàìåòð âêëþ÷àåò äîñòàâêó òîâàðîâ è óñëóã êëèåíòó, â òîì ÷èñëå ñðîêè èñïîëíåíèÿ 

çàêàçà è äîñòàâêè, à òàêæå ñóáúåêòèâíóþ îöåíêó ïîòðåáèòåëåì ðåçóëüòàòîâ ñäåëêè. Íàïðèìåð, 
Metro Bank îïðåäåëèë òðè êëþ÷åâûõ ýëåìåíòà, õàðàêòåðèçóþùèõ âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè 
êàê îòëè÷íûå. 

1. Êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà: ñïîñîáíîñòü îïðåäåëèòü è ïðåäâîñõèòèòü ïîòðåáíîñòè 
êëèåíòà è óìåíèå ñâîåâðåìåííî óäîâëåòâîðèòü èõ. 

2. Äîñòóïíîñòü: êëèåíòû èìåþò êðóãëîñóòî÷íûé äîñòóï ê èíôîðìàöèè è áàíêîâñêèì 
óñëóãàì. 

3. Áûñòðîòà ðåàêöèè: âðåìÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà çàïðîñû êëèåíòà äîëæíî áûòü ìèíèìàëü-
íûì è ïðåâûøàòü îæèäàíèÿ êëèåíòà. 

Ñåòü ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè Nordstrom îñîáîå çíà÷åíèå ïðèäàåò âûñî÷àéøåìó óðîâ-
íþ îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåò åãî ðàáîòíèêîâ. Óñïåõ Intuit, îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé 
êîìïàíèè ïî ïðîèçâîäñòâó êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì, äîìèíèðóþùåé â ñâîåì ñåãìåíòå ðûíêà, 
îáúÿñíÿåòñÿ åå áûñòðîé ðåàêöèåé íà æåëàíèå ïîëüçîâàòåëåé èìåòü ïðîñòóþ â óïîòðåáëåíèè ïðî-
ãðàììó. Ïàðàìåòð âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè òàêæå âêëþ÷àåò â ñåáÿ äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëü-
ñòâà. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ óñòàíàâëèâàåò ñèñòåìó ýëåêòðîííîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé ñ êëèåíòîì, 
ó÷àñòâóÿ â îáùèõ ïðîåêòàõ, ïðîöåññàõ ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêîâ ïðîèçâîäñòâà, îôîðìëåíèÿ ýëåê-
òðîííûõ çàêàçîâ, âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ, ïîëó÷åíèÿ îïëàòû. Èëè ââîäèòñÿ òàêîå ïîíÿòèå, êàê «ïðåä-
ïî÷òèòåëüíûé êëèåíò», êîãäà ïîñòàâëÿåìûå ìàòåðèàëû íàïðÿìóþ îòïðàâëÿþòñÿ â ïðîèçâîäñòâî, 
ìèíóÿ ñòàäèþ ïðîâåðêè, îáðàáîòêè è õðàíåíèÿ. Íåêîòîðûå êîìïàíèè äàæå äîâåðèëè ôóíêöèè 
ñíàáæåíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûì ñïåöèàëèñòàì îòäåëà çàêóïîê ôèðìû-ïîñòàâùèêà, ïðåäîñòàâèâ èì 
ðàáî÷åå ìåñòî â îôèñàõ è ñêëàäû íà òåððèòîðèè ïðîèçâîäñòâà. Òàêèì îáðàçîì ïîñòàâùèê ïîëíî-
ñòüþ êîíòðîëèðóåò ïîñòàâêó ìàòåðèàëîâ íà ïðîèçâîäñòâî â íóæíîì êîëè÷åñòâå, àññîðòèìåíòå è â 
çàïëàíèðîâàííûå ñðîêè. Òàêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ — åùå îäèí êðèòåðèé âûáîðà ïîñòàâùèêà íà îñ-
íîâå, îòëè÷íîé îò öåíîâîãî ïàðàìåòðà. 
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Имидж и репутация 
Äàííûå ïàðàìåòðû — ýòî íåêèå «íåìàòåðèàëüíûå» ôàêòîðû, ïðèâëåêàþùèå êëèåíòà èìåííî 

ê êîíêðåòíîé êîìïàíèè. Íåêîòîðûì óäàåòñÿ ïîñðåäñòâîì ðåêëàìû è âûñîêîãî êà÷åñòâà òîâàðîâ è 
óñëóã çàâîåâàòü ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëÿ, ïðè ýòîì ìàòåðèàëüíûå ôàêòîðû èãðàþò âòîðîñòåïåííóþ 
ðîëü. Ïðåäïî÷òåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ, îêàçûâàåìûå îïðåäåëåííûì òîðãîâûì ìàðêàì ñïîðòèâíîé îáó-
âè, ñòèëüíîé îäåæäû, ðàçâëå÷åíèé («ß èäó â Äèñíåéëåíä»), ñèãàðåò («Êîâáîé Marlboro»), áåçàëêî-
ãîëüíûõ íàïèòêîâ («ïîêîëåíèå Pepsi») è äàæå öûïëÿò (Perdue), — ðåçóëüòàò ñîçäàííûõ äëÿ öåëå-
âîãî ñåãìåíòà ðûíêà èìèäæà è ðåïóòàöèè. Òàê, Metro Bank ïûòàëñÿ ñîçäàòü ñåáå ðåïóòàöèþ êîì-
ïåòåíòíîãî, äîáðîæåëàòåëüíîãî ôèíàíñîâîãî êîíñóëüòàíòà, ïðåäëàãàþùåãî âåñü ñïåêòð áàíêîâ-
ñêèõ óñëóã. Pioneer Petroleum àêòèâíî èñïîëüçîâàëà ðåêëàìó äëÿ èíôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ î 
òàêîì íåÿâíîì êà÷åñòâå áåíçèíà, êàê åãî ÷èñòîòà, ïîìîãàþùàÿ èçáåæàòü íàãàðà íà äâèãàòåëå è íå 
çàãðÿçíÿòü åãî. Íåêîòîðûå èíâåñòèöèîííûå áàíêè ýêñïëóàòèðóþò îáðàç êîìïåòåíòíîãî ôèíàíñî-
âîãî êîíñàëòèíãîâîãî èíñòèòóòà, à «Áîëüøàÿ øåñòåðêà» êðóïíåéøèõ àóäèòîðñêèõ ôèðì («Big 6»)∗ 
ïûòàåòñÿ ñîçäàòü ñåáå ðåïóòàöèþ êîìïàíèé, ïðåäîñòàâëÿþùèõ âûñîêîêà÷åñòâåííûå êîìïëåêñíûå 
óñëóãè, ÷òî è îòëè÷àåò èõ îò ìåëêèõ ëîêàëüíûõ êîíêóðåíòîâ. 

Èìèäæ è ðåïóòàöèÿ ïîçâîëÿþò êîìïàíèè àêòèâíî êîíêóðèðîâàòü íà ðûíêå. Rockwater, íà-
ïðèìåð, ïðåäïî÷ëà îáðàç, ðàñïðîñòðàíåííûé â íà÷àëå 1970-õ ãîäîâ, êîãäà êîìïàíèè, çàíÿòûå ïîä-
âîäíûì ñòðîèòåëüñòâîì, ïðåäñòàâëÿëèñü ïîòðåáèòåëþ êàê ãðóïïà êðåïêèõ ïàðíåé â ãèäðîêîñòþ-
ìax ñ àêâàëàíãàìè è ñâàðî÷íûìè àïïàðàòàìè, íûðÿþùèõ ñ áàðæ â Ñåâåðíîå ìîðå. Ñîçäàíèå ÑÑÏ 
è îïðåäåëåíèå öåëåé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïîòðåáèòåëÿ, à òàêæå óñòàíîâëåíèå îáðàòíîé ñâÿçè ïî 
ïîâîäó ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè ïðåäëîæåíèé, âûäâèíóòûõ íà ðûíîê, áûëè íàïðàâëåíû íà òî, 
÷òîáû ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íîâûé óðîâåíü ïðîôåññèîíàëèçìà, äîñòèãíóòûé Rockwater. Ïîòðåáè-
òåëè èç ãðóïïû №1 çíàþò, ÷òî òåïåðü îíè èìåþò äåëî ñ âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé êîìïàíèåé — öåí-
íûì ïàðòíåðîì, êîòîðîìó ìîæíî äîâåðÿòü è êîòîðûé ñïîñîáåí óñòàíîâèòü è ïîääåðæèâàòü äîëãî-
âðåìåííûå âçàèìîâûãîäíûå îòíîøåíèÿ. 

Áîëüøàÿ ñåòü ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè îäåæäîé Kenyon Stores ñîçäàëà îáîáùåííûé 
îáðàç ñâîåãî ïîêóïàòåëÿ. 

• Êàòåãîðèÿ: 20—40-ëåòíèå æåíùèíû, óâåðåííûå â ñåáå, îáëàäàþùèå õîðîøèì ÷óâñò-
âîì þìîðà, ïîñòîÿííî â êóðñå íîâûõ âåÿíèé â ìîäå. 

• Îáðàçîâàíèå: âûñøåå. 
• Ðàáîòà: ïîçèöèÿ ñðåäíåãî óðîâíÿ â êîìïàíèè, ïîëíûé ðàáî÷èé äåíü. 

Çàòåì ýòîò îáðàç áûë ðàñòèðàæèðîâàí ðåêëàìíûìè àãåíòñòâàìè è â ðàçëè÷íûõ àêöèÿõ ñàìèõ 
ìàãàçèíîâ. 

Òàêèì îáðàçîì, ðåêëàìèðóÿ ñîçäàííûé åþ ñàìîé îáðàç, êîìïàíèÿ óáåæäàåò ñâîèõ ïîòåíöè-
àëüíûõ è íûíåøíèõ ïîêóïàòåëüíèö â òîì, ÷òî îíè ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóþò èìèäæó êëèåíòîê 
Kenyon Stores, îäíîâðåìåííî ïðåäëàãàÿ èì ìîäíóþ îäåæäó ïî ðàçóìíîé öåíå. Òàê êîìïàíèè, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, ñîçäàþò îáðàç ñâîåãî èäåàëüíîãî êëèåíòà, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñ åãî ïîìîùüþ ïûòà-
þòñÿ âëèÿòü íà ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ. 

Èñïîëüçóÿ îïûò êîìïàíèé Kenyon, Rockwater è Pioneer Petroleum, ïðîèëëþñòðèðóåì ïîòðå-
áèòåëüíóþ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ õàðàêòåðèñòèê òîâàðîâ è óñëóã, âçàèìîîòíîøå-
íèé ñ êëèåíòàìè è èìèäæà è ðåïóòàöèè. 

KENYON STORES: ПРЯМЫЕ ПРОДАЖИ МАССОВОМУ ПОТРЕБИТЕ-
ЛЮ 

Êîìïàíèÿ Kenyon Stores íà÷àëà ñ îïðåäåëåíèÿ öåëåé êëèåíòîâ è ðàçðàáîòêè ñîîòâåòñòâóþ-
ùåé ñòðàòåãèè. 

1. Kenyon äîëæíà óâåëè÷èòü ñâîþ äîëþ â ãàðäåðîáå ïîòðåáèòåëÿ. 
2.  Óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ ýòîãî ÿâëÿåòñÿ ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëÿ. Ìû õîòèì, 

÷òîáû ïîêóïàòåëüíèöû çàõîäèëè ê íàì â òå÷åíèå âñåãî ãîäà è ïðèîáðåòàëè 
èìåííî ó íàñ âñå, ÷òî èì íåîáõîäèìî. 

                                                
∗ Ñþäà âõîäÿò Deloitte & Touche Tohmatsu International, Ernst & Young, Arthur Andersen, PriceWaterhouse, Coo-

pers & Lybrand, KPMG — Примечание переводчика. 
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3. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ íåîáõîäèìî: 

• îòäåëó ïðîäàæ îïðåäåëèòü èõ ïîòðåáíîñòè è æåëàíèÿ; 
• ñîîòâåòñòâèå òîðãîâîé ìàðêè (áðýíäà) èõ âêóñàì è æèçíåííûì óñòðåìëå-

íèÿì; 
• îáñëóæèâàíèþ — îòâå÷àòü âûñî÷àéøåìó óðîâíþ. 

4. Ìû äîëæíû ÷åòêî îïðåäåëèòü êðóã íàøèõ êëèåíòîê, èõ ïîêóïàòåëüñêèå ïðè-
âû÷êè è ïðèñòðàñòèÿ. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîêàçàòåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, Kenyon èñïîëüçî-
âàëà èíäåêñ ïîòðåáèòåëüñêîãî äîâåðèÿ è ëîÿëüíîñòè, à òàêæå ðåçóëüòàòû îïðîñîâ ïîêóïàòåëåé. 
Öåëè è ïîêàçàòåëè êîìïàíèè ïðåäñòàâëåíû â êàæäîì èç ýòèõ òðåõ ýëåìåíòîâ, õàðàêòåðèçóþùèõ 
ïîòðåáèòåëüíóþ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ. 

Характеристики продукта 
Êîìïàíèÿ Kenyon âûáðàëà â êà÷åñòâå öåëåé òðè êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà, ïðåäñòàâ-

ëÿþùèå ïîòðåáèòåëüíóþ öåííîñòü: öåíó, ìîäó è êà÷åñòâî. Öåëü «Öåíà» îïðåäåëÿëàñü ñëåäóþùèì 
îáðàçîì: 

Предоставить такую модную и качественную одежду, чтобы поку-
патели считали ее дорогой, а цены справедливыми. 

Ïîêàçàòåëè äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè — ñðåäíÿÿ ðîçíè÷íàÿ öåíà, êîòîðîé ïðèäåðæèâàëèñü ïðî-
äàâöû (ñêèäêè íå áûëè ïðåäóñìîòðåíû), è êîëè÷åñòâî ïðîäàæ íà îäèí ìàãàçèí. 

Öåëü «Ìîäà è äèçàéí» áûëà ñôîðìóëèðîâàíà òàê: 

Предложить модную одежду, соответствующую торговой марке 
«Kenyon» и удовлетворяющую вкусам и запросам покупателей. 

Åñòåñòâåííî, òàêóþ öåëü âåñüìà ñëîæíî ïåðåâåñòè â òåðìèíû êîíêðåòíûõ îïåðàöèîííûõ ïî-
êàçàòåëåé. Â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ êîìïàíèÿ âûáðàëà ñðåäíåãîäîâîé ðîñò ïðîäàæ «ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ìîäåëåé», êîòîðûå íàèëó÷øèì ñïîñîáîì ïðåäñòàâëÿëè èìèäæ Kenyon. Âòîðîé ïîêàçàòåëü — ýòî 
òàê íàçûâàåìûé «ñîõðàíåííûé óðîâåíü», èëè «óäåðæàííàÿ ïëàíêà» (maintained mark-up), ÷òî íà 
ïðîôåññèîíàëüíîì æàðãîíå ðîçíè÷íûõ òîðãîâöåâ îçíà÷àåò ðåàëüíóþ ïðèáûëü, ïîëó÷åííóþ îò 
ïðîäàæ òîâàðîâ ñ ïîñòîÿííîé íàöåíêîé, òî åñòü áåç ñêèäîê. Óâåëè÷åíèå òàêîé ïðèáûëè ñòàíåò èí-
äèêàòîðîì ñïîñîáíîñòè ìàãàçèíà ïîñòîÿííî ïîëó÷àòü âûñîêèå äîõîäû îò ïðîäàæ õîðîøî ïðèíÿ-
òîé êëèåíòàìè ìîäíîé è ñòèëüíîé îäåæäû. 

Î äîñòèæåíèè öåëè «Êà÷åñòâî» ñêàçàíî: 
Обеспечить постоянное наличие товаров всех категорий высочайше-
го качества и стиля. 

Ïàðàìåòðîì äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè ñëóæèò êîýôôèöèåíò âîçâðàòà ïðîäàííîãî òîâàðà êàê èí-
äèêàòîð óäîâëåòâîðåííîñòè ïîêóïàòåëÿ åãî êà÷åñòâîì è ñîîòâåòñòâóþùåé ðàçóìíîé öåíîé. 

Взаимоотношения: уровень обслуживания 
Ýòîò ôàêòîð ñ÷èòàåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûì. Åãî ãëàâíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ÿâëÿëèñü 

îáÿçàòåëüíîå íàëè÷èå â ïðîäàæå òîâàðîâ ïîñòîÿííîãî ñïðîñà è âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. 
Ïîêàçàòåëåì ïåðâîé ñëóæèëè îòâåòû ïîêóïàòåëåé íà âîïðîñû àíêåòû «×òî âû äóìàåòå?» îòíîñè-
òåëüíî èõ óäîâëåòâîðåííîñòè íàëè÷èåì îäåæäû íóæíîãî ðàçìåðà è öâåòà. Âòîðîé ïàðàìåòð äîë-
æåí áûë îòâå÷àòü øåñòè òðåáîâàíèÿì «îòëè÷íîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ». 

1. Âåëèêîëåïíûå ñîâðåìåííî îôîðìëåííûå âèòðèíû, ïðèëàâêè è òîðãîâûå ïëî-
ùàäè ìàãàçèíà. 

2. Ìîäíî îäåòûå, ïðèâåòëèâûå, óëûáàþùèåñÿ ïðîäàâöû. 
3. ×åòêàÿ èíôîðìàöèÿ î ñïåöèàëüíûõ àêöèÿõ (ïðîäàæàõ). 
4. Îòëè÷íîå çíàíèå òîâàðà ïðîäàâöàìè. 
5. Íàëè÷èå ó ïðîäàâöîâ ñïåöèàëüíûõ êàðòî÷åê ñ èìåíàìè. 
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6. Èñêðåííÿÿ áëàãîäàðíîñòü çà ïîêóïêó è ïðèãëàøåíèå âíîâü ïîñåòèòü ìàãàçèí. 
Öåëü ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû âñå øåñòü òðåáîâàíèé íåèçìåííî âûïîëíÿëèñü ïðè âñòðå÷å êàæ-

äîãî ïîêóïàòåëÿ. Ïðîâåðêà, ïðîâåäåííàÿ «òàèíñòâåííûì ïîêóïàòåëåì», äîëæíà áûëà îïðåäåëèòü, 
íàñêîëüêî õîðîøî ñïðàâëÿåòñÿ ñ ýòèì êàæäûé ìàãàçèí êîðïîðàöèè. 

Торговая марка и имидж 
 
Êàê óæå îòìå÷àëîñü âûøå, Kenyon ñîçäàëà ñïåöèôè÷åñêèé îáðàç «èäåàëüíîãî ïîêóïàòåëÿ», â 

ðåçóëüòàòå ÷åãî ðàáîòíèêè êîìïàíèè ïîíÿëè îæèäàíèÿ ïîêóïàòåëåé. Öåëü ñîçäàíèÿ áðýíäà áûëà 
ïðîäåêëàðèðîâàíà Kenyon ñëåäóþùèì îáðàçîì: 

Мы превратим «Kenyon» в главный национальный брэнд, безошибочно 
определив для себя наших покупателей и сделав своей отличительной 
чертой постоянное удовлетворение их запросов. 

Ïîêàçàòåëåì óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ òàêîãî èìèäæà ÿâèëàñü äîëÿ êëþ÷åâûõ òîâàðîâ, ïðîäàííûõ 
ïî öåíå ñ ïðåìèåé è ïîä áðýíäîì «Kenyon». Ïðèâëåêàòåëüíîñòü èìèäæà òîðãîâîé ìàðêè ïîçâîëè-
ëà ïîäíÿòü öåíû íà òîâàðû, ïðîäàþùèåñÿ â ìàãàçèíàõ êîìïàíèè íå ïîä áðýíäîì «Kenyon», íî 
èìåþùèå àíàëîãè÷íûå õàðàêòåðèñòèêè è êà÷åñòâî. 

 
Рисунок 4.3. Потребительная ценность предложения — сеть магазинов Kenyon 

Ìû ïîäðîáíî îáñóäèì ìåõàíèçì (ñì. ðèñ. 4.3) äîñòèæåíèÿ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ êîìïàíèåé, 
â ñëåäóþùåé ãëàâå, ïîñâÿùåííîé âíóòðåííèì áèçíåñ-ïðîöåññàì. 

ROCKWATER: ПРЯМЫЕ ПРОДАЖИ ИНДИВИДУАЛЬНЫМ КЛИЕНТАМ 
Êîìïàíèÿ Rockwater ïðèìåíèëà äâà êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé: ãîäî-

âîé îáçîð «ðåéòèíã ïîòðåáèòåëåé — êîíêóðåíöèÿ», à òàêæå äîëþ ðûíêà è äîëþ êëþ÷åâûõ êëèåí-
òîâ (ãðóïïà №1). Â ðàñ÷åòå íà êëèåíòîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà íèçêèå öåíû (ãðóïïà №2), áûë ðàç-
ðàáîòàí öåíîâîé èíäåêñ äëÿ êîíêóðåíòíûõ ñäåëîê. Rockwater íàìåðåâàëàñü ñîõðàíèòü ÷àñòü áèç-
íåñà, îðèåíòèðîâàííóþ íà ïîòðåáèòåëåé ãðóïïû №2, ñ öåëüþ áîëåå îïòèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
ìîùíîñòåé è ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà íåâûïîëíåííûõ çàêàçîâ, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâåëî áû ê áîëü-
øåé ïðåäñêàçóåìîñòè ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ öåííîñòè ïðåäëîæåíèÿ, âûäâèíóòîãî êëèåíòàì ãðóïïû №1, Rockwater 
ðàçðàáîòàëà èíäåêñ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ çàïðîñîâ, êîòîðûé îöåíèâàë íîâûå ïðåäëî-
æåíèÿ ïðîäóêòîâ è óñëóã, à òàêæå âçàèìîîòíîøåíèÿ ïðîåêòíîé ãðóïïû Rockwater è êëèåíòîâ. 
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Êîìïàíèÿ îïðåäåëèëà 16 õàðàêòåðíûõ ýëåìåíòîâ ïðîåêòà (ñì. ðèñ. 4.4). Êàæäûé êëèåíò âûáèðàë 
èç íèõ ñàìûå, ïî åãî ìíåíèþ, âàæíûå õàðàêòåðèñòèêè äàííîãî ïðîåêòà. Çàòåì â åæåìåñÿ÷íûõ îò-
çûâàõ Rockwater ïîëó÷àëà îò ñâîèõ êëèåíòîâ îöåíêè êàæäîãî âûáðàííîãî ïàðàìåòðà (îò 1 äî 10) è 
òàêèì îáðàçîì ïîñòîÿííî ñîáèðàëà èíôîðìàöèþ îá èõ ïðèîðèòåòàõ â êàæäîì ïðîåêòå (ñì. òàáë. 
4.2). 

Ïîäâîäÿ èòîãè ïî îòçûâàì êàæäîãî êëèåíòà ãðóïïû №1 è ïîëó÷èâ òàêèì îáðàçîì ñðåäíþþ 
öèôðó ïî âñåì 16 ïîêàçàòåëÿì, Rockwater äåëàëà âûâîä ëèáî îá óñïåøíîì âûïîëíåíèè ïðîåêòà, 
ëèáî î íåóäîâëåòâîðåííîñòè îæèäàíèé êëèåíòîâ. 
 

 
Рисунок 4.4. Потребительная ценность предложения компании Rockwater (группа клиентов 

№1) 
 

PIONEER PETROLEUM: НЕПРЯМЫЕ ПРОДАЖИ МАССОВОМУ ПОКУ-
ПАТЕЛЮ 

Êîìïàíèÿ Pioneer Petroleum ðàçðàáîòàëà î÷åíü èíòåðåñíóþ êëèåíòñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ. Ýòî 
îäíà èç ìíîãî÷èñëåííûõ êîìïàíèé, îñóùåñòâëÿþùèõ ðîçíè÷íûå, îïòîâûå ïðîäàæè, à òàêæå ïðî-
äàæè äèñòðèáüþòîðàì. Êàê ïðàâèëî, òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ èìåþò äâå ðàçëè÷íûå ãðóïïû êëèåíòîâ, 
÷üè çàïðîñû îíè äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü. Ïåðâàÿ ãðóïïà — ýòî ïîòðåáèòåëè, êîòîðûå ïîêóïàþò 
òîâàðû èëè óñëóãè íàïðÿìóþ è ïåðåïðîäàþò èõ ñâîèì ïàðòíåðàì. Èìåííî êëèåíòû êëèåíòîâ — 
êîíå÷íûå êëèåíòû — è ïðåäñòàâëÿþò âòîðóþ ãðóïïó äëÿ Pioneer. Äëÿ òàêèõ îðãàíèçàöèé ìû ðå-
êîìåíäóåì ðàçäåëèòü êëèåíòñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ íà äâà ñåãìåíòà: íåïîñðåäñòâåííûå (ïðÿìûå) ïî-
òðåáèòåëè è êîíå÷íûå ïîòðåáèòåëè. Ïðîèçâîäèòåëè òîâàðîâ øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, íàïðèìåð 
Procter & Gamble, Coca-Cola è Pillsbury, äîëæíû îäèíàêîâî õîðîøî ðàáîòàòü è ñ ðîçíè÷íîé, è ñ 
îïòîâîé òîðãîâëåé, è ñ äèñòðèáüþòîðàìè. Îäíàêî ïîäîáíûå êîìïàíèè áîëüøîå âíèìàíèå òàêæå 
óäåëÿþò èçó÷åíèþ âêóñîâ è ïðåäïî÷òåíèé êîíå÷íîãî êëèåíòà, íåïîñðåäñòâåííîãî ïîòðåáèòåëÿ èõ 
ïðîäóêöèè. Äèëåðû Pioneer (ïðÿìûå êëèåíòû) íå áûëè ðàáîòíèêàìè ôèðìû. Îíè èìåëè ñâîè ôè-
íàíñîâûå öåëè, ãëàâíûì îáðàçîì ïðèáûëüíîñòü, è îáðàòèëèñü ê ñâîåìó ïîñòàâùèêó (Pioneer) ñ 
ïðîñüáîé îðãàíèçîâàòü äëÿ íèõ òðåíèíãè ïî áèçíåñ-ìåíåäæìåíòó. Îíè òàêæå õîòåëè, ÷òîáû êîì-
ïàíèÿ ïðåäîñòàâèëà èì âåñü ñïåêòð äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, íå ñâÿçàííûõ ñ ïîêóïêîé áåíçèíà: 
ìîéêó ìàøèí, ïîñòàâêó ñìàçî÷íûõ ìàòåðèàëîâ è ìèíè-ìàðêåòû. Òàêèì îáðàçîì áûë áû ñîçäàí 
ñèëüíûé áðýíä, ðåçêî âûäåëÿþùèé Pioneer ñðåäè êîíêóðåíòîâ. 
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Таблица 4.2. Показатель потребительской удовлетворенности — Rockwater 
 

Ïîòðåáèòåëü Êðèòåðèé 
A B C D E F 

Ñðåäíèé áàëë 

1. Áåçîïàñíîñòü 9 8 8 10  8 8.6 
2. Âûïîëíåíèå ãðàôèêà 9 6 7    7.3 
3. Ñîîòíîøåíèå ðàáî÷åãî âðåìåíè è 
ïðîñòîåâ â ðåçóëüòàòå ïîëîìîê 

9 5 4    6.0 

4. Ñâîåâðåìåííîå ïðåäñòàâëåíèå 
ïðîåêòà 

9 4 5    6.0 

5. Ìèíèìàëüíûé ïåðåñìîòð ïðåä-
ñòàâëåííûõ ïðîåêòîâ 

9 5 6    6.7 

6. ×åñòíîñòü è îòêðûòîñòü ïîäðÿä-
÷èêîâ 

4 7 7 10 9  8.3 

7. Ãèáêîñòü 9 4 7  9  7.3 

8. Âûïîëíåíèå óñëîâèé êîíòðàêòà 8 5 7    6.7 

9. Èíæåíåðíûå óñëóãè 8 7 7    7.3 

10. Êà÷åñòâî è êîìïåòåíòíîñòü 10 6 8  8 7 7.8 

11. Öåííîñòü çà äåíüãè 7 6 6 10 9 7 7.2 

12. Îáðàçöû ïðåäîñòàâëÿåìîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ 

9 7 7   8 7.8 

13. Êîìïåòåíòíîñòü ïåðñîíàëà 10 7 7 10  8 8.5 

14. Èííîâàöèè äëÿ ñíèæåíèÿ èçäåð-
æåê 

    7  7.0 

15. Êà÷åñòâî ïðîèçâîäñòâà    10   10.0 

16. Âçàèìîïîíèìàíèå â êîëëåêòèâå   7    7.0 

17. Индекс удовлетворенности по-
требителя 

8.8 5.9 6.6 10.0 8.4 7.6 7.9 

Pioneer îïðåäåëèëà ñëåäóþùèå öåëè äëÿ ñâîåé êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé: óäîâëåòâîðåíèå 
çàïðîñîâ äèëåðà, ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû, à òàêæå ïîêàçàòåëè ïîòðåáèòåëüíîé 
öåííîñòè ïðåäëîæåíèÿ äëÿ ñâîèõ öåëåâûõ äèëåðîâ. Òàê, õàðàêòåðèñòèêè ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ è 
óñëóã ñëóæèëè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã (ôóíêöèîíàëüíîñòü) è ïðèáûëüíîñòè äè-
ëåðà (öåíà, êà÷åñòâî, ôóíêöèîíàëüíîñòü). Ïîêàçàòåëü âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòîì ñâèäåòåëüñò-
âîâàë î íàìåðåíèÿõ Pioneer ïîìî÷ü äèëåðàì è èõ ñîòðóäíèêàì â ïîâûøåíèè êâàëèôèêàöèè, à ïðî-
äâèæåíèå áðýíäà íà ðûíîê ñïîñîáñòâîâàëî ñîçäàíèþ èìèäæà è ðåïóòàöèè êîìïàíèè (ñì. ðèñ. 4.5). 
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Рисунок 4.5. Потребительная ценность предложения — Pioneer Petroleum 

 Ïðîâåäÿ ìàðêåòèíãîâîå èññëåäîâàíèå (î êîòîðîì ãîâîðèëîñü â íà÷àëå ãëàâû), êîìïàíèÿ âû-
ÿñíèëà, ÷òî ïîòðåáèòåëè öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà ïîêóïàëè áåíçèí òîëüêî ó äèëåðîâ, ðàáîòàþùèõ 
ñ åå òîðãîâîé ìàðêîé, ïîñêîëüêó ñ÷èòàëè, ÷òî òàêèå ñòàíöèè çàïðàâêè ÷èñòû è áåçîïàñíû, à ïåðñî-
íàë ïðèâåòëèâ è óñëóæëèâ. Äëÿ äðóãîé ÷àñòè ïîòðåáèòåëåé î÷åíü áîëüøîå çíà÷åíèå èìåëà ñêî-
ðîñòü îáñëóæèâàíèÿ. Pioneer îöåíèëà ñòåïåíü ïîòðåáèòåëüñêîé óäîâëåòâîðåííîñòè (êëþ÷åâîé ïî-
êàçàòåëü) ïîñðåäñòâîì ïðîãðàììû «Òàèíñòâåííûé ïîêóïàòåëü» ïî ïàðàìåòðàì ñòðàòåãè÷åñêîé öå-
ëè «÷èñòî – áåçîïàñíî – ïðèâåòëèâî - áûñòðî». 

Ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêà ñðåäè ìíîæåñòâà êîíêóðèðóþùèõ êîìïàíèé êëèåíòû íå ïðèäàþò 
áîëüøîãî çíà÷åíèÿ ñïåöèôè÷åñêèì õàðàêòåðèñòèêàì ïðîäóêòà êîìïàíèè Pioneer (áåíçèí), ïî-
ñêîëüêó ýòî òîâàð øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ. Ïðåäïî÷òåíèÿ öåëåâîãî ïîòðåáèòåëÿ (ó÷òåì, ÷òî ãðóïïà 
êëèåíòîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà íèçêóþ öåíó, èñêëþ÷åíà èç èññëåäîâàíèÿ) ñêîíöåíòðèðîâàíû íà 
óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ. Òåì íå ìåíåå Pioneer ïðîâåëà îïðîñ êëèåíòîâ îòíîñèòåëüíî èõ âîñïðèÿòèÿ 
èìèäæà áðýíäà, ðåïóòàöèè êîìïàíèè è êà÷åñòâà ïðîäóêòà. Ïîòðåáèòåëüíàÿ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ 
êîìïàíèè ïîêàçàíà íà ðèñóíêå 4. 5. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè Pioneer Petroleum íå âêëþ-
÷àåò ïîòðåáèòåëüñêèå (äèëåðñêèå) öåëè, ïîñêîëüêó îíè áûëè îïðåäåëåíû ñ ïîìîùüþ îáû÷íîãî 
ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ. Íî ñèñòåìà ïðåäîñòàâëÿåò ìåõàíèçì äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé è ÿâ-
ëÿåòñÿ îñíîâîé èíôîðìàöèîííîé ïðîãðàììû äëÿ áîëåå ÷åì 5000 ñîòðóäíèêîâ, êîòîðàÿ ïîìîãàåò 
êàæäîìó èç íèõ ïîíÿòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè è îïðåäåëèòü ñâîé ëè÷íûé âêëàä â åå ðåàëèçàöèþ. 

СРОКИ, КАЧЕСТВО И ЦЕНА 
Âñå ïðèìåðû, ïðèâåäåííûå âûøå (Kenyon Store, Rockwater è Pioneer Petroleum), ïîêàçûâàþò, 

êàêèå öåëè ìîãóò áûòü ñôîðìóëèðîâàíû äëÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ïðåäëîæåíèÿ öåëåâîìó êëèåíòó. 
Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî êàæäàÿ êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è, ìû âûäåëèëè îáùèå 
ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðíûå äëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé â öåëîì, êîòîðûå ñâÿçàíû ñî ñðîêàìè äîñ-
òàâêè, êà÷åñòâîì òîâàðîâ è óñëóã, à òàêæå öåíàìè. Ìû îáñóäèì èõ â ïðèëîæåíèè ê ýòîé ãëàâå. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ñôîðìóëèðîâàâ êëèåíòñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ìåíåä-

æåðû äîëæíû ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñâîåãî öåëåâîãî êëèåíòà è ñåãìåíò áèçíåñà, à òàêæå êîìïëåêñ 
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êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé, ðàññ÷èòàííûõ íà íèõ: äîëþ ðûíêà, ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé 
áàçû, óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ è ïðèáûëüíîñòü. Äîñòèæåíèå ýòèõ ïîêàçàòåëåé è ÿâëÿåòñÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêîé çàäà÷åé ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè: îòäåëîâ ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâåííîãî, 
ëîãèñòèêè, ðàçâèòèÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. Îäíàêî ýòè ïàðàìåòðû èìåþò íåäîñòàòêè, ñâîéñòâåí-
íûå òðàäèöèîííûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì: ðàáîòíèêè êîìïàíèè ÷àñòî íå èìåþò ñâîåâðåìåííîé 
èíôîðìàöèè î òîì, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíà èõ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé, à êîãäà ïîëó÷àþò åå, òî óæå ïîçäíî ÷òî-ëèáî èçìåíèòü. Êðîìå òîãî, ïîêàçàòåëè íå 
äàþò ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, êàê äîáèòüñÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Ìåíåäæåðû äîëæíû òàêæå îïðåäåëèòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå öåííûì äëÿ êëèåíòîâ öåëåâî-
ãî ñåãìåíòà, è â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ðàçðàáîòàòü äëÿ íèõ ñâîè ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäëîæåíèÿ. Îíè 
ìîãóò âûáðàòü öåëè è ïîêàçàòåëè, êîòîðûå â ñëó÷àå âûïîëíåíèÿ ïîìîãóò êîìïàíèè ñîõðàíèòü è 
ðàñøèðèòü äåëîâûå îòíîøåíèÿ ñ ýòèìè êëèåíòàìè: 

• õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà è óñëóãè: ôóíêöèîíàëüíîñòü, êà÷åñòâî è öåíà; 
• âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè: êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ è ëè÷íûå îòíîøåíèÿ; 
• èìèäæ è ðåïóòàöèÿ êîìïàíèè. 

ПРИЛОЖЕНИЕ. ФАКТОРЫ ДОСТИЖЕНИЯ УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ 
КЛИЕНТА 

Ìû îáñóäèì ïîêàçàòåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé 
ýôôåêòèâíîñòè, òàêèå êàê ñðîêè, êà÷åñòâî è öåíà. 

СРОКИ ДОСТАВКИ 
Ñðîêè äîñòàâêè ñòàëè ãëàâíûì îðóæèåì â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. Ñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåàãè-

ðîâàòü íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ôàêòîðîì äëÿ ñîõðàíåíèÿ è ðàñøè-
ðåíèÿ áèçíåñà. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Hertz ââåëà ñïåöèàëüíóþ ñèñòåìó îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðàÿ ïî-
çâîëÿëà äîñòàâèòü êëèåíòà ê ìåñòó ñòîÿíêè àðåíäîâàííîãî àâòîìîáèëÿ, ãäå åãî æäàëè çàðàíåå ïðè-
ãîòîâëåííûå äîêóìåíòû, ìàøèíà ñ âêëþ÷åííûì êîíäèöèîíåðîì è îòêðûòûì áàãàæíèêîì. Êëèåí-
òó îñòàâàëîñü òîëüêî ïðåäúÿâèòü âîäèòåëüñêèå ïðàâà è ïîêèíóòü ñòîÿíêó. Áàíêè óñêîðèëè ðàñ-
ñìîòðåíèå çàÿâëåíèé íà ïîëó÷åíèå êðåäèòîâ, ñîêðàòèâ ñðîêè ñ íåäåëü äî ìèíóò. ßïîíñêèì ïðîèç-
âîäèòåëÿì àâòîìîáèëåé òðåáóåòñÿ âñåãî îäíà íåäåëÿ íà äîñòàâêó àâòîìîáèëÿ çàêàç÷èêó, ÷òî çíà-
÷èòåëüíî áûñòðåå, ÷åì ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèÿ íà ïàðêîâêó ýòîãî æå àâòîìîáèëÿ. Òàêèì îáðàçîì, 
îäíèì èç íàèáîëåå âàæíûõ ïîêàçàòåëåé óäîâëåòâîðåíèÿ îæèäàíèé ïîòðåáèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ ïîñòîÿí-
íîå ñîêðàùåíèå ñðîêîâ äîñòàâêè. 

Íåêîòîðûå áîëüøå îçàáî÷åíû íå ñîêðàùåíèåì ñðîêîâ äîñòàâêè, à íàäåæíîñòüþ. Íàïðèìåð, 
ìíîãèå òðàíñïîðòíûå êîìïàíèè ïî-ïðåæíåìó ïðåäïî÷èòàþò ãðóçîâûå ïåðåâîçêè æåëåçíîäîðîæ-
íîìó òðàíñïîðòó, è íå ïîòîìó ÷òî îíè äåøåâëå èëè áûñòðåå. Äåëî â òîì, ÷òî æåëåçíûå äîðîãè íå 
ìîãóò îáåñïå÷èòü ñâîåâðåìåííóþ äîñòàâêó è â ýòîì ñìûñëå íåíàäåæíû, ïîýòîìó ïåðåâîç÷èêè è èõ 
êëèåíòû âûáèðàþò áîëåå äîðîãîé è äîëãèé, íî äàþùèé ãàðàíòèþ ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè ñïîñîá. 
Òàêàÿ íàäåæíîñòü îñîáåííî íåîáõîäèìà äëÿ ïðîèçâîäñòâ, êîòîðûå ðàáîòàþò áåç çàïàñîâ ïî ïðèí-
öèïó «òî÷íî â ñðîê». Êîìïàíèè Honda è Toyota ïðèìåíÿþò èìåííî ýòîò ïðèíöèï, è äîñòàâêà íå-
îáõîäèìûõ êîìïëåêòóþùèõ ïðîèñõîäèò â òå÷åíèå ÷àñà. Ãðóçîâèêè æäóò çà òåððèòîðèåé çàâîäà, 
êîãäà ïðîèçâîäñòâî áóäåò ãîòîâî ïðèíÿòü ìàòåðèàëû. Çàäåðæêà ïîñòàâêè ãðîçèò çàêðûòèåì ïðîèç-
âîäñòâó, ðàáîòàþùåìó áåç çàïàñîâ ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ. ×òî æå êàñàåòñÿ ñåðâèñíûõ êîìïàíèé, 
òîëüêî ïðåäñòàâüòå ñåáå ðàçî÷àðîâàíèå è ðàçäðàæåíèå ÷åëîâåêà, êîòîðûé îòïðîñèëñÿ ñ ðàáîòû äî-
ìîé, êàê îêàçàëîñü, äëÿ òîãî, ÷òîáû îáíàðóæèòü, ÷òî åãî çàêàç íå ìîæåò áûòü âûïîëíåí âîâðåìÿ. Â 
òîì ñëó÷àå, åñëè ôàêòîð íàäåæíîñòè è ñâîå âðåìåííîñòè äîñòàâêè èìååò ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ 
êëèåíòà, êðèòåðèåì ñîõðàíåíèÿ êëèåíòñêîé áàçû è óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ ìîæåò 
ñëóæèòü ïîêàçàòåëü OTD, êîòîðûé îñíîâûâàåòñÿ íà îæèäàíèÿõ ïîòðåáèòåëÿ. Ñîîáùåíèå î òîì, 
÷òî ñðîê äîñòàâêè ñûðüÿ èëè çàïàñíûõ ÷àñòåé àâòîìîáèëüíûì çàâîäàì, ðàáîòàþùèì ïî ïðèíöèïó 
«òî÷íî â ñðîê», áóäåò èìåòü ïîãðåøíîñòü ±1 äåíü, â òî âðåìÿ êàê ìàêñèìàëüíàÿ ïîãðåøíîñòü, êî-
òîðóþ ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå çàâîä, ñîñòàâëÿåò ±1 ÷àñ, âðÿä ëè áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ðàñøèðåíèþ 
áèçíåñà ñ ýòèìè êëèåíòàìè. 
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Áîëüíèöû è ìåäèöèíñêèå ó÷ðåæäåíèÿ, êîòîðûå ïðèîáðåòàþò äîðîãîñòîÿùåå äèàãíîñòè÷å-
ñêîå îáîðóäîâàíèå, òðåáóþò îò íåãî âûñîêóþ íàäåæíîñòü è äîñòàòî÷íóþ ïðîäîëæèòåëüíîñòü áåñ-
ïåðåáîéíîé ðàáîòû. Îäèí èç ïðîèçâîäèòåëåé ðàçðàáîòàë äëÿ ïîäîáíûõ êëèåíòîâ äâà áàçîâûõ ïî-
êàçàòåëÿ: äîëÿ îáîðóäîâàíèÿ ñ ïðîäîëæèòåëüíûì ñðîêîì ýêñïëóàòàöèè è ñðåäíåå âðåìÿ îò ìîìåí-
òà ïîëó÷åíèÿ çàêàçà íà ðåìîíò äî åãî èñïîëíåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå íà îáîðóäîâàíèè áûëè óñòàíîâëå-
íû äàò÷èêè, àâòîìàòè÷åñêè ñèãíàëèçèðóþùèå ñåðâèñíîé ñëóæáå î âîçìîæíîé ïîëîìêå. 

Ñðîêè äîñòàâêè âàæíû íå òîëüêî äëÿ ñóùåñòâóþùèõ òîâàðîâ è óñëóã. Íåêîòîðûå ïîòðåáèòå-
ëè îñîáåííî öåíÿò òå êîìïàíèè, êîòîðûå ìîãóò ïîñòîÿííî ïðåäëàãàòü íîâóþ ïðîäóêöèþ. Â òàêèõ 
ñåãìåíòàõ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà êîðîòêèå ñðîêè äîñòàâêè áóäóò âàæíûì ôàêòîðîì óäîâëåòâî-
ðåíèÿ çàïðîñîâ êëèåíòà. Áîëåå ïîäðîáíî ìû îáñóäèì ïîêàçàòåëü ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè â ãëàâå 
5, ïîñâÿùåííîé ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. 

КАЧЕСТВО 
Êà÷åñòâî áûëî âàæíåéøèì ôàêòîðîì êîíêóðåíòíîé áîðüáû â 1980-å ãîäû è îñòàåòñÿ òàêî-

âûì ïî ñåé äåíü. Îäíàêî ê ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ êà÷åñòâî ïåðåìåñòèëîñü èç êàòåãîðèè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïðåèìóùåñòâà â ðàçðÿä êîíêóðåíòíîé íåîáõîäèìîñòè. Ìíîãèå êîìïàíèè, îêàçàâøèåñÿ íå-
ñïîñîáíûìè ïîñòàâëÿòü áåçäåôåêòíóþ ïðîäóêöèþ âûñîêîãî êà÷åñòâà, ïåðåñòàëè áûòü ñåðüåçíûìè 
êîíêóðåíòàìè. Áëàãîäàðÿ òîìó ÷òî â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ÷ðåçâû÷àéíîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü 
êà÷åñòâó ïîñòàâëÿåìûõ òîâàðîâ è óñëóã, â ýòîé îáëàñòè ïðàêòè÷åñêè íå îñòàëîñü êàêèõ-ëèáî âîç-
ìîæíîñòåé äëÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Âîïðîñ êà÷åñòâà ñòàë ÷åì-òî âðîäå ôàêòîðà ëè÷íîé 
ãèãèåíû — êëèåíòû âîñïðèíèìàþò êàê ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùååñÿ òî, ÷òî èõ ïîñòàâùèêè ïðîèçâî-
äÿò ïðîäóêòû è ïðåäîñòàâëÿþò óñëóãè, òî÷íî ñîîòâåòñòâóþùèå ñïåöèôèêàöèÿì. Îäíàêî â íåêîòî-
ðûõ îòðàñëÿõ, ðåãèîíàõ èëè ñåãìåíòàõ ðûíêà îòëè÷íîå êà÷åñòâî ñïîñîáíî ïîìî÷ü êîìïàíèè âûäå-
ëèòüñÿ èç ÷èñëà êîíêóðåíòîâ. Â ýòîì ñìûñëå ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà ìîæåò áûòü ñ óñïåõîì âêëþ÷åí â 
êëèåíòñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. 

Ìåðîé êà÷åñòâà òîâàðà ìîæåò ñëóæèòü ÷èñëî äåôåêòîâ íà ìèëëèîí åäèíèö ïðîèçâåäåííîé 
ïðîäóêöèè. Êîìïàíèÿ Motorola, íàïðèìåð, ðàçðàáîòàëà ñïåöèàëüíóþ ïðîãðàììó «Øåñòü ñèãì êà-
÷åñòâà», â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé áðàê ñîêðàòèëñÿ äî 10 äåôåêòîâ íà ìèëëèîí åäèíèö. Î÷åíü ÷àñ-
òî îöåíêà êà÷åñòâà íåçàâèñèìîé òðåòüåé ñòîðîíîé ïðåäîñòàâëÿåò îáðàòíóþ èíôîðìàöèþ. Êîìïà-
íèÿ J. D. Power èçó÷àåò êà÷åñòâî ïðîèçâîäñòâà â àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè è óðîâåíü îá-
ñëóæèâàíèÿ â àâèàêîìïàíèÿõ, â òîì ÷èñëå íàñêîëüêî ÷àñòî ñëó÷àþòñÿ çàäåðæêè ðåéñîâ è ïîòåðè 
áàãàæà. 

Äðóãîé ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà — ýòî ÷èñëî âîçâðàòîâ òîâàðà, ïðåòåíçèé ïî ãàðàíòèÿì è îáðà-
ùåíèé ïî ãàðàíòèéíîìó ðåìîíòó. Êîìïàíèè, îêàçûâàþùèå óñëóãè, ñòàëêèâàþòñÿ ñ ïðîáëåìàìè, 
íå ñâîéñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿì-ïðîèçâîäèòåëÿì. Êàê ïðàâèëî, åñëè ïðîèçâåäåííûé òîâàð ëîìà-
åòñÿ èëè ïåðåñòàåò óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿì ïîòðåáèòåëÿ, ïîñëåäíèé ëèáî âîçâðàùàåò åãî, ëèáî 
òðåáóåò ðåìîíòà. Åñëè æå ïðåäîñòàâëåíà óñëóãà, òî â ñëó÷àå åå ïëîõîãî êà÷åñòâà ïîòðåáèòåëþ íå-
÷åãî âîçâðàùàòü êîìïàíèè è îáû÷íî íå ê êîìó îáðàòèòüñÿ. Êîíå÷íî, â áóäóùåì ñåðâèñíàÿ êîìïà-
íèÿ ìîæåò çàìåòèòü îòòîê êëèåíòîâ è ñîêðàùåíèå ñâîåé äîëè ðûíêà, íî èçìåíèòü ÷òî-ëèáî åé âðÿä 
ëè óäàñòñÿ. Êàê ïðàâèëî, ôèðìà íå çíàåò êëèåíòîâ, êîòîðûå, îäíàæäû âîñïîëüçîâàâøèñü åå óñëó-
ãàìè, ïîëó÷èëè íåàäåêâàòíîå îáñëóæèâàíèå è ðåøèëè áîëüøå íèêîãäà ê íåé íå îáðàùàòüñÿ. 
Èìåííî ïîýòîìó íåêîòîðûå ñåðâèñíûå êîìïàíèè ïðåäëàãàþò ñâîè óñëóãè ñ ãàðàíòèåé5. Òàêîå 
ïðåäëîæåíèå íåìåäëåííî êîìïåíñèðîâàòü íå òîëüêî öåíó, íî è îáû÷íî âûïëàòèòü íåêóþ ïðåìèþ 
(íåóñòîéêó), äàåò ïðåäïðèÿòèþ íåêîòîðûå öåííûå ïðåèìóùåñòâà. Âî-ïåðâûõ, ãàðàíòèÿ ïîçâîëÿåò 
ñîõðàíèòü êëèåíòà, êîòîðûé â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ìîæåò áûòü ïîòåðÿí íàâñåãäà. Âî-âòîðûõ, êîìïà-
íèÿ, ïîëó÷èâ ñèãíàë î ïëîõîì êà÷åñòâå, èíèöèèðóåò ðàçðàáîòêó ïðîãðàììû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
îêàçàíèÿ óñëóã. È íàêîíåö, íàëè÷èå ãàðàíòèè ÿâëÿåòñÿ ñèëüíûì ñòèìóëîì äëÿ ïåðñîíàëà ñåðâèñ-
íîé êîìïàíèè ðàáîòàòü òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû èçáåãàòü òåõ ïðîìàõîâ, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè ñïðî-
âîöèðóþò ïîâòîðíûå îáðàùåíèÿ êëèåíòîâ çà ãàðàíòèéíûì îáñëóæèâàíèåì. Èòàê, äëÿ êîìïàíèé ïî 
îêàçàíèþ óñëóã îäíèì èç êðèòåðèåâ â êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé áóäåò êîëè-
÷åñòâî îáðàùåíèé çà ãàðàíòèéíîé óñëóãîé è åå ñòîèìîñòü. 

Ñî÷åòàíèå ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà è ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè, êîòîðóþ ìû îáñóæäàëè ðàíåå, — 
ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà âûñîêîêà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ è óñëóã — ÿâëÿåòñÿ èíäèêàòîðîì äåÿòåëüíî-
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ñòè êîìïàíèè â öåëîì. 

ЦЕНА 
Âîçíèêàåò âîïðîñ: åñëè òàê âàæíû êà÷åñòâî è ñâîåâðåìåííîå âûïîëíåíèå çàêàçà, òî êàêîå 

çíà÷åíèå èìååò äëÿ êëèåíòà öåíà? Íåñîìíåííî, âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, îðèåíòèðîâàíà ëè êîìïà-
íèÿ òîëüêî íà íèçêèå öåíû èëè ó íåå äèôôåðåíöèðîâàííûé ïîäõîä ê öåíîâîé ïîëèòèêå, ïîòðåáè-
òåëÿ âñåãäà áóäåò èíòåðåñîâàòü âîïðîñ, èç ÷åãî ñêëàäûâàåòñÿ öåíà íà òîâàð èëè óñëóãó, êîòîðûå îí 
ïðèîáðåòàåò. Â òåõ ñåãìåíòàõ ðûíêà, ãäå öåíà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ î ïîêóïêå, ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ñðàâíèòü ñâîè öåíû ñ öåíàìè ñîïåðíèêîâ è îïðåäåëèòü, 
íàñêîëüêî îíè êîíêóðåíòîñïîñîáíû. 

Îäíàêî äàæå îðèåíòèðîâàííûå íà íèçêóþ öåíó ïîòðåáèòåëè ìîãóò îòäàòü ïðåäïî÷òåíèå òåì 
ïîñòàâùèêàì, êîòîðûå ïðåäëàãàþò íå íèçêóþ öåíó, à íèçêèå èçäåðæêè ïðèîáðåòåíèÿ è èñïîëüçî-
âàíèÿ ïðîäóêòà. Íà ïåðâûé âçãëÿä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî ìû èãðàåì â ñåìàíòè÷åñêóþ èãðó ñî ñëî-
âàìè «öåíà» (price) è «èçäåðæêè» (cost), îäíàêî ìåæäó íèìè èìååòñÿ ðåàëüíîå è ñóùåñòâåííîå 
ðàçëè÷èå. Âîçüìåì, ê ïðèìåðó, êîìïàíèþ-ïðîèçâîäèòåëÿ, êîòîðàÿ èìååò ïîñòàâùèêà ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ñûðüÿ. Ïîñòàâùèê, äàþùèé íèçêóþ öåíó, íà ñàìîì äåëå ìîæåò îêàçàòüñÿ ïàðòíåðîì èñêëþ-
÷èòåëüíî äîðîãèì. Ïðè íèçêèõ öåíàõ íà ñûðüå îí ìîæåò ïîñòàâëÿòü åãî òîëüêî â áîëüøèõ êîëè÷å-
ñòâàõ, ÷òî òðåáóåò íàëè÷èÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïëîùàäåé äëÿ åãî ïîëó÷åíèÿ, õðàíåíèÿ, îáðàáîòêè 
ïëþñ çàòðàòû íà îáîðîòíûé êàïèòàë, ïðèîáðåòåíèå ñûðüÿ è ïðåäîïëàòó. Êðîìå òîãî, ìîæåò îêà-
çàòüñÿ, ÷òî òàêîé ïîñòàâùèê íå ãàðàíòèðóåò êà÷åñòâî ñâîåé ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôè-
êàöèÿìè êëèåíòà. Â ýòîì ñëó÷àå ïîòðåáèòåëü äîëæåí ïðîâåðèòü êà÷åñòâî ïîñòóïèâøåãî ñûðüÿ, îð-
ãàíèçîâàòü âîçâðàò áðàêà è åãî çàìåíó, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, äîëæíà ïîäâåðãíóòüñÿ ïðîâåðêå. 
Ïîñòàâùèê, ïðåäëàãàþùèé íèçêóþ öåíó, ìîæåò îêàçàòüñÿ íå â ñîñòîÿíèè ñîáëþäàòü ãðàôèê ïî-
ñòàâîê, à ýòî ïîòðåáóåò îò êëèåíòà, ñ îäíîé ñòîðîíû, äåëàòü çàêàç çàäîëãî äî òîãî, êàê ñûðüå ïîíà-
äîáèòñÿ â ïðîèçâîäñòâå, à ñ äðóãîé — õðàíèòü ïîñòîÿííûé ðåçåðâíûé çàïàñ íà ñâîåì ñêëàäå. Âñå 
ýòî âåäåò ê óâåëè÷åíèþ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ïîâòîðíûì çàêàçîì è ïåðåïëàíèðîâàíèåì ïðîèçâîäñò-
âà èç-çà îòñóòñòâèÿ íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ. È íàêîíåö, ïîñòàâùèêè òàêîãî ðîäà ìîãóò íå èìåòü 
ýëåêòðîííîé ñâÿçè ñ êëèåíòàìè, óâåëè÷èâàÿ òàêèì îáðàçîì ðàñõîäû íà îôîðìëåíèå çàêàçà è îïëà-
òó òîâàðîâ. 

Ïîñòàâùèêè, ïðåäëàãàþùèå ñâîé òîâàð ïî áîëåå âûñîêîé öåíå, ãàðàíòèðóþò ñâîåâðåìåííóþ 
äîñòàâêó âûñîêîêà÷åñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ íåïîñðåäñòâåííî íà ïðîèçâîäñòâî, èìåþò âîçìîæíîñòü 
ïðèíèìàòü çàêàçû è îïëàòó â ýëåêòðîííîì âèäå. Ïðè ýòîì êëèåíò èçáàâëÿåòñÿ îò çàòðàò íà ðàçìå-
ùåíèå çàêàçà, ïîëó÷åíèå, êîíòðîëü, îáðàáîòêó, õðàíåíèå ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, à òàêæå ïåðåïëàíè-
ðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà èëè ïåðåðàáîòêó áðàêîâàííîé ïðîäóêöèè, à ïîñòàâùèê ñòàíîâèòñÿ ïàðòíå-
ðîì ñ íèçêîé ñòîèìîñòüþ. Â ýòîì ñìûñëå êîíêóðåíöèÿ ìåæäó ïîñòàâùèêàìè çàêëþ÷àåòñÿ íå â 
ïðåäëîæåíèè íèçêîé öåíû èëè ñêèäîê, à â ñòðåìëåíèè ñíèçèòü èçäåðæêè êëèåíòà, ÷òî è ÿâëÿåòñÿ 
îäíîé èç öåëåé êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. 

Ïðîèçâîäèòåëè íåêîòîðûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè èìåþò âîçìîæíîñòü ñòàòü äëÿ êëèåí-
òîâ íå ïðîñòî ïîñòàâùèêàìè ïî íèçêîé ñòîèìîñòè, íî ïðåâðàòèòüñÿ â ñàìûõ ïðèáûëüíûõ ïîñòàâ-
ùèêîâ. Ýòî êàñàåòñÿ òåõ êîìïàíèé, êîòîðûå ïåðåïðîäàþò òîâàðû îïòîâèêàì, ïðåäïðèÿòèÿì ðîç-
íè÷íîé òîðãîâëè èëè äèñòðèáüþòîðàì. Ñèñòåìà àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò 
ñîçäàòü ìîäåëü, ñïîñîáíóþ ïîìî÷ü êëèåíòó ðàññ÷èòûâàòü ñâîþ ïðèáûëü îò êîîïåðàöèè ñ òåì èëè 
èíûì ïîñòàâùèêîì (ïðèáûëüíîñòü ïîñòàâùèêà). Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ ïî ïðîèçâîäñòâó çàìîðî-
æåííûõ õëåáîáóëî÷íûõ èçäåëèé Maplehurst, êëèåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ìèíè-ïåêàðíè â ñóïåð-
ìàðêåòàõ, ðàññ÷èòàëà äîõîäíîñòü êàæäîãî âèäà ñâîåé ïðîäóêöèè. Íà îñíîâàíèè ýòîãî åé óäàëîñü 
óáåäèòü ïîòðåáèòåëåé â òîì, ÷òî åå ïðîäóêöèÿ ñàìàÿ ïðèáûëüíàÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ àíàëîãàìè, ïðåä-
ñòàâëåííûìè íà ðûíêå, à ýòî íåèçáåæíî ïðèâåëî ê ðàñøèðåíèþ áèçíåñà êîìïàíèè. 

Áèòâà íàöèîíàëüíûõ áðýíäîâ áåçàëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ Coca-Cola è Pepsi-Cola ñ áîëåå ìåë-
êèìè ÷àñòíûìè êîìïàíèÿìè òèïà President's Choice Safeway Select âåäåòñÿ ñ ïîçèöèé ðàñ÷åòîâ, ÷òî 
áîëåå ïðèáûëüíî: äîñòàâëÿòü ïðîäóêöèþ íàïðÿìóþ â ìàãàçèíû è õðàíèòü çàïàñ íà ïîëêàõ, ÷åãî 
òðåáóþò îò ñâîèõ äèñòðèáüþòîðîâ êðóïíûå íàöèîíàëüíûå êîìïàíèè, èëè äåéñòâîâàòü ïî ñõåìå 
ìåëêèõ ïðîèçâîäèòåëåé áåçàëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ, òî åñòü äîñòàâëÿòü ïðîäóêòû íà ñêëàäû, çàñòàâ-
ëÿÿ ñîòðóäíèêîâ õðàíèòü, îáðàáàòûâàòü, ïåðåìåùàòü èõ, ÷òî íåèçáåæíî ïðèâîäèò ê äîïîëíèòåëü-
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íûì çàòðàòàì. Íî â òî æå âðåìÿ òîâàðû êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëåé çàíèìàþò ñàìûå âûãîäíûå ìåñ-
òà, òîãäà êàê ïðîäóêöèÿ ìåëêèõ ïðîèçâîäèòåëåé âûñòàâëÿåòñÿ íà îáû÷íûõ ïîëêàõ. Èòàê, ïðè âû-
áîðå ïîñòàâùèêà íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå âñå âîçìîæíûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïî-
ñòàâêàìè èì òîâàðîâ è óñëóã. 

Äëÿ ïåðâîêëàññíîãî ïîñòàâùèêà âûãîäà îò óìåíèÿ ïàðòíåðà ðàññ÷èòûâàòü ñâîè ïðèáûëè îã-
ðîìíà. Óâåëè÷åíèå äîõîäíîñòè êëèåíòà ñòàðàíèÿìè ïîñòàâùèêà îáåñïå÷èâàåò åìó ëîÿëüíîñòü è 
ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû. Îäíàêî íå ñëåäóåò çàáûâàòü î ñîáñòâåííûõ äîõîäàõ. Óâåëè÷åíèå 
ïðèáûëåé êëèåíòà çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ñîáñòâåííûõ ñôîðìèðóåò è óêðåïèò ãðóïïó óäîâëåòâîðåííûõ 
è ëîÿëüíûõ ïîòðåáèòåëåé, íî íå ïðèíåñåò îñîáîé ðàäîñòè àêöèîíåðàì ñàìîé êîìïàíèè. 
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ГЛАВА 5. СОСТАВЛЯЮЩАЯ ВНУТРЕННИХ БИЗНЕС-
ПРОЦЕССОВ 

Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ îïðåäåëÿåò âèäû äåÿòåëüíîñòè, íàèáîëåå âàæ-
íûå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïîòðåáèòåëåé è àêöèîíåðîâ. Öåëè è ïîêàçàòåëè äàííîãî ðàçäåëà ÑÑÏ, 
êàê ïðàâèëî, ôîðìóëèðóþò ïîñëå ðàçðàáîòêè ôèíàíñîâîé è êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùèõ. Èìåííî 
òàêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèÿì îðèåíòèðîâàòü ïàðàìåòðû âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ íà òå èç íèõ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ðåøèòü çàäà÷è êëèåíòîâ è àêöèîíåðîâ1. 

Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé êîíöåíòðèðóþò ñâîè óñèëèÿ íà ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñóùåñòâóþ-
ùèõ îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Äëÿ ñîçäàíèÿ ÑÑÏ ìû ðåêîìåíäóåì îïðåäåëèòü ïîëíóþ ñòîèìîñò-
íóþ öåïî÷êó âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ýòà öåïî÷êà íà÷èíàåòñÿ ñ èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ 
— âûÿâëåíèÿ íàñòîÿùèõ è áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è ñïîñîáîâ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ, ïðî-
äîëæàåòñÿ â îïåðàöèîííûõ ïðîöåññàõ — äîñòàâêå òîâàðîâ è óñëóã ñóùåñòâóþùèì êëèåíòàì è çà-
êàí÷èâàåòñÿ ïîñëåïðîäàæíûì ñåðâèñîì, òî åñòü ïðåäëîæåíèåì ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, 
êîòîðîå óâåëè÷èâàåò ñòîèìîñòü òîâàðîâ è óñëóã, ïîëó÷åííûõ îò ïîñòàâùèêà. 

Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè öåëåé è ïîêàçàòåëåé ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ — ÿð-
êàÿ èëëþñòðàöèÿ êîðåííîãî ðàçëè÷èÿ ìåæäó ÑÑÏ è òðàäèöèîííîé ñèñòåìîé êðèòåðèåâ äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåò êîíòðîëþ è ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ ñóùåñòâóþùèõ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè è ïîäðàçäåëåíèé. Îãðàíè÷åííîñòü òàêîãî ïîäõîäà, 
îðèåíòèðîâàííîãî íà ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè è åæåìåñÿ÷íûå îò÷åòû îá îòêëîíåíèÿõ îò ïëàíà, õî-
ðîøî èçâåñòíà2. Ê ñ÷àñòüþ, ñåãîäíÿ ìíîãèå êîìïàíèè âûøëè çà ðàìêè ñèñòåìû èñïîëüçîâàíèÿ 
àíàëèçà îòêëîíåíèé ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ êàê îñíîâíîãî ìåòîäà îöåíêè è êîíòðîëÿ. Îíè äî-
ïîëíÿþò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè õàðàêòåðèñòèêàìè êà÷åñòâà, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, âðåìåííîãî 
öèêëà3. Òàêàÿ êîìïëåêñíàÿ ñèñòåìà, åñòåñòâåííî, áîëåå ñîâåðøåííà ïî ñðàâíåíèþ ñ èñïîëüçîâàíè-
åì òîëüêî îò÷åòîâ îá îòêëîíåíèÿõ, îäíàêî è îíà íàïðàâëåíà ñêîðåå íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè 
äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, à íå íà óëó÷øåíèå èíòåãðèðîâàííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ â 
öåëîì. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñëåäíèìè òåíäåíöèÿìè ïðåäïðèÿòèÿì ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü òà-
êèå ïîêàçàòåëè áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êàê âûïîëíåíèå çàêàçîâ, ñíàáæåíèå, ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà 
è êîíòðîëü, èçäåðæêè, êà÷åñòâî, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, âðåìåííîé öèêë, êîòîðûå îõâàòûâàþò ðàáî-
òó íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé îäíîâðåìåííî4. 

Ñåãîäíÿ äëÿ áîëüøèíñòâà êîìïàíèé íàëè÷èå ïîêàçàòåëåé ïåðåêðåñòíûõ (cross-functional) è 
èíòåãðèðîâàííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäñòàâëÿåò ñåðüåçíîå ïðîäâèæåíèå âïåðåä ïî ñðàâíåíèþ ñ 
ñóùåñòâîâàâøèìè ñèñòåìàìè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè. Èìåííî ýòî áûëî íàøåé çàäà-
÷åé, êîãäà â 1990 ãîäó ìû ñîâìåñòíî ñ äåñÿòêîì êîìïàíèé íà÷àëè ãîäè÷íûé ïðîåêò «Ïîêàçàòåëè 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè áóäóùåãî». Ðåçóëüòàòîì ýòîãî ïðîåêòà, îñíîâîé êîòîðîãî ïîñëóæèë 
îïûò Analog Devices è íåêîòîðûõ äðóãèõ êîìïàíèé, ñòàëî ñîçäàíèå ÑÑÏ êàê íîâîé êîðïîðàòèâíîé 
ñèñòåìû êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè5. 

Ïîñëåäóþùàÿ ðàáîòà ñ èííîâàöèîííûìè êîìïàíèÿìè âûÿâèëà îãðàíè÷åíèÿ äàæå òàêèõ óñî-
âåðøåíñòâîâàííûõ ñèñòåì îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè. Ìû ïîëàãàåì, ÷òî ïðîñòîå ïðèìåíåíèå ôèíàí-
ñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ìîæåò ïðèâåñòè ëèøü ê 
íåçíà÷èòåëüíûì ëîêàëüíûì èçìåíåíèÿì, íî íå ê êàðäèíàëüíûì óëó÷øåíèÿì ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëü-
íîñòè. 

Ñåãîäíÿ êàæäàÿ êîìïàíèÿ ñòðåìèòñÿ óëó÷øèòü êà÷åñòâî, ñîêðàòèòü ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë, 
óâåëè÷èòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è îáúåì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, à òàêæå ñíèçèòü çàòðàòû íà áèç-
íåñ-ïðîöåññû. Ñëåäîâàòåëüíî, äîñòèæåíèå õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ ïî ýòèì ïîêàçàòåëÿì — âñåãî 
ëèøü ñïîñîá âûæèâàíèÿ è íå âåäåò ê ñîçäàíèþ óíèêàëüíûõ ñôåð êîìïåòåíòíîñòè. Äëÿ òîãî ÷òîáû 
äîñòè÷ü ÿâíîãî óñòîé÷èâîãî ïðåèìóùåñòâà ïåðåä êîíêóðåíòàìè, íåîáõîäèìî «îáîéòè» èõ ïî âñåì 
ýòèì ïàðàìåòðàì, ïðè÷åì ïî ýôôåêòèâíîñòè — çíà÷èòåëüíî6. 
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Öåëè è ïîêàçàòåëè ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñôîðìóëèðîâàíû â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ÷åòêîé ñòðàòåãèåé, íàïðàâëåííîé íà óäîâëåòâîðåíèå îæèäàíèé àêöèîíåðîâ è êëèåíòîâ. 
Òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíûé (îò îáùåãî ê ÷àñòíîìó, ñâåðõó âíèç) ïîäõîä îáû÷íî âûÿâëÿåò àáñîëþòíî 
íîâûå áèçíåñ-ïðîöåññû, â êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà äîñòè÷ü ïðåâîñõîäñòâà. 

Äâà ïðèìåðà èç îïûòà êîìïàíèè Rockwater ÿðêî èëëþñòðèðóþò íåîáõîäèìîñòü ýòîãî. 
Âñïîìíèì (ãëàâà 3), ÷òî äîñàäíûì îáñòîÿòåëüñòâîì äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿëàñü çàäåðæêà íåêîòî-
ðûìè ïàðòíåðàìè îêîí÷àòåëüíûõ ïëàòåæåé ïî ñòðîèòåëüíûì ïðîåêòàì íà áîëåå ÷åì 100 äíåé. Ýòî 
ïðèâîäèëî ê íèçêîé äîõîäíîñòè çàíÿòîãî êàïèòàëà è âûñîêîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Ðóêî-
âîäñòâî êîìïàíèè ïîñòàâèëî ïåðåä ñîáîé ôèíàíñîâóþ çàäà÷ó ñîêðàùåíèÿ òàêèõ îòñðî÷åê ïëàòå-
æåé ñ öåëüþ óâåëè÷åíèÿ ROCE. Ïðè ñîñòàâëåíèè ÑÑÏ öåëè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé è ñîñòàâ-
ëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ áûëè ñâÿçàíû âîåäèíî, óñêîðèòü ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ îêîí-
÷àòåëüíûõ ïëàòåæåé îò ïîòðåáèòåëÿ. Áûë ïðîâåäåí ïðîñòîé àíàëèç âîçíèêøåé ñèòóàöèè è ñäåëàíû 
ïîïûòêè îïðåäåëèòü êðóã ïðîáëåì, êîòîðûå ïðèâîäèëè ê 110-äíåâíîé çàäåðæêå îïëàòû ïðîèçâå-
äåííûõ ðàáîò. Âûÿñíèëîñü, ÷òî ïðè÷èíà ýòîãî ÿâëåíèÿ ñîñòîèò âîâñå íå â êà÷åñòâå ðàáîòû è äîá-
ðîñîâåñòíîñòè áóõãàëòåðèè, à â òîì, ÷òî, ïî ìíåíèþ êëèåíòîâ, ïðîåêò íå äîâåäåí äî êîíöà. 

Ëþáîé ÷åëîâåê, êîòîðîìó êîãäà-ëèáî ïðèõîäèëîñü èìåòü äåëî ñ ïîäðÿä÷èêàìè, íàïðèìåð 
ïðè ñòðîèòåëüñòâå èëè ðåìîíòå, ïðåêðàñíî çíàåò, ÷òî ìíåíèÿ îáåèõ ñòîðîí î çàâåðøåííîñòè ðàáî-
òû ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, äàæå åñëè Rockwater, ñäåëàâ ïîñëåäíèé ñâàðíîé 
øîâ íà ïîñëåäíåé òðóáå, óæå ïåðåøëà ê äðóãîìó ïðîåêòó, êëèåíò ìîæåò áûòü âîâñå íå óäîâëåòâî-
ðåí ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû. Îäíèì èç íåìíîãèõ ñïîñîáîâ âûðàçèòü ñâîå íåñîãëàñèå ñ òî÷êîé çðåíèÿ 
ïàðòíåðà è ÿâëÿåòñÿ çàäåðæêà îêîí÷àòåëüíîãî ïëàòåæà äî òåõ ïîð, ïîêà äîïîëíèòåëüíûå ðàáîòû íå 
áóäóò âûïîëíåíû ïîäðÿä÷èêîì ê îáîþäíîìó ñîãëàñèþ ñòîðîí. 

Ðåøåíèå ïðîáëåìû Rockwater ñîñòîÿëî íå â äîïîëíèòåëüíûõ òðåíèíãàõ, îáó÷åíèè èëè ðàç-
ðàáîòêå íîâûõ òåõíîëîãèé äëÿ áóõãàëòåðèè. Îíî çàêëþ÷àëîñü â íåîáõîäèìîñòè óëó÷øåíèÿ âçàè-
ìîäåéñòâèÿ ìåíåäæåðîâ ïðîåêòà ñ ïðåäñòàâèòåëåì çàêàç÷èêà. Èõ ðåãóëÿðíîå îáùåíèå âîâðåìÿ âû-
ÿâèëî áû îçàáî÷åííîñòü êëèåíòà ñîñòîÿíèåì äåë. Â èäåàëå, åñëè ýòî ïðîèñõîäèò ðåãóëÿðíî íà âñåõ 
ñòàäèÿõ ïðîåêòà è çàïðîñû êëèåíòà ñâîåâðåìåííî óäîâëåòâîðÿþòñÿ, òî ïëàòåæè ïðîèçâîäÿòñÿ â 
ñðîê. Òàêèì îáðàçîì, Rockwater îïðåäåëèëà äëÿ ñåáÿ ñîâåðøåííî íîâûé áèçíåñ-ïðîöåññ, â êîòî-
ðîì íåîáõîäèìî áûëî äîñòè÷ü ñîâåðøåíñòâà: èíôîðìèðîâàíèå ìåíåäæåðîì ïðîåêòà ïðåäñòàâèòå-
ëÿ çàêàç÷èêà î õîäå ðàáîò è íàïîìèíàíèå åìó î íåîáõîäèìîñòè ñâîåâðåìåííîé îïëàòû î÷åðåäíîãî 
çàâåðøåííîãî ýòàïà ñòðîèòåëüñòâà, â îñîáåííîñòè åãî ôèíàëüíîé ñòàäèè. Êëþ÷åâîé öåëüþ ýòîãî 
ïðîöåññà äëÿ èíæåíåðîâ è ìåíåäæåðîâ ïðîåêòà ñòàíîâèëñÿ íå ñòîëüêî òåõíè÷åñêèé, ñêîëüêî êîì-
ìåð÷åñêèé óñïåõ. Ôèíàíñîâàÿ öåëü — óâåëè÷åíèå ROCE — âûÿâèëà íåîáõîäèìîñòü îðãàíèçàöèè 
íîâîãî áèçíåñ-ïðîöåññà. 

Âòîðîé ïðèìåð íîâîãî áèçíåñ-ïðîöåññà, âîçíèêøåãî â ðåçóëüòàòå ðåøåíèÿ çàäà÷è, ïîñòàâ-
ëåííîé êîìïàíèåé Rockwater, — ñòàòü ïîñòàâùèêîì íîìåð îäèí äëÿ êàòåãîðèè ïîòðåáèòåëåé № 1. 
Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ïîíèìàëî, ÷òî äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïðåäëîæèòü öåëåâûì êëèåíòàì íàè-
áîëåå âàæíûå è öåííûå äëÿ íèõ óñëóãè. Ïðîáëåìà çàêëþ÷àëàñü â òîì, êàê îïðåäåëèòü, ÷òî ýòî çà 
óñëóãè. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ïðîâîäèòü äîëãèé îáñòîÿòåëüíûé îïðîñ ïîòðåáèòåëåé, êîìïàíèÿ ðåøè-
ëà äàòü ñâîèì ìåíåäæåðàì çàäàíèå åæåäíåâíî, êàê ÷àñòü ñâîåé ðàáîòû, âûÿñíÿòü íàèáîëåå âàæíûå 
ïîòðåáíîñòè êëèåíòà. Óñëóãè, ïðåäëàãàåìûå Rockwater, ñî ñòîÿëè â èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèÿõ 
ðàáîòû â ñëîæíîé ïîäâîäíîé îáñòàíîâêå, ñîçäàíèè áåçîïàñíûõ óñëîâèé òðóäà, íîâûõ ìåòîäàõ 
ïðîåêòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, óñîâåðøåíñòâîâàííîé ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Rockwa-
ter îïðåäåëèëà â êà÷åñòâå îäíîé èç öåëåé ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñïîñîá-
íîñòü ïðåäâîñõèùàòü áóäóùèå ïîòðåáíîñòè êëèåíòà è âëèÿòü íà íèõ. Äëÿ êîìïàíèè ýòî áûë àáñî-
ëþòíî íîâûé ïðîöåññ. Ðàíüøå ðåàêöèÿ êîìïàíèè íà íóæäû çàêàç÷èêà áûëà òàêîâà: äîæäàòüñÿ çà-
ïðîñà íà ïðîâåäåíèå òåíäåðà, à çàòåì ïðèãîòîâèòü ïëàí ðàáîò è ïðåäëîæåíèå öåíû. Òåïåðü îíà áó-
äåò ñëåäóþùåé: àêòèâíî âëèÿòü íà ôîðìèðîâàíèå ýòèõ ïîòðåáíîñòåé, çàðàíåå ïðåäëàãàÿ ñâîè óñëó-
ãè. 

Òàêèì îáðàçîì, îáúåäèíåíèå öåëåé ôèíàíñîâîé è êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùèõ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ — ñ äðóãîé, âûÿâèëî äâå ñîâåðøåííî íîâûå çàäà÷è: 

1. Óïðàâëåíèå îòíîøåíèÿìè ñ çàêàç÷èêîì â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ñ öåëüþ ñîêðàùå-
íèÿ ñðîêîâ îêîí÷àòåëüíîé îïëàòû ðàáîò. 
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2. Ïðåäâîñõèùåíèå áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà è âëèÿíèå íà èõ ôîðìèðîâàíèå. 
Ïîñòàíîâêà öåëåé è ðàçðàáîòêà ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé äàííîé ñîñòàâëÿþùåé âîç-

ìîæíû òîëüêî ïðè èñïîëüçîâàíèè ïîäõîäà «îò îáùåãî ê ÷àñòíîìó, èëè ñâåðõó âíèç», êîòîðûé ïå-
ðåâîäèò ñòðàòåãèþ êîìïàíèè â ïëîñêîñòü îïåðàöèîííûõ çàäà÷. 

СТОИМОСТНАЯ ЦЕПОЧКА ВНУТРЕННИХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå îáëàäàåò óíèêàëüíûì íàáîðîì ïðîöåññîâ äëÿ ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè äëÿ 

ïîòðåáèòåëåé è äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ öåëåé. Îäíàêî ìû îáíàðóæèëè, ÷òî ñóùåñòâóåò íåêàÿ 
îáùàÿ ìîäåëü ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè, êîòîðóþ êàê îñíîâó îðãàíèçàöèè ìîãóò èñïîëüçî-
âàòü â ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (ñì. ðèñ. 5.1). Ýòà ìîäåëü âêëþ÷àåò òðè îñíîâ-
íûõ áèçíåñ-ïðîöåññà: 

• èííîâàöèè; 
• îïåðàöèè; 
• ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå. 

Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ ñîñòîèò â èçó÷åíèè êîìïàíèåé âîçíèêàþùèõ èëè ñêðûòûõ ïîòðåá-
íîñòåé êëèåíòîâ ñ ïîñëåäóþùåé ðàçðàáîòêîé òàêèõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, êîòîðûå óäîâëåòâîðèëè áû 
ýòè ïîòðåáíîñòè. Îïåðàöèîííûé ïðîöåññ, âòîðîé îñíîâíîé ïðîöåññ â îáùåé ìîäåëè âíóòðåííåé 
ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè, — ýòî ïðîèçâîäñòâî è ïîñòàâêà òîâàðîâ è óñëóã çàêàç÷èêó. Òðàäèöèîííî 
ýòîò ïðîöåññ ðàññìàòðèâàëñÿ êàê öåíòð ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Äî ñèõ 
ïîð âûñîêîýôôåêòèâíûé îïåðàöèîííûé ïðîöåññ è ñíèæåíèå èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà è ïîñòàâêè 
òîâàðîâ è óñëóã îñòàþòñÿ âàæíûìè öåëÿìè ëþáîé êîìïàíèè. Îäíàêî, êàê âèäíî èç ðèñóíêà 5. 1, 
ýòîò ôàêòîð òîëüêî îäèí è, âîçìîæíî, íå ñàìûé ãëàâíûé âî âñåé âíóòðåííåé ñòîèìîñòíîé öåïî÷êå 
â äîñòèæåíèè ôèíàíñîâîé è êëèåíòñêîé öåëåé. 

 
Рисунок 5.1. Составляющая внутренних бизнес-процессов — общая модель стоимостной це-

почки 
Òðåòèé êîìïîíåíò — îáñëóæèâàíèå êëèåíòà ïîñëå ïðîäàæè è ïîñòàâêè òîâàðà èëè óñëóãè. 

Íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ ðàçðàáîòàëè ÷åòêóþ ñòðàòåãèþ ïî îêàçàíèþ òàêîãî ðîäà óñëóã. Íàïðèìåð, 
êîìïàíèè, ïðîäàþùèå ñëîæíîå îáîðóäîâàíèå, ìîãóò ïðåäëîæèòü ñïåöèàëüíûå îáó÷àþùèå ïðî-
ãðàììû, ÷òîáû ïîìî÷ü ïîòðåáèòåëÿì íàó÷èòüñÿ áîëåå ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè ýòî-
ãî îáîðóäîâàíèÿ, èëè ïðîãðàììó îïåðàòèâíîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà åãî ïîëîìêè. Îäèí èç äèñòðèáüþ-
òîðîâ õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ ðàçðàáîòàë ïîäðîáíóþ äîêóìåíòàöèþ è ïðîöåäóðó óíè÷òîæåíèÿ èñ-
ïîëüçîâàííûõ õèìèêàòîâ, èçáàâèâ òàêèì îáðàçîì êëèåíòîâ îò òðóäîåìêîé è äîðîãîñòîÿùåé çàäà÷è 
óòèëèçàöèè îòõîäîâ. Ïðîáëåìà óòèëèçàöèè îòõîäîâ íàêëàäûâàåò íà êîìïàíèè îñîáûå îáÿçàòåëü-
ñòâà ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû ïåðåä ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, êîòîðûå òùàòåëüíî 
ïðîâåðÿþò èõ âûïîëíåíèå. Âñå ýòè ìåðîïðèÿòèÿ ïîâûøàþò öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ òîâàðîâ è óñ-
ëóã öåëåâîìó ïîêóïàòåëþ. 

Инновационный процесс 
Èíîãäà ïðîöåññû èññëåäîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âòîðîñòåïåííûå ýëåìåíòû 

ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè áèçíåñ-åäèíèöû. Ôàêòè÷åñêè â ñâîèõ ðàííèõ ðàáîòàõ ìû òîæå îò-
äåëÿëè èííîâàöèîííûé ïðîöåññ îò ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Îäíàêî â õîäå 
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ðàçëè÷íûìè êîìïàíèÿìè ìû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî èííîâàöèîííûé ïðîöåññ — 
îäèí èç ñàìûõ âàæíûõ âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ. Äëÿ áîëüøîãî ÷èñëà êîìïàíèé ýôôåêòèâíûå è 
ñâîåâðåìåííûå èííîâàöèè âî ìíîãî ðàç âàæíåå, ÷åì îòëè÷íî îðãàíèçîâàííûé ïîâñåäíåâíûé îïå-
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ðàöèîííûé ïðîöåññ, êîòîðûé â ëèòåðàòóðå òðàäèöèîííî ñ÷èòàëñÿ öåíòðàëüíûì âî âíóòðåííåé 
ñòîèìîñòíîé öåïî÷êå. Îòíîñèòåëüíîå ïðåâîñõîäñòâî ïî çíà÷èìîñòè èííîâàöèé íàä îïåðàöèÿìè 
îñîáåííî çàìåòíî â êîìïàíèÿõ ñ äîëãèì öèêëîì ðàçðàáîòêè è ðàçâèòèÿ, íàïðèìåð ôàðìàöåâòè÷å-
ñêèõ, ýëåêòðîííûõ, ïðåäïðèÿòèé õèìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè äëÿ ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà èëè ôèðì 
— ïîñòàâùèêîâ ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Íî êàê òîëüêî ïðîäóêò äîñòèãàåò ñòàäèè ïðîìûøëåí-
íîãî ïðîèçâîäñòâà, âàëîâàÿ ïðèáûëü ìîæåò îêàçàòüñÿ î÷åíü âûñîêîé. Âîçìîæíîñòè çíà÷èòåëüíîãî 
ñíèæåíèÿ çàòðàò, êîòîðûå â îñíîâíîì ïðîèçâîäÿòñÿ íà ñòàäèè èññëåäîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ, ìîãóò 
áûòü îãðàíè÷åíû. Âàæíîñòü èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà çàñòàâèëà íàñ îïðåäåëèòü «ãåîãðàôèþ» 
ÑÑÏ òàêèì îáðàçîì, ÷òî îí îêàçàëñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ. 

 Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê äëèííóþ âîëíó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, â êî-
òîðîé êîìïàíèÿ ñíà÷àëà îïðåäåëÿåò è èçó÷àåò íîâûå ðûíêè, íîâûõ ïîòðåáèòåëåé è èõ íàñòîÿùèå è 
ñêðûòûå ïîòðåáíîñòè. Çàòåì íà÷èíàåòñÿ ðàçðàáîòêà è ðàçâèòèå íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå 
ïîçâîëÿò çàâîåâàòü ðûíîê è êëèåíòîâ è óäîâëåòâîðèòü èõ ïîòðåáíîñòè. Îïåðàöèîííûé æå ïðîöåññ, 
íàîáîðîò, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîðîòêóþ âîëíó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, êîãäà êîìïàíèè ïîñòàâëÿþò 
óæå ñóùåñòâóþùèé ïðîäóêò èëè óñëóãó ñóùåñòâóþùåìó êëèåíòó. 

Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ (ñì. ðèñ. 5.2) ñîñòîèò èç äâóõ êîìïîíåíòîâ. Ïåðâûé — ýòî îïðåäå-
ëåíèå ðàçìåðà ðûíêà, òèïà ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé, à òàêæå ïðåäâàðèòåëüíûõ öåí íà íîâûå 
òîâàðû è óñëóãè. Ïîñêîëüêó êîìïàíèÿ îðãàíèçîâûâàåò ñâîé âíóòðåííèé áèçíåñ-ïðîöåññ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ êîíêðåòíûìè íóæäàìè êëèåíòîâ, ïîëó÷åíèå àäåêâàòíîé è òî÷íîé èíôîðìàöèè î ðàçìåðàõ 
ðûíêà è ïðåäïî÷òåíèÿõ ïîòðåáèòåëÿ ñòàíîâèòñÿ æèçíåííî âàæíîé çàäà÷åé. Ïîìèìî ýòîãî îñîáîå 
çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò àíàëèç ïåðñïåêòèâ è íîâûõ ðûíêîâ äëÿ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå 
êîìïàíèÿ ãîòîâà ïîñòàâëÿòü. Õàìåë è Ïðàõàëàä îïðåäåëèëè ýòîò ïðîöåññ êàê ïîèñê «áåëûõ ïÿ-
òåí», òî åñòü äîïîëíèòåëüíî âîçíèêàþùèõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå ñóùåñòâóþò íàðÿäó ñ èìåþ-
ùèìèñÿ è èñïîëüçóåìûìè îòðàñëåâûìè ïîäõîäàìè, îñíîâàííûìè íà ïðîèçâîäèìûõ ïðîäóêòàõ. Ïî 
èõ ìíåíèþ, êîìïàíèÿ äîëæíà íå ïðîñòî óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè, íî ïðèÿòíî óäèâëÿòü êëèåíòà, 
èìåÿ ãîòîâûå îòâåòû íà âîïðîñû: 

1. ×òî áóäåò ïðåäñòàâëÿòü äëÿ êëèåíòà íàèáîëüøóþ öåííîñòü çàâòðà? 
2. Êàêèì îáðàçîì, èñïîëüçóÿ èííîâàöèè, ìîæíî îïåðåäèòü êîíêóðåíòîâ â ïðåäîñòàâëå-

íèè ïîòðåáèòåëþ òàêèõ òîâàðîâ è óñëóã?7 

 
Рисунок 5.2. Составляющая внутренних бизнес-процессов — инновации 

Åñòåñòâåííî, ðóêîâîäñòâî Rockwater ïîáóæäàëî ñâîé ïåðñîíàë áîëüøå îáùàòüñÿ ñ êëèåíòà-
ìè, ÷òîáû âûÿâëÿòü âíîâü âîçíèêàþùèå çàïðîñû è íàõîäèòü ñïîñîáû èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Ïîêàçà-
òåëÿìè òàêîãî àíàëèçà ìîãóò áûòü ÷èñëî ðàçðàáîòàííûõ ñîâåðøåííî íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã, óñïåõ 
â ðàçâèòèè ñïåöèôè÷åñêèõ òîâàðîâ è óñëóã äëÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ãðóïï èëè ïðîñòî ïîäãî-
òîâêà ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ áóäóùèõ ïðåäïî÷òåíèé êëèåíòîâ. 

Èíôîðìàöèÿ î ðûíêàõ è ïîòðåáèòåëÿõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâó äëÿ ðàçðàáîòêè è ðàçâèòèÿ 
ïðîåêòîâ, òî åñòü äëÿ âòîðîãî ýòàïà èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà8. Ñïåöèàëüíàÿ ãðóïïà ïî ÍÈÎÊÐ 

• ïðîâîäèò ãëóáîêîå íàó÷íîå èññëåäîâàíèå ñîâåðøåííî íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã, ñîç-
äàþùèõ ïîòðåáèòåëüíóþ öåííîñòü, 

• îñóùåñòâëÿåò ïðèêëàäíîå èññëåäîâàíèå âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ óæå èìåþùèõñÿ 
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà òî âàðîâ è óñëóã ñëåäóþùåãî ïîêîëå-
íèÿ, 

• öåëåíàïðàâëåííî ðàçâèâàåò íîâûå òîâàðû è óñëóãè äëÿ ïðîäâèæåíèÿ èõ íà ðûíîê. 
Òðàäèöèîííî âîïðîñàì ñîçäàíèÿ ïîêàçàòåëåé, îöåíèâàþùèõ ïðîöåññû ðàçðàáîòêè íîâûõ òî-



Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ  75 

 

âàðîâ è óñëóã, óäåëÿëîñü ìàëî âíèìàíèÿ. Ýòî ìîãëî áûòü âûçâàíî íåñêîëüêèìè ïðè÷èíàìè. Äåñÿò-
êè ëåò íàçàä, êîãäà ñîçäàíèå ñèñòåì ïîêàçàòåëåé îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè òîëüêî íà÷èíà-
ëîñü, âñå âíèìàíèå ôîêóñèðîâàëîñü íà ïðîèçâîäñòâåííîì è îïåðàöèîííîì ïðîöåññàõ, íî íå íà 
ýòàïàõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò (ÍÈÎÊÐ). È ýòî áûëî ðàçóì-
íî, ïîñêîëüêó îñíîâíûå çàòðàòû îñóùåñòâëÿëèñü èìåííî íà ïðîèçâîäñòâå è, ñëåäîâàòåëüíî, êëþ-
÷îì ê óñïåõó áûëî ýôôåêòèâíîå ïðîèçâîäñòâî áîëüøèõ îáúåìîâ ïðîäóêöèè. Ñåãîäíÿ ñèòóàöèÿ 
èçìåíèëàñü, è ìíîãèå êîìïàíèè ïîëó÷àþò ïðåèìóùåñòâî íàä êîíêóðåíòàìè, ðàçâèâàÿ íîâûå ïðî-
äóêòû è óñëóãè. Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññ ÍÈÎÊÐ ñòàë âàæíûì ýëåìåíòîì ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè 
áèçíåñà. Ñòåïåíü óñïåøíîñòè ýòîãî ïðîöåññà ìîæíî ñòèìóëèðîâàòü è îöåíèòü êîíêðåòíûìè öåëÿ-
ìè è ïîêàçàòåëÿìè. 

Âñå âîçðàñòàþùåå çíà÷åíèå ÍÈÎÊÐ ñòàëî äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ïîáóæäàþùèì ôàêòîðîì 
äëÿ óâåëè÷åíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ýòîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè. Ôàêòè÷åñêè íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ 
òðàòÿò íà èññëåäîâàíèÿ, ðàçðàáîòêó è ðàçâèòèå íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã áîëüøå, ÷åì íà ïðîèçâîäñò-
âî è îïåðàöèîííûé ïðîöåññ. Íàïðèìåð, íåêèé ïîñòàâùèê êîìïëåêòóþùèõ äëÿ àâòîìàòè÷åñêèõ 
óñòðîéñòâ îáíàðóæèë, ÷òî íà ðàçðàáîòêó è ðàçâèòèå îí òðàòèò 10% âêëàäûâàåìûõ ñðåäñòâ, òîãäà 
êàê ðàñõîäû íà òðóä ðàáî÷èõ, çàíÿòûõ â ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, ñîñòàâëÿëè òîëüêî 9%. Îäíà-
êî ïîñëåäíèå æåñòêî êîíòðîëèðîâàëèñü íîðìàòèâíûìè èçäåðæêàìè è äèñïåðñèîííûì àíàëèçîì 
(ñèñòåìîé îò÷åòîâ ïî îòêëîíåíèÿì îò ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé), â òî âðåìÿ êàê çàòðàòû íà ÍÈÎÊÐ 
íå ïîäâåðãàëèñü íèêàêîé îöåíêå, à ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ýòèõ çà òðàò ïðîñòî íå 
ñóùåñòâîâàëî. Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé èõ äåÿòåëüíîñòè îðèåíòèðîâàíû íà èç-
ìåðåíèå ýôôåêòèâíîñòè îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ, à íå èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòêè. Áåññïîðíî, 
âçàèìîñâÿçü ìåæäó èçäåðæêàìè ÍÈÎÊÐ (çàðïëàòà, îáîðóäîâàíèå, ìàòåðèàëû) è äîñòèãíóòûìè ðå-
çóëüòàòàìè (ïîÿâëåíèå íîâîãî ïðîäóêòà è óñëóãè) âûðàæåíà íå òàê îò÷åòëèâî, êàê, íàïðèìåð, â 
ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, ãäå îòíîñèòåëüíî ëåãêî óñòàíîâèòü ñòàíäàðòû, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòî-
ðûìè òðóäîâûå çàòðàòû, ìàòåðèàëüíûå è òåõíîëîãè÷åñêèå ðåñóðñû «òðàíñôîðìèðóþòñÿ» â ãîòî-
âóþ ïðîäóêöèþ. Òèïè÷íûé ïðîöåññ ðàçðàáîòêè íîâîãî ïðîäóêòà â ýëåêòðîííîé ïðîìûøëåííîñòè 
çàíèìàåò äâà ãîäà, à çàòåì åùå â òå÷åíèå ïÿòè ëåò ýòîò ïðîäóêò ïðîäàåòñÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïåðâûé 
èíäèêàòîð óñïåõà ÍÈÎÊÐ ìîæåò ïðîÿâèòüñÿ íå ðàíåå ÷åì ÷åðåç òðè ãîäà. Ïðîèçâîäñòâî, âðåìåí-
íîé öèêë êîòîðîãî, íàïðèìåð, äëèòñÿ îò íåñêîëüêèõ ìèíóò äî íåñêîëüêèõ äíåé, çíà÷èòåëüíî ëåã÷å 
ïîääàåòñÿ îöåíêå è êîíòðîëþ ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåííîãî íàáîðà ïîêàçàòåëåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, 
÷åì ïðîöåññ ÍÈÎÊÐ. Îäíàêî ýòî íå äîëæíî ìåøàòü êîìïàíèè â îïðåäåëåíèè öåëåé è ïîêàçàòåëåé 
òàêîãî âàæíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïðîöåññà. Íè â êîåì ñëó÷àå íåëüçÿ îêàçàòüñÿ â ïëåíó ó èäåè — 
«åñëè íå ìîæåøü îöåíèòü òî, ÷òî õî÷åøü, æåëàé òî, ÷òî ìîæåøü îöåíèòü». 

Показатели теоретических и прикладных исследований 
Âåäóùèé ïðîèçâîäèòåëü ïîëóïðîâîäíèêîâ Advanced Micro Device (AMD) êîíêóðèðóåò â 

ñâîåé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè â æåñòêèõ óñëîâèÿõ ñòðåìèòåëüíîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 
Â ñâîåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé AMD ðàçðàáîòàëà ìíîãî õàðàêòåðèñòèê äëÿ îöåí-
êè èìåííî èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà. 

1. Ïðîöåíò ïðîäàæ íîâîãî òîâàðà îò îáùåãî îáúåìà ðåàëèçàöèè. 
2. Ïðîöåíò ïðîäàæ òîâàðîâ, íà êîòîðûå êîìïàíèÿ èìååò ïðàâà ñîáñòâåííîñòè9. 
3. Ââåäåíèå íîâîãî òîâàðà â ïðîòèâîâåñ êîíêóðèðóþùåìó èëè ïëàíîâîìó ïðîäóêòó. 
4. Âîçìîæíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà (ïëîòíîñòü ðàçìåùåíèÿ ìèêðîñõåì íà 

êðåìíèåâîé ìàòðèöå). 
5. Ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàçðàáîòêè òîâàðà íîâîãî ïîêîëåíèÿ. 

Ýòè ïîêàçàòåëè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì çíà÷åíèè, êîòîðîå êîìïàíèÿ ïðèäàâàëà ýôôåêòèâíî-
ñòè èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ. 

Êîìïàíèÿ Analog Device, òàêæå ïðîèçâîäÿùàÿ ïîëóïðîâîäíèêè, ïðèìåíÿåò ïîêàçàòåëü îêó-
ïàåìîñòè ñðåäñòâ, âëîæåííûõ â ÍÈÎÊÐ: îòíîøåíèå îïåðàöèîííîé ïðèáûëè äî âûïëàòû íàëîãîâ 
çà ïÿòü ëåò ê îáùèì èçäåðæêàì ðàçðàáîòêè. Ýòîò ïàðàìåòð ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ëèáî äëÿ ñîâîêóï-
íîñòè âñåõ íîâûõ òîâàðîâ, ëèáî äëÿ êàæäîãî ïðîäóêòà â îòäåëüíîñòè. Îí ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, 
÷òî öåëü ÍÈÎÊÐ ñîñòîèò íå â ñîçäàíèè òåõíè÷åñêè ñëîæíûõ íîâûõ ïðèáîðîâ, à â ðàçâèòèè òàêîãî 
îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå áóäåò èìåòü ðûíî÷íûé ïîòåíöèàë è îêóïèòñÿ ñ áîëüøîé ïðèáûëüþ. 
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Показатели процесса опытной разработки продукта 
Íåñìîòðÿ íà ïðèñóùóþ ýòîé äåÿòåëüíîñòè íåêîòîðóþ íåîïðåäåëåííîñòü è íå÷åòêîñòü, ñóùå-

ñòâóþò îáùèå ìîäåëè, â ðàìêàõ êîòîðûõ ìîãóò áûòü ñîçäàíû ïîêàçàòåëè äàííîãî ïðîöåññà. Íà-
ïðèìåð, ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà ôàðìàöåâòè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïî-
ñëåäîâàòåëüíûé ïðîöåññ èçó÷åíèÿ è îòáîðà îãðîìíîãî ÷èñëà èíãðåäèåíòîâ ïðåïàðàòà, áîëåå äå-
òàëüíîãî èññëåäîâàíèÿ òåõ, êîòîðûå, âîçìîæíî, áóäóò èñïîëüçîâàíû, ïðîâåäåíèÿ ëàáîðàòîðíûõ 
îïûòîâ, ýêñïåðèìåíòîâ íà æèâîòíûõ è, íàêîíåö, íà ëþäÿõ. Çàâåðøàåòñÿ ýòà öåïî÷êà ñëîæíûì ñî-
ãëàñîâàíèåì ñ ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè è ïîëó÷åíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ ñåðòèôèêàòîâ. 
Êàæäàÿ ñòàäèÿ ìîæåò áûòü îõàðàêòåðèçîâàíà òàêèìè ïàðàìåòðàìè, êàê «âûõîä» (÷èñëî âåùåñòâ, 
óñïåøíî ïðîøåäøèõ èñïûòàíèÿ è îòîáðàííûõ äëÿ ñëåäóþùåé ñåðèè ýêñïåðèìåíòîâ ïî ñðàâíåíèþ 
ñ îáùèì ÷èñëîì èñïûòàííûõ ñîåäèíåíèé), âðåìåííîé öèêë (âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî âåùåñòâî 
«ïðîäåðæàëîñü» íà äàííîé ñòàäèè ýêñïåðèìåíòà) è èçäåðæêè (ñðåäñòâà, èñòðà÷åííûå íà òîì èëè 
èíîì ýòàïå). Â äàííîì ñëó÷àå öåëÿìè ìîãóò ñëóæèòü óâåëè÷åíèå «âûõîäà» è ñîêðàùåíèå âðåìåí-
íîãî öèêëà è çàòðàò íà êàæäîé ñòàäèè. 

Îäíà ýëåêòðîííàÿ êîìïàíèÿ ïðîàíàëèçèðîâàëà ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì ïðîöåññ ðàçðàáîòêè íî-
âûõ ïðîäóêòîâ èìååò òàêîé äîëãèé âðåìåííîé öèêë è òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò. Îêàçàëîñü, ÷òî ïðè-
÷èíàìè áîëüøîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè âðåìåííîãî öèêëà ÿâëÿþòñÿ ìíîãîêðàòíîå ïåðåïðîåêòèðîâà-
íèå ïåðâîíà÷àëüíîãî âàðèàíòà ïðîèçâîäñòâà è ïðîâåäåíèå ïîâòîðíûõ ñåðèé èñïûòàíèé, åñëè ïðî-
äóêò íå äåìîíñòðèðîâàë æåëàåìûå êà÷åñòâà. Òàêèì îáðàçîì, ñîõðàíèâ êàê îäèí èç íàèáîëåå âàæ-
íûõ ïîêàçàòåëåé ñêîðîñòü ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà íà ðûíîê, êîìïàíèÿ äîáàâèëà åùå îäèí — ïðîöåíò 
ïðîäóêòîâ, êîòîðûå ñ ïåðâîãî ðàçà îòâå÷àëè çàïðîñàì ïîòðåáèòåëÿ è íå íóæäàëèñü â íåîäíîêðàò-
íîì ïåðåïðîåêòèðîâàíèå è ïîâòîðíûõ èñïûòàíèÿõ. Äðóãèì ôàêòîðîì äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ 
ðåçóëüòàòîâ ñòàëî ÷èñëî ðàáî÷èõ âàðèàíòîâ ïðîåêòà, ðàçðàáîòàííûõ ïðåæäå, ÷åì ïðîäóêò áûë âû-
ïóùåí íà ðûíîê. Ïðè ïîäñ÷åòå áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî êàæäûé òàêîé âàðèàíò îáõîäèëñÿ êîìïàíèè 
â 185 òûñ. äîë. Ïðè äâóõ îøèáêàõ â ñðåäíåì íà ïðîäóêò è ÍÎ íîâûõ ïðîäóêòàõ, âûïóñêàåìûõ 
åæåãîäíî, ñðåäíÿÿ ñóììà, çàòðà÷åííàÿ íà èñïðàâëåíèå ýòèõ ïîãðåøíîñòåé, áûëà ðàâíà ïðèìåðíî 
40 ìëí. äîë., ÷òî ñîñòàâëÿåò áîëåå 5% äîõîäà. Ê ýòîìó ñëåäóåò äîáàâèòü ïîòåðè îò ïðîäàæ ïðîäóê-
òîâ, ïîñòóïèâøèõ íà ðûíîê ñ îïîçäàíèåì èç-çà èñïðàâëåíèÿ íåäî÷åòîâ ïåðâîíà÷àëüíîãî ïðîåêòà. 

Èíæåíåðû Hewlett-Packard ðàçðàáîòàëè ïîêàçàòåëü äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè öèêëà ðàçðà-
áîòêè ïðîäóêòà — ïåðèîä áåçóáûòî÷íîñòè, BET (Break-Even Time)10. Ýòî âðåìÿ îò íà÷àëà ïðîöåñ-
ñà ðàçðàáîòêè íîâîãî ïðîäóêòà äî ìîìåíòà, êîãäà îí áûë ïðåäñòàâëåí íà ðûíîê è ïîëó÷åíà ïðè-
áûëü, äîñòàòî÷íàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû âåðíóòü èíâåñòèöèè, ñäåëàííûå ïåðâîíà÷àëüíî â ïðîåêò åãî 
ðàçðàáîòêè (ñì. ðèñ. 5.3). Äàííûé ïîêàçàòåëü ñî÷åòàåò â ñåáå òðè ýëåìåíòà, õàðàêòåðèçóþùèõ ýô-
ôåêòèâíîñòü ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâîãî òîâàðà. Âî-ïåðâûõ, äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ áåçóáûòî÷-
íîñòè ÍÈÎÊÐ, êîìïàíèÿ äîëæíà îêóïèòü èíâåñòèöèè â ýòó äåÿòåëüíîñòü. Òàêèì îáðàçîì, â BET 
ñîåäèíÿþòñÿ ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòêè è ïðîèçâåäåííûå çàòðàòû. Îí ïîáóæäàåò ê 
îðãàíèçàöèè 6îëåå ýôôåêòèâíîãî ïðîöåññà ðàçðàáîòêè. Âî-âòîðûõ, BET ïîä÷åðêèâàåò çíà÷åíèå 
ôàêòîðà ïðèáûëüíîñòè. Ìåíåäæåðû ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë, ïðîåêòíàÿ ãðóïïà 
èíæåíåðîâ ïîîùðÿþòñÿ ê ñîâìåñòíîìó ñîòðóäíè÷åñòâó â ðàçðàáîòêå íîâîãî ïðîäóêòà, íàïðàâëåí-
íîãî íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ. Êðîìå òîãî, ïðîäàæà íîâîãî òîâàðà äîëæíà îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ ïî ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ ïîòðåáèòåëÿ öåíå ÷åðåç ýôôåêòèâíûå êàíàëû, â ðåçóëüòàòå 
÷åãî êîìïàíèÿ ñìîæåò ïîëó÷èòü ïðèáûëü, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé, ñäåëàííûõ 
â åãî ðàçðàáîòêó. Â-òðåòüèõ, åäèíèöà èçìåðåíèÿ BET — âðåìÿ, ïîýòîìó äàííûé ïîêàçàòåëü ñïî-
ñîáñòâóåò óñêîðåíèþ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè, îáåñ-
ïå÷èâàÿ òåì ñàìûì áîëåå âûñîêèå ïðîäàæè è áûñòðóþ îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé. 
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Èñòî÷íèê: Ñ. Í. House, R. L. Price. The Return Map: Tracking Product Teams // Harvard Business Re-

view, 1991, January/February, p. 95. Ïåðåïå÷àòàíî ñ ðàçðåøåíèÿ. 
Рисунок 5.3. Показатель BET 

Ïðè âñåé ñâîåé ïðèâëåêàòåëüíîñòè BET, òåì íå ìåíåå, îöåíèâàåò íå îêîí÷àòåëüíûå ðåçóëü-
òàòû äåÿòåëüíîñòè, à òàêòèêó êîíêðåòíîãî ýòàïà — ïðîöåññà ðàçðàáîòêè. Îòëè÷íûå ïîêàçàòåëè 
BET äîñòèãàþòñÿ â ïðîåêòàõ, íàïðàâëåííûõ íå íà êà÷åñòâåííûé ïðîðûâ â ðàçâèòèè íîâûõ ïðîäóê-
òîâ, à ñêîðåå íà ðàñøèðåíèå è óñîâåðøåíñòâîâàíèå óæå ñóùåñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèé. 
Ê òîìó æå ïðè íàëè÷èè áîëüøîãî ÷èñëà íàó÷íûõ ðàçðàáîòîê äîñòàòî÷íî ñëîæíî ïîëó÷èòü àäåê-
âàòíûé ñðåäíèé ïîêàçàòåëü: åäèíñòâåííûé ïðîåêò ñ î÷åíü äëèííûì BET ìîæåò ñóùåñòâåííî èñêà-
çèòü îáùóþ öèôðó. È íàêîíåö, ðåàëüíàÿ öåííîñòü BET ïðîÿâëÿåòñÿ òîëüêî ïî îêîí÷àíèè âñåãî 
ïðîöåññà ðàçðàáîòêè. Ïî ñëîâàì Ìýðè Ïàòòåðñîí, âèöå-ïðåçèäåíòà êîìïàíèè Hewlett-Packard, 
BET — çàìå÷àòåëüíûé ïîêàçàòåëü òàêòèêè êîìïàíèè â ïðîöåññå ÍÈÎÊÐ. Áîëåå òîãî, êîìïàíèÿ 
øèðîêî èñïîëüçóåò åãî äëÿ îöåíêè æèçíåñïîñîáíîñòè ïðîåêòà, ïðåæäå ÷åì ïðèíÿòü îêîí÷àòåëüíîå 
ðåøåíèå. 

Îïûò ñîçäàíèÿ è ïðèìåíåíèÿ BET êîìïàíèåé Hewlett-Packard ÷åòêî ïîêàçûâàåò, ÷òî óñèëèÿ 
ïî ñîêðàùåíèþ âðåìåííîãî öèêëà è çàòðàò è ïî óâåëè÷åíèþ «âûõîäà» ÍÈÎÊÐ äîëæíû áûòü ñáà-
ëàíñèðîâàíû ïîêàçàòåëÿìè, îöåíèâàþùèìè èííîâàöèîííîñòü ñàìîãî ïðîäóêòà. Â ïðîòèâíîì ñëó-
÷àå âîçíèêàåò îïàñíîñòü óâëå÷üñÿ ìîäèôèöèðîâàíèåì è ñîâåðøåíñòâîâàíèåì óæå ñóùåñòâóþùèõ 
òåõíîëîãèé, ÷òî äåëàåòñÿ äîñòàòî÷íî ëåãêî è áûñòðî è, ñàìîå ãëàâíîå, ñ ïðåäñêàçóåìûì ðåçóëüòà-
òîì, âìåñòî ðàäèêàëüíîãî ïðîðûâà â ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ. Òàêîé ïîêàçàòåëü, êàê âàëîâàÿ 
ïðèáûëü, ïîëó÷åííàÿ îò ïðîäàæè íîâûõ ïðîäóêòîâ, ïîìîæåò ðàçãðàíè÷èòü èñòèííî èííîâàöèîí-
íûå ïðîåêòû îò îáû÷íîãî ðàñøèðåíèÿ ìîùíîñòåé ïðîèçâîäñòâà óæå èìåþùèõñÿ ïðîäóêòîâ. Äðó-
ãèì ïîêàçàòåëåì ÿâëÿåòñÿ âðåìåííàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðîäàæ íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. Åñëè ýòî ïðî-
äóêòû óñîâåðøåíñòâîâàííîé òåõíîëîãèè, òî èõ æèçíü íà ðûíêå îãðàíè÷åíà íåñêîëüêèìè ãîäàìè, 
ïðè÷åì ïðîäàæè íà ïÿòîì ãîäó áóäóò ñîñòàâëÿòü ëèøü íåáîëüøóþ ÷àñòü ïðîäàæ ïåðâîãî èëè âòî-
ðîãî ãîäà. Ïîèñòèíå èííîâàöèîííûå òîâàðû è óñëóãè èìåþò äëèòåëüíûå æèçíåííûå öèêëû, à êî-
ýôôèöèåíò èõ ïðîäàæ ðàñòåò èç ãîäà â ãîä. 

Операционный процесс 
Îïåðàöèîííûé ïðîöåññ (ñì. ðèñ. 5.4) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìóþ êîðîòêóþ âîëíó â ñîçäàíèè 

ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè. Íà÷èíàåòñÿ îí ñ ïîëó÷åíèÿ çàêàçà îò êëèåíòà íà òîâàðû è óñëóãè è çàêàí÷è-
âàåòñÿ èõ äîñòàâêîé. Ãëàâíîå â ýòîì ïðîöåññå — ýôôåêòèâíàÿ, áåñïåðåáîéíàÿ è ñâîåâðåìåííàÿ 
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äîñòàâêà èìåþùèõñÿ òîâàðîâ è óñëóã ñóùåñòâóþùåìó êëèåíòó. 
Òåíäåíöèÿ îïåðàöèîííîãî ïðîöåññà ê ïîâòîðåíèþ òèïà îïåðàöèé äåëàåò âîçìîæíûì ïðèìå-

íåíèå íàó÷íûõ ìåòîäèê óïðàâëåíèÿ äëÿ êîíòðîëÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ýòàïîâ ïîëó÷åíèÿ çàêàçà, 
åãî îáðàáîòêè, ïðîèçâîäñòâà è äîñòàâêè òîâàðà èëè óñëóãè ïîòðåáèòåëþ. Òðàäèöèîííî îïåðàöèîí-
íûå ïðîöåññû êîíòðîëèðîâàëèñü ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè: íîðìàòèâíûìè èçäåðæêàìè, áþä-
æåòîì è àíàëèçîì îòêëîíåíèé. Îäíàêî ñî âðåìåíåì ÷ðåçìåðíûé àêöåíò íà òàêèå óçêîñïåöèàëüíûå 
ôèíàíñîâûå ïàðàìåòðû, êàê ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åé ñèëû è îáîðóäîâàíèÿ, îòêëî-
íåíèÿ çàêóïî÷íûõ öåí, ïðèâåë, ñ îäíîé ñòîðîíû, ê òîìó, ÷òî ïîñòîÿííàÿ çàãðóçêà ìàøèí è ðàáî÷åé 
ñèëû ñîçäàëà çàïàñ ãîòîâîé ïðîäóêöèè, êîòîðûé íèêàê íå ñîîòâåòñòâîâàë çàêàçàì êëèåíòîâ, à ñ 
äðóãîé — ê áåñêîíå÷íîé ñìåíå ïîñòàâùèêîâ â ïîèñêàõ áîëåå íèçêèõ çàêóïî÷íûõ öåí. Ïðè ýòîì 
èãíîðèðîâàëèñü òàêèå ôàêòîðû, êàê èçäåðæêè âûïîëíåíèÿ áîëüøèõ îáúåìîâ çàêàçîâ, ïëîõîå êà÷å-
ñòâî, íåîïðåäåëåííûå ñðîêè äîñòàâêè, ðàçîáùåííîñòü ïðîöåññîâ îôîðìëåíèÿ çàêàçà, ïîëó÷åíèÿ, 
âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ è îïëàòû. Ñåãîäíÿ âåäåòñÿ ïîëíûé äîêóìåíòàëüíûé ñòàòèñòè÷åñêèé ó÷åò íå-
äîñòàòêîâ, êîòîðûå âîçíèêàþò ïðè èñïîëüçîâàíèè òðàäèöèîííûõ, áàçèðóþùèõñÿ íà ó÷åòå èçäåð-
æåê ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé â êðàòêîñðî÷íûõ îïåðàöèîííûõ öèêëàõ â ñîâðåìåííûõ ðûíî÷íûõ 
óñëîâèÿõ, îðèåíòèðîâàííûõ íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé è âûñîêîå êà÷åñòâî ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóê-
öèè11. 

 
Рисунок 5.4. Составляющая внутренних бизнес-процессов — операционный процесс 

Â ïîñëåäíèå ãîäû âîçðîñëî âëèÿíèå ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå êà÷åñòâà, ïðèíÿòîé âå-
äóùèìè ÿïîíñêèìè ïðîèçâîäèòåëÿìè. Ýòî ïðèâåëî ê çàìåíå òðàäèöèîííûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé íà ïàðàìåòðû, ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâîì è âðåìåííûìè öèêëàìè12. Îñîáåííî èí-
òåíñèâíîå ðàçâèòèå îíè ïîëó÷èëè â ïîñëåäíèå 20 ëåò è, êàê íàèáîëåå âàæíûå, ìîãóò áûòü âêëþ÷å-
íû â ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ êàæäîé êîìïàíèè. Íî ïîñêîëüêó ýòè ïîêàçàòå-
ëè èìåþò îáîáùåííîå çíà÷åíèå è íå ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèåì èñêëþ÷èòåëüíî ÑÑÏ, ìû ðàññìîòðèì 
èõ â ïðèëîæåíèè ê ýòîé ãëàâå. 

Â äîïîëíåíèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü è äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè îïåðàöèîííîãî ïðîöåññà, íà-
ïðèìåð ãèáêîñòü èëè ñïåöèôè÷åñêèå ñâîéñòâà òîâàðà èëè óñëóãè, ñîçäàþùèå äîïîëíèòåëüíóþ ïî-
òðåáèòåëüíóþ öåííîñòü. Òàê, êîìïàíèÿ ìîæåò ïðåäëîæèòü óíèêàëüíûé ïðîäóêò èëè óñëóãó (ïîêà-
çàòåëÿìè â ýòîì ñëó÷àå ìîãóò áûòü òî÷íîñòü, ðàçìåð, ñêîðîñòü, ýíåðãåòè÷åñêàÿ öåííîñòü), êîòîðûå 
ïîçâîëÿò åé ïîëó÷èòü áîëüøóþ ïðèáûëü â öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà. Òîãäà ïåðå÷èñëåííûå äîïîë-
íèòåëüíûå ïîêàçàòåëè ñ óñïåõîì ìîãóò âîéòè â ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ 
ÑÑÏ. 

Послепродажное обслуживание 
Ýòî ïîñëåäíÿÿ ñòàäèÿ âíóòðåííåé ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè (ñì. ðèñ. 5.5). Îíà âêëþ÷àåò ãàðàí-

òèéíîå è ðåìîíòíîå îáñëóæèâàíèå, âîçâðàò, à òàêæå ïëàòåæè ïî êðåäèòíûì êàðòàì. Êîìïàíèè, 
ïðîäàþùèå ñëîæíîå îáîðóäîâàíèå èëè ñèñòåìû, íàïðèìåð Otis Elevator èëè General Electric Medi-
cal Systems (ïðîèçâîäèòåëü ýëåêòðîííîãî ìåäèöèíñêîãî îáîðóäîâàíèÿ: ñêàíèðóþùèõ òîìîãðàôîâ 
è äðóãèõ ïðèáîðîâ, ðàáîòàþùèõ íà îñíîâå ìàãíèòíîãî ðåçîíàíñà), ïðåêðàñíî çíàþò, íàñêîëüêî 
äîðîãî îáõîäèòñÿ ïðîñòîé èõ îáîðóäîâàíèÿ è êàê ýòî íåóäîáíî êëèåíòó. Îáå êîìïàíèè óâåëè÷èëè 
ïîòðåáèòåëüíóþ öåííîñòü ñâîåé ïðîäóêöèè, ïðåäëîæèâ áûñòðîå è íàäåæíîå îáñëóæèâàíèå ñ öå-
ëüþ ìèíèìèçàöèè ñðûâîâ â ðàáîòå ïðîäàííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Îíè äàæå âêëþ÷èëè â êîìïëåêò ïî-
ñòàâêè âñòðîåííîå ýëåêòðîííîå óñòðîéñòâî, îïðåäåëÿþùåå âîçìîæíîñòü îòêàçà ïðèáîðà â áëè-
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æàéøåå âðåìÿ è ñèãíàëèçèðóþùåå îá ýòîì îáñëóæèâàþùåìó ïåðñîíàëó. Òàêàÿ òåõíîëîãèÿ ïîçâî-
ëÿåò çàáëàãîâðåìåííî ïðîâîäèòü ïðîôèëàêòèêó îáîðóäîâàíèÿ, ÷òî ñèëüíî óäèâëÿåò êëèåíòîâ, êî-
òîðûå è íå ïîäîçðåâàþò î ãðÿäóùèõ íåïðèÿòíîñòÿõ. Íåäàâíî ïîÿâèâøèåñÿ íà ðûíêå êîìïàíèè — 
äèëåðû ïî ïðîäàæå àâòîìîáèëåé Acura è Saturn çàñëóæèëè ðåïóòàöèþ â âûñøåé ñòåïåíè íàäåæ-
íûõ ïàðòíåðîâ, ïðåäëîæèâ ñâîèì çàêàç÷èêàì èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêèé óðîâåíü ãàðàíòèéíîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ, ïåðèîäè÷åñêîãî ïðîâåäåíèÿ ïðîôèëàêòè÷åñêèõ è ñâîåâðåìåííûõ ðåìîíòíûõ ðàáîò. 
Îñíîâíîé ýëåìåíò â ýòîì ïîòðåáèòåëüñêîì ïðåäëîæåíèè — ñêîðîñòü îòâåòíîé ðåàêöèè, äîáðîæå-
ëàòåëüíîñòü ïåðñîíàëà è íàäåæíîñòü. Ìíîãèå áîëüøèå ìàãàçèíû, òîðãóþùèå òîâàðàìè øèðîêîãî 
ïîòðåáëåíèÿ, ïðåäëàãàþò ùåäðûå óñëîâèÿ, ïî êîòîðûì ïîêóïàòåëè ìîãóò îáìåíÿòü èëè âåðíóòü â 
ìàãàçèí êóïëåííûé òîâàð. 

Êîìïàíèè, ñòðåìÿùèåñÿ â ïîëíîé ìåðå îïðàâäàòü îæèäàíèÿ êëèåíòîâ îòíîñèòåëüíî ïîñëå-
ïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, ìîãóò èñïîëüçîâàòü òå æå ïîêàçàòåëè (âðåìåííîé öèêë, êà÷åñòâî è çà-
òðàòû), ÷òî è äëÿ îïåðàöèîííîãî ïðîöåññà (ñì. ïðèëîæåíèå ê äàííîé ãëàâå). Òàê, âðåìåííîé öèêë 
— îò ìîìåíòà ïîñòóïëåíèÿ çàÿâêè äî ïîëíîãî óñòðàíåíèÿ ïîëîìêè — îöåíèâàåò ñêîðîñòü ðåàêöèè 
íà âîçíèêøóþ ïðîáëåìó. Ïîêàçàòåëü çàòðàò îòðàæàåò ýôôåêòèâíîñòü — ñòîèìîñòü ðåñóðñîâ, èñ-
ïîëüçîâàííûõ äëÿ îêàçàíèÿ ïîñëåïðîäàæíûõ óñëóã. È íàêîíåö, ïðîöåíò âûïîëíåííûõ ïî ïåðâîìó 
òðåáîâàíèþ çàÿâîê îòíîñèòåëüíî ÷èñëà ïîâòîðíûõ âûçîâîâ ñâèäåòåëüñòâóåò î êà÷åñòâå îáñëóæè-
âàíèÿ. 

 
Рисунок 5.5. Составляющая внутренних бизнес-процессов — послепродажное обслуживание 

Äðóãîé àñïåêò ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ — ýòî âûñòàâëåíèå ñ÷åòîâ è ïîëó÷åíèå ïî 
íèì äåíåã. Êîìïàíèÿ Rockwater, ïîñòàâèâ ñâîåé öåëüþ ñîêðàùåíèå èíòåðâàëà âðåìåíè ìåæäó çà-
âåðøåíèåì ðàáîò è îêîí÷àòåëüíîé îïëàòîé çàêàç÷èêîì, îáðàòèëà îñîáîå âíèìàíèå íà ïîñëåïðî-
äàæíîå îáñëóæèâàíèå. Ïðåäïðèÿòèÿì, ðàáîòàþùèì ïî ñõåìå ïðîäàæè â êðåäèò, ñêîðåå âñåãî, ïî-
òðåáóþòñÿ ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè: çàòðàòû, êà÷åñòâî è ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåííîãî öèêëà â 
äîïîëíåíèå ê ñêîðîñòè ïðîöåäóð âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ, ïîëó÷åíèÿ îêîí÷àòåëüíîé îïëàòû è ðåøå-
íèÿ ñïîðíûõ âîïðîñîâ. 

Êîìïàíèè, çàíÿòûå ïðîèçâîäñòâîì è ïðîäàæåé îïàñíûõ õèìè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ, ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëè, ñâÿçàííûå ñ áåçîïàñíîñòüþ óíè÷òîæåíèÿ îòõîäîâ è ïîëóïðîäóêòîâ, ñîïóò-
ñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâó. Ïðèçíàâàÿ, ÷òî îòëè÷íûå îòíîøåíèÿ ñ ñîîáùåñòâîì — ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
öåëü äëÿ ïðîäîëæåíèÿ äåÿòåëüíîñòè â äàííîì ðåãèîíå, ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåíÿþò òàêîé ïîêàçàòåëü 
ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, êàê áåçóêîðèçíåííîå âûïîëíåíèå âñåõ ìåð ïî îõðàíå îêðóæàþ-
ùåé ñðåäû. Ýòî ìîæåò îêàçàòüñÿ çíà÷èòåëüíî áîëåå âàæíûì, ÷åì íåáîëüøîå óâåëè÷åíèå çàòðàò íà 
ïðîâåäåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé. 

СПЕЦИФИЧЕСКИЕ КОМПОНЕНТЫ СОСТАВЛЯЮЩЕЙ ВНУТРЕННИХ 
БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

Kenyon Stores 
Kenyon Stores, î êîòîðîé ìû ãîâîðèëè â ïðåäûäóùåé ãëàâå, — ñåòü ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé 

òîðãîâëè îäåæäîé ñ ìíîãîìèëëèîííûì îáîðîòîì. Ðóêîâîäñòâî ïîñòàâèëî â âûñøåé ñòåïåíè àì-
áèöèîçíóþ öåëü — â òå÷åíèå ïÿòè ëåò óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ íà 150%, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî: 

• ïåðâîêëàññíûé íàäåæíûé èìèäæ áðýíäà; 
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• ìîäíûé òîâàð âûñîêîãî êà÷åñòâà ïî ïðèâëåêàòåëüíîé öåíå; 
• áûñòðîå ýôôåêòèâíîå îáñëóæèâàíèå è ïîñòîÿííîå íàëè÷èå òîâàðà íà ïðèëàâêàõ. 

Kenyon ñôîðìóëèðîâàëà êîíêðåòíûå êëèåíòñêèå öåëè è ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè (ñì. 
ãëàâó 4) õàðàêòåðèñòèê òîâàðîâ, âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè, èìèäæà è áðýíäà. Äëÿ âûïîë-
íåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ áûëè îïðåäåëåíû ïÿòü ñàìûõ âàæíûõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ: 

1. óïðàâëåíèå áðýíäîì; 
2. îáåñïå÷åíèå ëèäåðñòâà â ìîäå; 
3. èñòî÷íèê ëèäåðñòâà; 
4. ïîñòîÿííîå íàëè÷èå òîâàðà; 
5. çàïîìèíàþùååñÿ îáñëóæèâàíèå. 

Ïåðâûå äâà ïðîöåññà — óïðàâëåíèå áðýíäîì è îáåñïå÷åíèå ëèäåðñòâà â ìîäå — ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê ÷àñòü èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà Kenyon: îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, âëèÿ-
íèå íà íèõ è ðàçðàáîòêà íîâûõ ìîäåëåé îäåæäû, îòâå÷àþùåé ýòèì çàïðîñàì. Òðè äðóãèå îòíîñÿò-
ñÿ ê îïåðàöèîííîìó ïðîöåññó: îáåñïå÷åíèå ïðàâèëüíîãî àññîðòèìåíòà è ïðåäîñòàâëåíèå ïîòðåáè-
òåëþ óñëóã âûñî÷àéøåãî êà÷åñòâà. 

Управление брэндом 
Â ðàìêàõ ýòîãî ïðîöåññà Kenyon ïîñòàâèëà ïåðåä ñîáîé ÷åòûðå çàäà÷è: 

1. Îïðåäåëåíèå êîíöåïöèè áðýíäà: ñîçäàòü êîìïàíèè Kenyon èìèäæ íàöèîíàëüíîãî 
áðýíäà ñ îäíîâðåìåííûì óâåëè÷åíèåì äîëè åãî òîâàðîâ â øêàôó öåëåâûõ ïîêóïà-
òåëüíèö. 

2. Äîìèíèðóþùàÿ êàòåãîðèÿ: ïðîäîëæàòü ðàçâèâàòü êàê äîìèíèðóþùèé òîâàð â àññîð-
òèìåíòå êîìïàíèè íåôîðìàëüíóþ îäåæäó (äæèíñû è ïðî÷åå). 

3. Ñòðàòåãèÿ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ: ýâîëþöèÿ èìèäæà Kenyon îò ÷àñòíîé òîðãîâîé ìàðêè 
äî ðàçâèòîãî áðýíäà, ëåãêî óçíàâàåìîãî ïîòðåáèòåëÿìè. 

4. Îïðåäåëåíèå êîíöåïöèè ìàãàçèíà: óâåëè÷èâàòü àññîðòèìåíò òîâàðà è ðàçâèâàòü ìàð-
êåòèíãîâûå ïðîãðàììû. 

Ýòè çàäà÷è áûëè íàïðàâëåíû íà ôîðìèðîâàíèå ëîÿëüíîñòè öåëåâîãî êëèåíòà. Ïîêàçàòåëè, 
îòðàæàþùèå óñïåøíîñòü èõ ðåøåíèÿ: 

• äîëÿ ðûíêà â îïðåäåëåííîé êàòåãîðèè (íåôîðìàëüíàÿ îäåæäà, íàïðèìåð äæèí-
ñû); 

• ïðèçíàíèå áðýíäà ïîòðåáèòåëÿìè (ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ); 
• ÷èñëî íîâûõ ïîêóïàòåëåé (â ãîä). 

Ýòè ïàðàìåòðû îòðàæàþò, íàñêîëüêî óñïåøíî Kenyon ðåàëèçóåò ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ 
áðýíäîì. 

Обеспечение лидерства в моде 
Ýòîò âíóòðåííèé áèçíåñ-ïðîöåññ îïðåäåëÿëñÿ êàê îáåñïå÷åíèå ïîêóïàòåëÿ öåëåâîãî ñåãìåíòà 

ðûíêà øèðîêèì àññîðòèìåíòîì ìîäíûõ òîâàðîâ, êîòîðûå, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïîääåðæèâàëè áðýíä, 
à ñ äðóãîé — ôîðìèðîâàëè íîâûå ïîòðåáèòåëüñêèå ïðèâû÷êè. 

Óñèëèÿ áûëè ñêîíöåíòðèðîâàíû íà ýôôåêòèâíîì èñïîëüçîâàíèè èíôîðìàöèè î íîâûõ âåÿ-
íèÿõ ìîäû, êîòîðûå ñìîãëè áû óäîâëåòâîðèòü âêóñû ïîòðåáèòåëåé è íå îáìàíóòü èõ îæèäàíèÿ. 
Íåîáõîäèìî îñîáî ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü íàèáîëåå ðàííåãî îïðåäåëåíèÿ òåíäåíöèé ìîäû äëÿ áû-
ñòðîãî ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà ìàãàçèíîâ çà ñ÷åò íîâûõ òîâàðîâ äî òîãî, êàê ýòî ñäåëàþò êîíêó-
ðåíòû. Ïîêàçàòåëåì â äàííîì ñëó÷àå ÿâëÿëîñü ÷èñëî êëþ÷åâûõ òîâàðîâ, ñ êîòîðûìè Kenyon ïåð-
âîé âûøëà íà ðûíîê. Âòîðîé ïîêàçàòåëü — ýòî ïðîöåíò ïðîäàæ íîâûõ ìîäåëåé, ïðåäñòàâëåííûõ â 
ìàãàçèíå. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî àññîðòèìåíò íîâûõ ìîäåëåé ìåíÿåòñÿ îò ãîäà ê ãîäó. 

Источник лидерства 
Áóäó÷è ñåòüþ ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, Kenyon ïðåêðàñíî ïîíèìàëà, ÷òî ðåçóëüòàòû 

åå äåÿòåëüíîñòè â ðåøàþùåé ñòåïåíè çàâèñÿò îò êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû Kenyon 
ñìîãëà äîñòè÷ü ñâîèõ àìáèöèîçíûõ öåëåé, åå ïîñòàâùèêè äîëæíû ïðîèçâîäèòü òîâàð áûñòðî, êà-
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÷åñòâåííî è ïî íèçêîé öåíå. Èñòî÷íèêîì ëèäåðñòâà äëÿ Kenyon ÿâëÿëàñü òàêòèêà ñîçäàíèÿ áàçû 
ïîñòàâùèêîâ è óïðàâëåíèÿ åþ, ñ òåì ÷òîáû íåîáõîäèìûå îáúåìû ìîäíûõ òîâàðîâ â íóæíîì àñ-
ñîðòèìåíòå áûëè âîâðåìÿ ïðîèçâåäåíû è äîñòàâëåíû. Ïðè ïðèåìêå òîâàðà ïåðñîíàë ìàãàçèíîâ 
òùàòåëüíî ôèêñèðîâàë äîëþ èçäåëèé, êîòîðûå íå ìîãëè áûòü ïðåäëîæåíû ïîêóïàòåëÿì èç-çà íå-
ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì êà÷åñòâà. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé îöåíèâàëà îáùèé 
ïðîöåíò çàáðàêîâàííûõ èçäåëèé, ïðè÷åì ìîãëà ïðîñëåäèòü êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà äåôåêòíîé 
ïðîäóêöèè. 

Âòîðûì ïîêàçàòåëåì, õàðàêòåðèçóþùèì èñòî÷íèê ëèäåðñòâà, ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà îöåíêè ïî-
ñòàâùèêà ïî ïàðàìåòðàì êà÷åñòâà, öåíû, ñðîêà äîñòàâêè è ñîîòâåòñòâèÿ òåíäåíöèÿì ìîäû. 

Ïîñòîÿííîå íàëè÷èå òîâàðà 
Ýòîò ïðîöåññ îïðåäåëÿåò ñâîåé öåëüþ «ñîâåðøåííûé çàïàñ», êîòîðûé ïîäðàçóìåâàåò óäîâëå-

òâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ, ðàñøèðåíèå îáúåìà ïðîäàæ, óâåëè÷åíèå âàëîâîé ïðèáûëè. Äàí-
íàÿ öåëü äîñòèãàåòñÿ ïðàâèëüíûì ïëàíèðîâàíèåì è ïðåäîñòàâëåíèåì ïîêóïàòåëþ íåîáõîäèìîãî 
êîëè÷åñòâà òîâàðîâ íóæíûõ ðàçìåðîâ è ðàñöâåòîê è ñíàáæåíèåì êàæäîãî ìàãàçèíà ñåòè àññîðòè-
ìåíòîì, ñîîòâåòñòâóþùèì âêóñàì öåëåâûõ ãðóïï êëèåíòîâ. Â ýòîì ñëó÷àå ïîêàçàòåëåì áåçóïðå÷-
íîé ðàáîòû îòäåëà çàêóïîê ÿâëÿåòñÿ ïðîöåíò îòñóòñòâèÿ â àññîðòèìåíòå êëþ÷åâîãî òîâàðà. Îäíî-
âðåìåííî íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ñïåöèàëüíûé ïàðàìåòð, õàðàêòåðèçóþùèé äðóãóþ êðàéíîñòü — 
ïåðåíàñûùåííîñòü ñêëàäà òîâàðàìè. 

À ïîêàçàòåëÿìè ïðàâèëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ ïî ìàãàçèíàì ÿâëÿþòñÿ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, îáùåå êîëè÷åñòâî «çàëåæàëîãî» òîâàðà, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, äîëÿ èçäåëèé, êîòîðûå ïðèõîäèò-
ñÿ ïåðåðàñïðåäåëÿòü ìåæäó ìàãàçèíàìè. 

Запоминающееся обслуживание 
Ïîêàçàòåëè ýòîãî ïðîöåññà — øåñòü ýëåìåíòîâ îáñëóæèâàíèÿ âûñî÷àéøåãî êà÷åñòâà — ìû 

óæå îïèñûâàëè âûøå. Ýòîò ïàðàìåòð îäèíàêîâî èñïîëüçóåòñÿ êàê â êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, òàê 
è â ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Â äîïîëíåíèå Kenyon ðàçðàáîòàëà ñèñòåìó îá-
ðàòíîé ñâÿçè ñ ïîòðåáèòåëåì: îöåíêà îáñëóæèâàíèÿ â ìàãàçèíàõ ñåòè â áàëëàõ (ñì. ðèñ. 5.6). 

 
Рисунок 5.6. Взаимосвязь составляющих ССП — Kenyon Stores 
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Metro Bank 
Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè Metro Bank ñëåäóåò òîé æå ñõåìå, 

êîòîðóþ ìû îïèñàëè äëÿ Kenyon. Âîçìîæíîñòè Metro Bank ñîñòîÿò â åå èííîâàöèîííîì ïðîöåññå, 
êîòîðûé çàêëþ÷àåòñÿ â âûáîðå öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà è ðàáîòå íà íèõ, è îöåíèâàþòñÿ ïîêàçà-
òåëåì ïðèáûëüíîñòè. Ýòîò ïîêàçàòåëü «ðàáîòàåò» íà îñíîâå ñèñòåìû ðàñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî 
âèäó õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è îöåíèâàåò åæåìåñÿ÷íûå ïðèáûëè è óáûòêè ïî êàæäîìó èç 
òðåõ ìèëëèîíîâ ñ÷åòîâ áàíêà. Âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü íîâûå ôèíàíñîâûå ïðîäóêòû äëÿ öåëåâûõ 
ïîòðåáèòåëåé îïðåäåëÿåòñÿ äîëåé äîõîäà îò ïðîäàæè ýòèõ ïðîäóêòîâ, à ñïîñîáíîñòü ïîñòàâëÿòü èõ 
÷åðåç îïòèìàëüíûå êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ — äîëåé ñîâåðøåííûõ îïåðàöèé îò ñäåëîê ïî äðóãèì 
êàíàëàì. 

Îñíîâíîé öåëüþ âíóòðåííåé ñîñòàâëÿþùåé áûëî óâåëè÷åíèå ýôôåêòèâíîñòè çà ñ÷åò ÷èñëà 
êëèåíòîâ öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêîâ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è óãëóáëåíèÿ ñâÿçåé ìåæäó áàíêîì è åãî 
êëèåíòàìè — ñ äðóãîé (ñì. ðèñ. 5.7). Ïîñòàâêà ïðîäóêòîâ è óñëóã ïîòðåáèòåëþ îöåíèâàëàñü äâóìÿ 
ñîâîêóïíûìè èíäåêñàìè: 

• «ïóòü ê íåäîâîëüíîìó êëèåíòó» («Trailway to Trolls»); 
• óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëÿ. 

 
Рисунок 5.7. Составляющая внутренних бизнес-процессов — Metro Bank 

Ïåðâûé ïîêàçàòåëü (trolls — âñïûëü÷èâûå ñâåðõ òðåáîâàòåëüíûå ïîòðåáèòåëè, ñì. ïðèëîæå-
íèå ê ýòîé ãëàâå) ñîñòîÿë èç ñòà âîçìîæíûõ ñëó÷àåâ íåàäåêâàòíîãî îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðîå âûçû-
âàåò ðàçäðàæåíèå ïîòðåáèòåëÿ. Ñïèñîê ýòèõ ïðèìåðîâ áûë ðàñïðîñòðàíåí ñðåäè ïåðñîíàëà îòäå-
ëåíèÿ áàíêà, ñ òåì ÷òîáû êàæäûé ñîòðóäíèê ñòðåìèëñÿ èõ èçáåãàòü. Èíäåêñ óäîâëåòâîðåííîñòè 
ïîòðåáèòåëÿ îïðåäåëÿëñÿ åæåìåñÿ÷íûì îïðîñîì âûáðàííûõ íàóãàä ïîñåòèòåëåé. 

Â öåëîì ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè Metro Bank îöåíèâàëà åå 
ñïîñîáíîñòè íàõîäèòü ïðèáûëüíûå ñåãìåíòû ðûíêà, ðàçðàáàòûâàòü íîâûå ïðîäóêòû è óñëóãè äëÿ 
íèõ, ïðîäàâàòü óæå ñóùåñòâóþùèå ïðîäóêòû, à òàêæå îêàçûâàòü óñëóãè ñâîèì êëèåíòàì ñâîåâðå-
ìåííî, ýôôåêòèâíî è íà âûñîêîì óðîâíå. 
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Pioneer Petroleum 
Íàø òðåòèé ïðèìåð èëëþñòðèðóåò ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ðàçðàáî-

òàííóþ â êîìïàíèè Pioneer Petroleum. Êàê ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 4, Pioneer ðàáîòàåò ñ äâóìÿ 
òèïàìè ïîòðåáèòåëåé: ïðÿìûå êëèåíòû (äèëåðû) è ïîêóïàòåëè ïðîäóêòîâ êîìïàíèè íà çàïðàâî÷-
íûõ ñòàíöèÿõ. Óïîìÿíóòàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÑÑÏ êîìïàíèè ñî÷åòàåò â ñåáå öåëè è ïîêàçàòåëè, êîòî-
ðûå äîëæíû îòâå÷àòü îæèäàíèÿì è òåõ, è äðóãèõ. Äëÿ äèëåðîâ Pioneer óñòàíîâèëà â êà÷åñòâå ïî-
òðåáèòåëüñêîé öåëè óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ (ñì. ðèñ. 5.8, ïðàâóþ êîëîíêó). Öåëü ñîñòàâëÿþùåé 
âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ âêëþ÷àåò äâà êîìïîíåíòà: 

• ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã; 
• ðàçâèòèå äèëåðñêîé áàçû. 

Ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã ôàêòè÷åñêè àíàëîãè÷íà óäîâëåòâîðåíèþ çàïðîñîâ äèëå-
ðîâ è êîíå÷íûõ ïîêóïàòåëåé. Pioneer ìîæåò ñòàòü áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûì ïîñòàâùèêîì äëÿ äèëå-
ðîâ, ïðåäëîæèâ èì øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðîäóêòîâ è óñëóã è òåì ñàìûì ïðåäîñòàâèâ èì âîçìîæ-
íîñòü êîíêóðèðîâàòü çà ïîêóïàòåëÿ íå òîëüêî ïî öåíîâîìó ïàðàìåòðó. Òî æå ñàìîå ìîæíî ñêàçàòü 
è î âòîðîé ãðóïïå ïîòðåáèòåëåé ïðîäóêöèè êîìïàíèè. Ïîêàçàòåëåì äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè ÿâëÿþò-
ñÿ äîõîäû îò ïðîäàæè ñîïóòñòâóþùèõ òîâàðîâ, íàïðèìåð ïðîäóêöèè ìèíè-ìàðêåòîâ, íà çàïðàâî÷-
íûõ ñòàíöèÿõ è îáñëóæèâàíèÿ è ìåëêîãî ðåìîíòà àâòîìîáèëåé. Ýòîò ïîêàçàòåëü ñðàâíèâàëè ñ ýòà-
ëîííûìè ðåçóëüòàòàìè ëèäåðîâ èíäóñòðèè, ïðè÷åì ó÷èòûâàëè îáùèé äîõîä îò ïðîäàæè ñîïóòñò-
âóþùèõ òîâàðîâ, à òàêæå îò ïðîäàæ íà êâàäðàòíûé ìåòð ïëîùàäè òîðãîâîãî ïîìåùåíèÿ. 

Ðàçâèòèå äèëåðñêîé áàçû õàðàêòåðèçîâàëàñü äâóìÿ ïîêàçàòåëÿìè. Êîìïàíèÿ Pioneer ðàçðàáî-
òàëà ñïåöèàëüíóþ ìåòîäèêó äëÿ ñâîèõ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé, êîòîðàÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 
ïîìîãëà èì îöåíèâàòü äåÿòåëüíîñòü äèëåðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëåäóþùèìè ïàðàìåòðàìè: 

• ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò; 
• îáñëóæèâàíèå è ìåëêèé ðåìîíò àâòîìîáèëåé; 
• óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì; 
• ìîéêà ìàøèí; 
• ìèíè-ìàðêåòû; 
• çàïðàâêà; 
• ñîâåðøåíñòâîâàíèå îïûòà çàêóïîê. 

Ýòà ñèñòåìà îöåíîê ïîçâîëÿåò äèëåðàì îöåíèòü âîçìîæíîñòè ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Êîì-
ïàíèÿ èñïîëüçîâàëà ýòó æå ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè, äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî 
êà÷åñòâåííî ðàáîòàþò åå äèëåðû, à ïàðàìåòð ñîõðàíåíèÿ äèëåðñêîé áàçû ñâèäåòåëüñòâîâàë î òîì, 
íàñêîëüêî ëîÿëüíû êîìïàíèè êðóïíûå ïàðòíåðû. 
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Рисунок 5.8. Взаимосвязь составляющих ССП — Pioneer Petroleum 

Äëÿ äðóãîé ãðóïïû ñâîèõ êëèåíòîâ (êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé) â äîïîëíåíèå ê öåëè ðàçðàáîò-
êè íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã Pioneer îïðåäåëèëà åùå îäíó öåëü — ïðîäâèæåíèå èìèäæà áðýíäà. 
Ïîêàçàòåëåì åå äîñòèæåíèÿ ÿâëÿåòñÿ äîëÿ êîìïàíèè íà ðûíêå â êëþ÷åâûõ ðåãèîíàõ â òðåõ öåëå-
âûõ ñåãìåíòàõ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà: «äîðîæíûå âîèíû», «èñòèííûå êîíñåðâàòîðû», ïîêîëå-
íèå F3 (ñì. ãëàâó 4). Äëÿ òîãî ÷òîáû îöåíèòü êà÷åñòâî óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ëèöåíçèðîâàííûìè 
äèëåðàìè, Pioneer èñïîëüçîâàëà ìåòîäèêó «Òàèíñòâåííûé ïîêóïàòåëü». Îíà çàêëþ÷àåòñÿ â ñëå-
äóþùåì: ïðåäñòàâèòåëü íåçàâèñèìîé òðåòüåé ñòîðîíû äåëàåò åæåìåñÿ÷íûå ïîêóïêè íà êàæäîé 
çàïðàâî÷íîé ñòàíöèè, ïðèíàäëåæàùåé Pioneer, à ðàç â ÷åòûðå ìåñÿöà — ó ìåñòíîãî êîíêóðåíòà. 
«Òàèíñòâåííûé ïîêóïàòåëü» ïðèîáðåòàåò áåíçèí è åäó, ïîñëå ÷åãî âûñòàâëÿåò îöåíêè â ñïåöèàëü-
íîé êàðòå, êîòîðûå çàòåì ñðàâíèâàþòñÿ ñ áàëëàìè êîíêóðåíòà. Îáû÷íî îöåíêè âûñòàâëÿþòñÿ ïî 
ïÿòè ïàðàìåòðàì: 

• âíåøíèé âèä; 
• íàñûùåííîñòü ðåãèîíà çàïðàâî÷íûìè ñòàíöèÿìè; 
• çîíà ïðîäàæ; 
• ïåðñîíàë; 
• ñîñòîÿíèå òóàëåòîâ. 

Ðåéòèíã ïî ñèñòåìå «Òàèíñòâåííûé ïîêóïàòåëü» ïðåäîñòàâëÿë ëèöåíçèðîâàííûì äèëåðàì 
èíôîðìàöèþ ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ íîâîãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðîå ïðèâëå÷åò êëèåí-
òîâ èç óêàçàííûõ öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ôîðìóëèðóÿ ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ìåíåäæåðû îïðåäåëÿþò íàèáîëåå 

âàæíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñîâåðøåíñòâîâàòü, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü çàïðî-
ñû è ïîòðåáíîñòè àêöèîíåðîâ è êëèåíòîâ öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà. Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà îöåíêè 
ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ôîêóñèðóåòñÿ òîëüêî íà êîíòðîëå è óëó÷øåíèè òàêèõ ïàðàìåòðîâ, êàê 
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èçäåðæêè, êà÷åñòâî è ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåííîãî öèêëà ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñ-ïðîöåññà. 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, íàïðîòèâ, ïîçâîëÿåò èäåíòèôèöèðîâàòü âíóòðåííèå ïî-
òðåáíîñòè íà îñíîâàíèè îæèäàíèé, çàïðîñîâ è ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà. 

Íàïðèìåð, èííîâàöèîííûé ïðîöåññ ñåãîäíÿ ñ÷èòàåòñÿ æèçíåííî âàæíûì êîìïîíåíòîì ñî-
ñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ïîñêîëüêó îí, âî-ïåðâûõ, ïîä÷åðêèâàåò íåîáõîäèìîñòü 
âûÿñíåíèÿ õàðàêòåðèñòèê öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, ãäå êîìïàíèÿ ñîáèðàåòñÿ ïðåäëîæèòü ñâîè 
áóäóùèå ïðîäóêòû è óñëóãè, à âî-âòîðûõ, ïîçâîëÿåò èçîáðåòàòü è ðàçðàáàòûâàòü òàêèå íîâûå ïðî-
äóêòû è óñëóãè, êîòîðûå óäîâëåòâîðÿò áóäóùèå ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ èç ýòèõ ñåãìåíòîâ. Òàêîé 
ïîäõîä ïîçâîëÿåò êîìïàíèè óäåëèòü çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå íàó÷íûì èññëåäîâàíèÿì, ïðîåêòèðî-
âàíèþ è ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ, óñëóã è ðûíêîâ. 

Îïåðàöèîííûé ïðîöåññ îñòàåòñÿ ñóùåñòâåííîé ñîñòàâëÿþùåé îáùåãî áèçíåñ-ïðîöåññà, à ïî-
ñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå ïîçâîëÿåò êîìïàíèÿì îïðåäåëèòü íàèáîëåå âàæíûå àñïåêòû óñëóã, 
êîòîðûå íåîáõîäèìû ïîòðåáèòåëþ ïîñëå ïîñòàâêè çàêàçà. 

ПРИЛОЖЕНИЕ. ПОКАЗАТЕЛИ ОПЕРАЦИОННОГО ПРОЦЕССА — 
ВРЕМЯ, КАЧЕСТВО И ИЗДЕРЖКИ 

Показатель «технологическое время» 
Ïîòðåáèòåëüíàÿ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ öåëåâîìó ïîòðåáèòåëþ ÷àñòî âêëþ÷àåò òàêîé âàæ-

íåéøèé ïàðàìåòð, êàê âðåìÿ îòâåòíîé ðåàêöèè íà çàïðîñ (ñì. ãëàâó 4). Ìíîãèå êëèåíòû âûñîêî 
îöåíÿò êîðîòêèå ñðîêè äîñòàâêè, èçìåðÿåìûå èíòåðâàëîì âðåìåíè ñ ìîìåíòà ðàçìåùåíèÿ çàêàçà 
òî ìîìåíò ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêòà èëè óñëóãè. Íî íåìàëîâàæíîå çíà÷åíèå èìååò òàêæå íàäåæíîñòü 
ñîáëþäåíèÿ ýòèõ ñðîêîâ, îöåíèâàåìàÿ ïîêàçàòåëåì ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè (OTD). Ïðîèçâîäñò-
âåííûå êîìïàíèè, êàê òðàâèëî, èäóò äâóìÿ ïóòÿìè, ïðåäëàãàÿ êîðîòêèå è íàäåæíûå ñðîêè äîñòàâ-
êè. Ïåðâûé — ýôôåêòèâíàÿ, íàäåæíàÿ, êà÷åñòâåííàÿ, êîðîòêàÿ ñõåìà âûïîëíåíèÿ çàêàçà, äàþùàÿ 
âîçìîæíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà ëþáîé çàïðîñ ïîòðåáèòåëÿ. Âòîðîé — ïðîèçâåñòè è äåðæàòü 
íà ñêëàäå áîëüøîé çàïàñ âñåãî àññîðòèìåíòà òîâàðîâ, ñ òåì ÷òîáû ïî ïåðâîìó òðåáîâàíèþ ïîòðå-
áèòåëÿ îòãðóçèòü íåîáõîäèìûå êîëè÷åñòâà ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ïåðâûé ïóòü ïîçâîëÿåò êîìïàíèè 
áûòü íåäîðîãèì è íàäåæíûì ïîñòàâùèêîì. Âòîðîé îáû÷íî èìååò ðåçóëüòàòîì âûñîêèå èçäåðæêè 
ïðîèçâîäñòâà áîëüøèõ îáúåìîâ òîâàðîâ, õðàíåíèÿ çàïàñîâ íà ñêëàäå, ñïèñàíèÿ óñòàðåâøèõ ïðî-
äóêòîâ, à òàêæå íåñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü , íà çàêàçû ïðîäóêöèè, êîòîðîé íåò â íàëè÷èè 
(ïîñêîëüêó, êàê ïðàâèëî, ïðîèçâîäñòâî ñîçäàåò çàïàñû ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè). Ìíîãèå ïðåäïðè-
ÿòèÿ ïûòàþòñÿ ïåðåéòè íà ïåðâûé ïóòü âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïîòðåáèòåëÿ, òî åñòü íà âûïîëíåíèå 
íåáîëüøèõ çàêàçîâ «òî÷íî â ñðîê», ïîýòîìó ñîêðàùåíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè âðåìåííîãî, èëè òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî, öèêëà ñòàíîâèòñÿ íàèâàæíåéøåé öåëüþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Äëèòåëü-
íîñòü âðåìåííîãî, èëè ïðîèçâîäñòâåííîãî, öèêëà ìîæíî èçìåðèòü ìíîãèìè ñïîñîáàìè. Íà÷àëîì 
öèêëà ñ÷èòàþò âðåìÿ, êîãäà: 

• ïîëó÷åí çàêàç îò ïîòðåáèòåëÿ; 
• çàêàç íà ïðîèçâîäñòâî äàííîé ïàðòèè âêëþ÷åí â ãðàôèê; 
• çàêàçàíî ñûðüå äëÿ ýòîãî ïðîèçâîäñòâà; 
• ïîëó÷åíî ñûðüå; 
• íà÷àòî ïðîèçâîäñòâî çàêàçà. 

Êîíåö öèêëà — ýòî ñðîê: 
• çàâåðøåíèÿ ïðîèçâîäñòâà çàêàçà; 
• ãîòîâíîñòè ê îòãðóçêå çàêàçà èëè ïðîèçâåäåííîé ïàðòèè òîâàðîâ; 
• îòãðóçêè çàêàçà; 
• ïîëó÷åíèÿ çàêàçà ïîòðåáèòåëåì. 

Âûáîð íà÷àëà è êîíöà öèêëà îïðåäåëÿåòñÿ äëèíîé ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, âîçìîæ-
íîñòü ñîêðàùåíèÿ êîòîðîãî âñåãäà îñòàåòñÿ îäíîé èç âàæíûõ çàäà÷. Â áîëåå øèðîêîì ñìûñëå öèêë 
âûïîëíåíèÿ çàêàçà îïðåäåëÿþò êàê èíòåðâàë âðåìåíè ñ ìîìåíòà îôîðìëåíèÿ çàêàçà ïîòðåáèòåëåì 
äî ïîëó÷åíèÿ èì âûïîëíåííîãî çàêàçà îò ïîñòàâùèêà. Â áîëåå óçêîì ïîíèìàíèè îí èñ÷èñëÿåòñÿ îò 
íà÷àëà ïðîèçâîäñòâà çàêàçàííîé ïàðòèè ïðîäóêòà äî çàâåðøåíèÿ ýòîãî ïðîèçâîäñòâà. Íî êàêîå áû 
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îïðåäåëåíèå íè áûëî ïðèíÿòî, êîìïàíèÿ ïîñòîÿííî èùåò ïóòè ñîêðàùåíèÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòè 
ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà, ñòàâÿ òàêóþ öåëü ïåðåä âñåìè ñâîèìè ðàáîòíèêàìè. 

Ïîêàçàòåëü, èñïîëüçóåìûé ìíîãèìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ïåðåõîäÿùèìè íà ïðîèçâîäñòâî ïî 
ïðèíöèïó «òî÷íî â ñðîê», íàçûâàåòñÿ «ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà» (manufacturing 
cycle effectiveness, MCE) è ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ôîðìóëå: 

 
Ïîëó÷åííûé êîýôôèöèåíò ìåíüøå åäèíèöû, ïîñêîëüêó 

Продолжительность общего производственного цикла = 
Время 

производства 
+ Время контроля 

качества 
+ 
 

Время перемеще-
ния 

продукции 

+ Время простоя/ 
хранения 

Äëÿ ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé âðåìÿ, çàòðà÷åííîå íåïîñðåäñòâåííî íà ïðîèçâîäñòâî, ñîñòàâëÿåò 
ìåíåå 5% îò ïðîäîëæèòåëüíîñòè îáùåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà. Òàêèì îáðàçîì, åñëè îáùèé 
ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë ñîñòàâëÿåò øåñòü íåäåëü (30 ðàáî÷èõ äíåé), òî íà îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî 
ïîòðåáóåòñÿ âñåãî îäèí-äâà äíÿ. Â òå÷åíèå îñòàëüíîãî âðåìåíè ïðîäóêöèÿ ïîäâåðãàåòñÿ êîíòðîëþ 
êà÷åñòâà, ïåðåìåùàåòñÿ ïî ôàáðèêå èëè õðàíèòñÿ íà ñêëàäå. Ïðè èäåàëüíîì ïðîöåññå «òî÷íî â 
ñðîê» äëèòåëüíîñòü îñíîâíîãî è îáùåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëîâ îäèíàêîâà. Ñîîòíîøåíèå ìå-
æäó íèìè (ÌÑÅ) ðàâíî 1 — öåëü, êîòîðàÿ, òàê æå êàê è ïðîèçâîäñòâî áåç áðàêà, ÿâëÿåòñÿ íåäîñòè-
æèìîé, îäíàêî ñòîèò òîãî, ÷òîáû ê íåé ñòðåìèòüñÿ. 

Èäåÿ ïðèìåíåíèÿ ÌÑÅ ñîñòîèò â òîì, ÷òî âñå âðåìåííûå çàòðàòû çà èñêëþ÷åíèåì èçäåðæåê 
îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà, à èìåííî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïåðåðàáîòêè áðàêà, ïåðåìåùåíèÿ ïðîäóêöèè 
è åå õðàíåíèÿ, ÿâëÿþòñÿ ïóñòûìè âðåìåííûìè çàòðàòàìè, íå ó÷àñòâóþùèìè â ñîçäàíèè äîáàâëåí-
íîé ñòîèìîñòè. Ïî ìåðå ïðèáëèæåíèÿ ÌÑÅ ê 1 ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî íåýôôåêòèâíûå âðåìåííûå 
çàòðàòû ñîêðàùàþòñÿ, à âîçìîæíîñòü áûñòðîãî âûïîëíåíèÿ çàêàçà óâåëè÷èâàåòñÿ. 

ПРИМЕНЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛЯ ВРЕМЕНИ В СФЕРЕ УСЛУГ 
Ïðîöåññû «òî÷íî â ñðîê» è êîýôôèöèåíò ÌÑÅ áûëè ðàçðàáîòàíû äëÿ ïðîèçâîäñòâà, îäíàêî 

èõ ñ áîëüøèì óñïåõîì ïðèìåíÿþò êîìïàíèè, çàíÿòûå â ñôåðå óñëóã. Áîëåå òîãî, äëÿ íèõ ïîêàçà-
òåëü ñîêðàùåíèÿ âðåìåííîãî öèêëà âàæíåå, ÷åì äëÿ ïðîèçâîäñòâà: êàæäûé çíàåò, íàñêîëüêî íå-
òåðïèìû áûâàþò ïîòðåáèòåëè, òðàòÿ äðàãîöåííîå âðåìÿ â îæèäàíèè ïîëó÷åíèÿ óñëóãè. 

Âîçüìåì, ê ïðèìåðó, áàíêè. Ìíîãèå çíàêîìû ñ ïðîöåäóðîé ïîëó÷åíèÿ êðåäèòà äëÿ ïîêóïêè 
äîìà. Ñíà÷àëà íóæíî ïðèéòè â áàíê, çàïîëíèòü àíêåòó ñ ìíîãî÷èñëåííûìè âîïðîñàìè (ðàáîòà, 
çàðïëàòà, äîõîäû, èìåþùèåñÿ îáÿçàòåëüñòâà ïî äðóãèì êðåäèòàì) è óêàçàòü ðûíî÷íóþ öåíó äîìà, 
êîòîðûé âû ñîáèðàåòåñü êóïèòü. Ïîñëå ýòîãî âàñ ïîáëàãîäàðÿò çà âûáîð èìåííî ýòîãî áàíêà è 
ïðåäëîæàò âåðíóòüñÿ ÷åðåç òðè-÷åòûðå íåäåëè, ÷òîáû óçíàòü ðåøåíèå êðåäèòíîãî êîìèòåòà. 

Âèöå-ïðåçèäåíò îäíîãî èç áàíêîâ, õîðîøî çíàþùèé, ÷òî ñòàíäàðòíûé âðåìåííîé öèêë ðàñ-
ñìîòðåíèÿ ïîäîáíûõ çàÿâëåíèé ñîñòàâëÿåò 26 äíåé, ïîïðîñèë ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ ñîñòàâèòü êàðòó 
âðåìåííûõ çàòðàò íà êàæäûé òàêîé ïðîöåññ. Îêàçàëîñü, ÷òî íà ðàáîòó, ðåçóëüòàòîì êîòîðîé ÿâëÿ-
åòñÿ îòâåò êëèåíòó «äà/íåò», ïðèõîäèòñÿ 15 ìèíóò èç 26 äíåé è, ñëåäîâàòåëüíî, êîýôôèöèåíò ÌÑÅ 
ñîñòàâëÿåò 0, 0004. Âèöå-ïðåçèäåíò ïîñòàâèë çàäà÷ó ïåðåñìîòðåòü ïðîöåññ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû 
îòâåò «äà/íåò» êëèåíò ïîëó÷àë ÷åðåç 15 ìèíóò ïîñëå ïîäà÷è çàÿâëåíèÿ. ÌÑÅ ñòàíîâèëñÿ ðàâíûì 1. 
Ïåðñîíàë áàíêà äîëæåí áûë ïðîäîëæàòü âûïîëíÿòü âñþ íåîáõîäèìóþ ðàáîòó, ñîçäàþùóþ äîáàâ-
ëåííóþ ñòîèìîñòü, ñîêðàòèòü âñå îñòàëüíûå âðåìåííûå çàòðàòû. Ïîíà÷àëó ñîòðóäíèêè çàÿâèëè, 
÷òî ýòî ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî. Ñðåäè ïðî÷èõ ïðîöåäóð áûëà, íàïðèìåð, òàêàÿ, êàê ïîëó÷åíèå 
âñåõ íåîáõîäèìûõ êðåäèòíûõ äàííûõ, ÷òî çàíèìàëî íè ìíîãî íè ìàëî íåäåëþ, à òî è äâå. Ñëå-
äóþùåé ñòàäèåé áûëà îöåíêà âñåé èíôîðìàöèè, ïîëó÷åííîé îò êàæäîãî êëèåíòà, îáðàòèâøåãîñÿ 
çà êðåäèòîì. Îäíàêî, êàê îêàçàëîñü, áîëüøàÿ ÷àñòü àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû ìîæåò áûòü àâòîìàòè-
çèðîâàíà ïðè ïîìîùè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Òåïåðü êëèåíòó ïîñëå çàïîëíåíèÿ çàÿâëåíèÿ 
ïðåäëàãàëîñü ïðîéòè â êàôåòåðèé âûïèòü êîôå, à çàòåì âåðíóòüñÿ â îôèñ. Ê ýòîìó âðåìåíè îòâåò 
áûë ãîòîâ13. Åñòåñòâåííî, áûñòðîòà ðåøåíèÿ ïðîáëåìû ïîëó÷åíèÿ êðåäèòà íà ïîêóïêó æèëüÿ îêà-
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çàëàñü î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ îãðîìíîãî ÷èñëà íîâûõ êëèåíòîâ. 
Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ïîñòóïàþò ìíîãèå êîìïàíèè, ñäàþùèå â ïðîêàò àâòîìîáèëè, è íåêî-

òîðûå áîëüøèå ïðåäïðèÿòèÿ ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà, êîòîðûå àâòîìàòèçèðîâàëè, à ñëåäîâàòåëüíî, 
íàìíîãî ñîêðàòèëè âðåìåííîé öèêë ðåãèñòðàöèè è âûïèñêè êëèåíòîâ. Òàêèì îáðàçîì, è ïðîèçâîä-
ñòâåííûå, è ñåðâèñíûå êîìïàíèè, îïðåäåëèâøèå ñâîåé öåëüþ óäîâëåòâîðåíèå âûñîêèõ òðåáîâà-
íèé êëèåíòà, âêëþ÷àþò â ñâîè ñáàëàíñèðîâàííûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé êîýôôèöèåíò ÌÑÅ, çíà÷å-
íèå êîòîðîãî äîëæíî ïðèáëèæàòüñÿ ê 1, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î ñóùåñòâåííîì ñîêðàùåíèè ñðîêîâ 
èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïîòðåáèòåëÿ. 

ПОКАЗАТЕЛИ КАЧЕСТВА 
Ñåãîäíÿ ïî÷òè êàæäàÿ êîìïàíèÿ èìååò ñâîè ïðîãðàììû óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêòîâ è óñ-

ëóã, îñíîâíîé ÷àñòüþ êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà: 
• ÷èñëî äåôåêòîâ íà ìèëëèîí èçäåëèé; 
• âûõîä (îòíîøåíèå êîëè÷åñòâà êà÷åñòâåííîé ãîòîâîé ïðîäóêöèè ê êîëè÷åñòâó êà÷åñò-

âåííûõ ìàòåðèàëîâ, èç êîòîðûõ îíà ïðîèçâåäåíà); 
• îòõîäû; 
• íåëèêâèäû; 
• ïåðåðàáîòêà áðàêà; 
• âîçâðàò; 
• äîëÿ ñòàòèñòè÷åñêè êîíòðîëèðóåìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. 

Ñåðâèñíûì êîìïàíèÿì îñîáî ñëåäóåò îïðåäåëèòü òå íåäîñòàòêè â èõ âíóòðåííèõ ïðîöåññàõ, 
êîòîðûå ìîãóò îòðèöàòåëüíî ïîâëèÿòü íà èçäåðæêè, áûñòðîòó ðåàêöèè íà çàïðîñ è óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ïîòðåáèòåëÿ. Metro Bank â êà÷åñòâå îäíîãî èç ïîêàçàòåëåé ðàçðàáîòàë óæå óïîìÿíóòûé èí-
äåêñ ïîä íàçâàíèåì «ïóòü ê íåäîâîëüíîìó êëèåíòó» ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ äåôåêòîâ âî âíóòðåííèõ 
ïðîöåññàõ, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê íåóäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ. Îòìåòèì ñëåäóþùèå èçúÿíû: 

• äîëãèé ïåðèîä îæèäàíèÿ; 
• íåòî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ; 
• ïåðèîäè÷åñêàÿ íåäîñòóïíîñòü íåîáõîäèìûõ óñëóã; 
• íåâûïîëíåíèå çàïðîñà èëè ñäåëêè; 
• ôèíàíñîâûå ïîòåðè êëèåíòà; 
• íåàäåêâàòíîå îòíîøåíèå ê êëèåíòó; 
• íåñâîåâðåìåííîå è íåïîëíîå ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè. 

Îñîáåííî âàæíûé ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà, àíàëîãè÷íûé ÌÑÅ, — ýòî êîëè÷åñòâî ïðîäóêöèè, 
âûïóùåííîé áåç áðàêà è ïðîøåäøåé êîíòðîëü êà÷åñòâà ñ ïåðâîãî ðàçà. Îáà ïðèìåðà èëëþñòðèðó-
þò âàæíîñòü òàêèõ ïîêàçàòåëåé è íåîáõîäèìîñòü èõ âêëþ÷åíèÿ â ÑÑÏ. 

National Motors 
Íåñêîëüêî ëåò íàçàä îäèí èç àâòîðîâ ýòîé êíèãè ïîñåòèë êðóïíåéøóþ àâòîìîáèëüíóþ êîì-

ïàíèþ, íàçîâåì åå çäåñü National Motors. Íà÷àëüíèê ñìåíû âåë ãîñòÿ ïî çàâîäó, ñ ãîðäîñòüþ ðàñ-
ñêàçûâàÿ î òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ïîëíîñòüþ ïåðåøëî íà ðåæèì áåçäåôåêòíîé ðàáîòû «òî÷íî â 
ñðîê». Â êà÷åñòâå äîêàçàòåëüñòâà îí ïðîäåìîíñòðèðîâàë èíôîðìàöèîííûé ñòåíä, íà êîòîðîì çíà-
÷èëîñü, ÷òî ïî èòîãàì ïîñëåäíåé ïðîâåðêè çàâîä ïîëó÷èë âûñî÷àéøèé áàëë çà ðàáîòó áåç áðàêà. 
Çàòåì óæå è òàê ïîðàæåííûé óâèäåííûì ïîñåòèòåëü íàáëþäàë, êàê â çîíå ïðîèçâîäñòâà ðàçãðóæà-
åòñÿ òðàíñïîðò ñ ñûðüåì è ìàòåðèàëàìè, äðóãèå ðàçâîçÿò ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ ïðÿìî ïî çàêàçàì 
êëèåíòîâ. Íî â õîäå ýêñêóðñèè îí çàìåòèë ìíîæåñòâî ñòåëëàæåé ñî çíà÷èòåëüíûìè çàïàñàìè ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè. Íà íàèâíûé âîïðîñ, îòêóäà òàêîå êîëè÷åñòâî òîâàðíûõ çàïàñîâ, åñëè çàâîä ðàáî-
òàåò ïî ïðèíöèïó «òî÷íî â ñðîê», áûë ïîëó÷åí ñíèñõîäèòåëüíûé îòâåò: «Ýòî çîíà ïåðåðàáîòêè 
áðàêà, à íå çàïàñû». Îêàçàëîñü, ÷òî âûñîêèõ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà ïðåäïðèÿòèå äîñòèãëî áëàãîäà-
ðÿ êîíòðîëþ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïîñëå êàæäîãî ýòàïà òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà è îòáðàêîâêå 
äåôåêòíîé ïðîäóêöèè. Çàâîä íåñ áîëüøèå çàòðàòû íà èíñïåêöèþ êà÷åñòâà, âìåñòî òîãî ÷òîáû ïå-
ðåñìîòðåòü ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè â ÑÑÏ. 



88  ×àñòü ïåðâàÿ. Ãëàâà 5 

 

National Electric 
Â íà÷àëå 1980-õ ãîäîâ îäíî èç ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè National Electric, âûïóñêàþùåå ýëåê-

òðîííûå óñòðîéñòâà äëÿ ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû, ñòîëêíóëîñü ñ ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé êà÷åñòâà îä-
íîãî èç èçäåëèé. Ãðóïïà êîíñòðóêòîðîâ îòïðàâèëàñü íà àíàëîãè÷íîå ïðåäïðèÿòèå â ßïîíèþ, ÷òî-
áû ñðàâíèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû. Íà âîïðîñ ÿïîíñêèõ êîëëåã, ñêîëüêî èçäåëèé èç ïàðòèè 
â 100 øòóê ïîëíîñòüþ ïðîõîäÿò âåñü ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë, ðóêîâîäèòåëü ãðóïïû àìåðèêàíöåâ 
ñ âîçìóùåíèåì îòâåòèë: «Àáñîëþòíî âñå. Ýòè äåòàëè ñëèøêîì äîðîãè, ÷òîáû äîïóñêàòü ïðîèç-
âîäñòâåííûå ïîòåðè». Èçâèíèâøèñü çà íåòî÷íîñòü ïåðåâîäà, ÿïîíåö ïîâòîðèë ñâîé âîïðîñ: 
«Ñêîëüêî èçäåëèé ïðîõîäèò ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë ñ ïåðâîãî ðàçà áåç âîçâðàòà íà äîðàáîòêó, èñ-
ïðàâëåíèå, èçìåíåíèå?». Êîíñòðóêòîðû èç National Electric âûíóæäåíû áûëè ïðèçíàòü, ÷òî íå 
èìåþò îá ýòîì íè ìàëåéøåãî ïðåäñòàâëåíèÿ. Äåëî â òîì, ÷òî òàêàÿ ñòàòèñòèêà íå âåëàñü, à âñå 
óñèëèÿ áûëè íàïðàâëåíû íà ìèíèìèçàöèþ çàòðàò òðóäà è îïòèìèçàöèþ ðàáîòû îáîðóäîâàíèÿ. Íà 
ó÷åò äðóãèõ ïîêàçàòåëåé, îñîáåííî íåôèíàíñîâûõ, íå îñòàâàëîñü âðåìåíè. Íà âñòðå÷íûé âîïðîñ 
ÿïîíñêèì êîëëåãàì îíè ïîëó÷èëè îòâåò: â íàñòîÿùåå âðåìÿ 96% ïðîäóêöèè ïðîõîäèò ïðîèçâîäñò-
âåííûé öèêë ïîëíîñòüþ áåç âîçâðàòà íà äîðàáîòêó èëè èñïðàâëåíèå, õîòÿ âñåãî 12 ìåñÿöåâ íàçàä 
ýòà öèôðà ñîñòàâëÿëà 90%. Ñåé÷àñ ñòîèò çàäà÷à äîâåñòè åå äî 100%. 

Ïî âîçâðàùåíèè äîìîé èíæåíåðû National Electric çàäàëè òå æå âîïðîñû äèðåêòîðó çàâîäà è 
íà÷àëüíèêó îòäåëà ãàðàíòèè êà÷åñòâà. Îòâåòà íå áûëî. Ïîñëå ñîîòâåòñòâóþùåãî àíàëèçà ïîëó÷èëè 
öèôðó — 16%! Âñå ïîíèìàëè, ÷òî åñëè íè÷åãî íå ïðåäïðèíÿòü, òî èõ äíè â áèçíåñå ñî÷òåíû. Â 
ñëåäóþùèå øåñòü ìåñÿöåâ áûë äîñòèãíóò ïîêàçàòåëü 60%, îäíîâðåìåííî ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü 
ñîêðàòèòü ÷èñëî ðàáîòíèêîâ ñ 400 äî 300, òî åñòü íà 25%. Ôàêòè÷åñêè 100 ÷åëîâåê çàíèìàëèñü òåì, 
÷òî ïðîèçâîäèëè áðàêîâàííóþ ïðîäóêöèþ, âûÿâëÿëè åå, à çàòåì èñïðàâëÿëè áðàê. Êàê òîëüêî çà-
âîä ïðèíÿë ðåøåíèå, ÷òî ýòîò «áèçíåñ» íå èìååò íè÷åãî îáùåãî ñ ïðîèçâîäñòâîì êà÷åñòâåííîé 
ïðîäóêöèè, 100 ÷åëîâåê ñòàëè áîëüøå íå íóæíû. 

Ýòè ïðèìåðû ñâèäåòåëüñòâóþò î âàæíîñòè òàêîãî ïîêàçàòåëÿ êà÷åñòâà, êàê ïðèåìêà êà÷åñò-
âåííîé ïðîäóêöèè ñ ïåðâîãî ðàçà áåç âîçâðàòà íà äîðàáîòêó èëè èñïðàâëåíèå. Íåîáõîäèìî ñòðå-
ìèòüñÿ ê óìåíüøåíèþ äîëè ïðîäóêòà íà êàæäîé ñòàäèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, êîòîðûé íå 
ñîîòâåòñòâóåò ñïåöèôèêàöèè çàêàçà ïîòðåáèòåëÿ. 

ПОКАЗАТЕЛЬ ИЗДЕРЖЕК 
Ïðè âñåì òîì âíèìàíèè, êîòîðîå óäåëÿåòñÿ âðåìåííîìó öèêëó è êà÷åñòâó, ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, 

÷òî ïîêàçàòåëü èçäåðæåê íå ñòîëü âàæåí äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Òðàäèöèîííûå áóõ-
ãàëòåðñêèå ñèñòåìû ó÷åòà îöåíèâàþò çàòðàòû è ýôôåêòèâíîñòü îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ, îïåðàöèé èëè 
îòäåëîâ. Îäíàêî ñ èõ ïîìîùüþ íåâîçìîæíî îöåíèòü îáùèå èçäåðæêè âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî 
ïðîöåññà. Îáû÷íî òàêèå ïðîöåññû, êàê âûïîëíåíèå çàêàçà, çàêóïêà, ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà 
èëè êîíòðîëü, èñïîëüçóþò ðåñóðñû è äåÿòåëüíîñòü íåñêîëüêèõ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè. Îöåíèòü 
çàòðàòû íà áèçíåñ-ïðîöåññû ñòàëî âîçìîæíî ëèøü òîãäà, êîãäà ïîÿâèëèñü ñèñòåìû ðàñ÷åòà èçäåð-
æåê ïî âèäó õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè14. 

Íàïðèìåð, îäíèì èç ïåðâûõ â êîíöå 1980-õ ãîäîâ ýòó ñèñòåìó ïðèìåíèë ïðîèçâîäèòåëü îä-
íîé èç òîðãîâûõ ìàðîê ñðåäñòâ ëè÷íîé ãèãèåíû. Àíàëèç èçäåðæåê ïî âèäó äåÿòåëüíîñòè âûÿâèë, 
÷òî îäíèì èç ãëàâíûõ ôàêòîðîâ, óâåëè÷èâàþùèõ ñåáåñòîèìîñòü, áûë âûïóñê íîâîãî òîâàðà íå-
áîëüøèìè ïàðòèÿìè. Ïî ìåðå òîãî êàê ïîÿâëÿëèñü íîâûå âàðèàíòû èçäåëèÿ, ïðîèçâîäèëèñü åãî 
íåáîëüøèå ïðîáíûå ïàðòèè. Äëÿ ýòîãî òðåáîâàëèñü ÷àñòûå îñòàíîâêè îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà è 
ïåðåíàëàäêà îáîðóäîâàíèÿ, à çàòåì âîçâðàùåíèå ñî âñåìè ñîïóòñòâóþùèìè ýòîìó ïðîáëåìàìè ê 
ïðîèçâîäñòâó áîëüøèõ îáúåìîâ ñòàíäàðòíîãî ïðîäóêòà. Ïîñëå òîãî êàê íîâûé ïðîäóêò ïðîõîäèë 
ïðîâåðêó ó ïîòðåáèòåëåé è ïîñòóïàëà èíôîðìàöèÿ îá èõ ìíåíèè, ÷àñòî ïðèõîäèëîñü ìåíÿòü ðå-
öåïòóðó, íàïðèìåð, è ñíîâà ïðîèçâîäèòü åùå áîëåå ìåëêèå ïàðòèè íîâîãî ïðîäóêòà. Ðàíüøå âñå 
çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïðîöåññàìè ÍÈÎÊÐ, ðàññìàòðèâàëèñü êàê ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñ-
õîäû è îòíîñèëèñü íà ñ÷åò ãîòîâîé 

ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè. Íàäî ñêàçàòü, ÷òî ïðèìåíÿåìûé ïðè ýòîì ïðèíöèï ðàñïðåäåëåíèÿ 
èçäåðæåê ÿâëÿåòñÿ òðàäèöèîííûì è äîñòàòî÷íî ïðîèçâîëüíûì. Ïðèìåíåíèå àíàëèçà èçäåðæåê õî-
çÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëèëî âñå ïåðå÷èñëåííûå âûøå äîïîëíèòåëüíûå íàêëàäíûå ðàñõî-
äû îòíåñòè íà íîâûé âèä äåÿòåëüíîñòè — çàïóñê íîâîãî ïðîäóêòà. Âûÿñíèëîñü, ÷òî êîìïàíèÿ òðà-



Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ  89 

 

òèò íà ýòîò ïðîöåññ áîëüøå ñðåäñòâ, ÷åì äàæå ïðåäñòàâëÿëà ñåáå. Ðàíüøå çàòðàòû íà ðàçðàáîòêó 
íîâîãî ïðîäóêòà ó÷èòûâàëèñü êàê ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, 
íî íèêîìó íå ïðèõîäèëî â ãîëîâó ïîñ÷èòàòü, êàêîå ÷èñëî íîâûõ òîâàðîâ ðàçðàáàòûâàåòñÿ è çàïóñ-
êàåòñÿ â ïðîèçâîäñòâî, èëè âêëþ÷èòü â ðàñõîäû íà ýòîò îòäåë òàêèå âûñîêèå çàòðàòû íà èçãîòîâ-
ëåíèå ìàëåíüêèõ ïàðòèé íîâîãî ïðîäóêòà. Ñ ïîìîùüþ àíàëèçà èçäåðæåê ïî âèäó äåÿòåëüíîñòè ìå-
íåäæåðû ïîíÿëè, êàêîâû îáùèå ðàñõîäû íà çàïóñê íîâûõ ïðîäóêòîâ è âîçìîæíûå ïðèáûëè îò èõ 
âíåäðåíèÿ. Íåîáõîäèìîñòü áîëüøåé ýôôåêòèâíîñòè ÍÈÎÊÐ ñòàëà î÷åâèäíîé. 

Ïîêàçàòåëè ñåáåñòîèìîñòè, êà÷åñòâà è ïðîäîëæèòåëüíîñòè âðåìåííîãî öèêëà ÿâëÿþòñÿ òðåìÿ 
èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûìè ïàðàìåòðàìè äëÿ îöåíêè îñíîâíûõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Íåçà-
âèñèìî îò òîãî, ïðîâîäèò êîìïàíèÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèå âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà îñíîâå 
ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèõ ïðîãðàìì èëè ñïåöèàëüíûõ ïðîåêòîâ ðåèíæèíèðèíãà, âñå òðè ïîêàçàòåëÿ 
ïðåäîñòàâÿò àäåêâàòíóþ èíôîðìàöèþ î äîñòèæåíèè öåëåé, îïðåäåëåííûõ â ýòèõ ïðîãðàììàõ. 
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ГЛАВА 6. ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ 

×åòâåðòàÿ è ïîñëåäíÿÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ôîðìóëèðóåò öåëè è ïîêà-
çàòåëè, ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì ïåðñîíàëà êîìïàíèè. Öåëè ïåðâûõ òðåõ êîìïîíåíòîâ 
ÑÑÏ, îòðàæàþùèõ ñîñòîÿíèå ôèíàíñîâ, êëèåíòñêîé áàçû è âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íà-
ïðàâëåíû íà êàðäèíàëüíîå óëó÷øåíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ñîñòàâëÿþùàÿ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ 
îáåñïå÷èâàåò ïðåäïðèÿòèå ñîîòâåòñòâóþùåé èíôðàñòðóêòóðîé äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé. Ñòðàòåãè-
÷åñêèå çàäà÷è ÷åòâåðòîãî êîìïîíåíòà ÑÑÏ ÿâëÿþòñÿ ôàêòîðàìè âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ, ïîñòàâëåííûõ 
ïåðâûìè òðåìÿ. 

Ìåíåäæåðû ìíîãèõ êîìïàíèé îáðàòèëè âíèìàíèå íà òî, ÷òî, åñëè èõ äåÿòåëüíîñòü îöåíèâà-
ëàñü òîëüêî ïî êðàòêîñðî÷íûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì, âñåãäà áûëî òðóäíî äîáèòüñÿ êàêèõ-ëèáî 
èíâåñòèöèé äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, ñèñòåì è îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Òðàäèöèîí-
íîé ñèñòåìîé áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ýòè çàòðàòû ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê èçäåðæêè îò÷åòíîãî ïåðèî-
äà, ïîýòîìó ñîêðàùåíèå èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ëåãêî ïðåäñòàâèòü êàê êðàòêîñðî÷íóþ 
ïðèáûëü. Íåáëàãîïðèÿòíûå ïîñëåäñòâèÿ òàêîãî ïîäõîäà, èìåþùèå äîëãîñðî÷íûé õàðàêòåð, ïðî-
ÿâÿòñÿ òîëüêî â áóäóùåì. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü èíâåñòèðîâàíèÿ íå òîëüêî â 
òðàäèöèîííûå îáëàñòè, íàïðèìåð â îáîðóäîâàíèå è ÍÈÎÊÐ. Îáà îáúåêòà èíâåñòèöèé íåñîìíåííî 
âàæíû, íî îíè íå ÿâëÿþòñÿ ñàìîäîñòàòî÷íûìè. Êîìïàíèÿ äîëæíà âêëàäûâàòü â ðàçâèòèå ñâîåé 
èíôðàñòðóêòóðû — â ëþäåé, ñèñòåìû, ïðîöåññû, - åñëè îíà õî÷åò äîñòè÷ü â âûñøåé ñòåïåíè àì-
áèöèîçíûõ äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ öåëåé. 

Íàø îïûò ðàáîòû ñ ìíîãî÷èñëåííûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè è ñåðâèñíûìè êîìïàíèÿìè ïî-
çâîëÿåò îïðåäåëèòü òðè ïðèíöèïèàëüíûå íàïðàâëåíèÿ ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ: 

1. âîçìîæíîñòè ðàáîòíèêà; 
2. âîçìîæíîñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì; 
3. ìîòèâàöèÿ, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûõ öåëåé êîðïîðàòèâíûì. 

ВОЗМОЖНОСТИ РАБОТНИКА 
Îäíèì èç ñàìûõ âàæíûõ èçìåíåíèé â ìèðîâîççðåíèè óïðàâëåíöà çà ïîñëåäíèå 20 ëåò áûë 

ïåðåñìîòð ðîëè ðàáîòíèêà â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ôàêòè÷åñêè íè÷òî íå ìîæåò ñëóæèòü 
ëó÷øèì ïðèìåðîì ðåâîëþöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé èíôîðìàöèîííîãî âåêà ïî ñðàâíåíèþ ñ èíäó-
ñòðèàëüíîé ýïîõîé, ÷åì ïîÿâëåíèå íîâîé ôèëîñîôèè ìåíåäæìåíòà îòíîñèòåëüíî âêëàäà êàæäîãî 
ñîòðóäíèêà â ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè. Âîçíèêíîâåíèå áîëåå ñòà ëåò íàçàä ãèãàíòñêèõ ïðîìûøëåí-
íûõ êîðïîðàöèé è âëèÿíèå òåîðåòè÷åñêîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ îñòàâèëè ñâîåîáðàçíîå íàñëåä-
ñòâî: ðàáî÷èõ íàöåëèâàëè íà âûïîëíåíèå óçêîñïåöèàëüíûõ îïåðàöèé, íå âûõîäÿùèõ çà ðàìêè 
ñòðîãî îïðåäåëåííîãî çàäàíèÿ, ïîñòàâëåííîãî òàê íàçûâàåìîé ýëèòîé — èíæåíåðàìè è ìåíåäæå-
ðàìè. Ïîìèìî ýòîãî ñóùåñòâîâàëà ñèñòåìà êîíòðîëÿ çà òåì, ÷òîáû ðàáî÷èé âûïîëíÿë óêàçàííîå 
çàäàíèå òî÷íî â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôèêàöèåé. Ðàáîòíèêîâ íàíèìàëè, ÷òîáû îíè ðàáîòàëè, äó-
ìàòü äîëæíû áûëè äðóãèå. 

Ñåãîäíÿ ïðàêòè÷åñêè âåñü ìåõàíè÷åñêèé ðóòèííûé òðóä àâòîìàòèçèðîâàí: êîìïüþòåðû, êîí-
òðîëèðóþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû, çàìåíèëè ðó÷íîé òðóä; ñåðâèñíûå êîìïàíèè ïðåäîñ-
òàâëÿþò ñâîèì êëèåíòàì äîñòóï ê íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè ÷åðåç ñîáñòâåííûå èíôîðìàöèîííûå 
ñèñòåìû. Êðîìå òîãî, âûïîëíåíèå îäíîé è òîé æå ðàáîòû ñ ïîñòîÿííûìè ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ è 
ýôôåêòèâíîñòüþ óæå íå ìîæåò óäîâëåòâîðèòü êîìïàíèþ — åé íåîáõîäèìî íåïðåðûâíîå ñîâåð-
øåíñòâîâàíèå è äâèæåíèå âïåðåä. Èäåè òàêîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ âîçíèêàþò ó òåõ, êòî íàõîäèòñÿ 
«íà ïåðåäíåì êðàå» áèçíåñ-ïðîöåññîâ, òî åñòü íåïîñðåäñòâåííî îáùàþòñÿ ñ êëèåíòàìè. Ñòàíäàðòû 
ïðîøëîãî ÿâëÿþòñÿ òîé îòïðàâíîé òî÷êîé, ñ êîòîðîé íà÷èíàåòñÿ ïðîöåññ èõ íåïðåðûâíîãî óëó÷-
øåíèÿ. Â íàñòîÿùåì è áóäóùåì ñòàíäàðòíîãî ïîõîäà íå ñóùåñòâóåò. 
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Ýòî êàðäèíàëüíîå èçìåíåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ìèðîâîççðåíèÿ òðåáóåò òàêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ 
ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû èõ òâîð÷åñêèå âîçìîæíîñòè áûëè ìîáèëèçîâàíû íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ öåëåé êîìïàíèè. Íàïðèìåð, Metro Bank â ïðîøëîì îêàçûâàë äîâîëüíî óçêèé ñïåêòð óñëóã ïî 
îáñëóæèâàíèþ äåïîçèòíûõ ñ÷åòîâ ñâîèõ êëèåíòîâ. Êàê ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 4, ðàñøèðåíèå 
äèàïàçîíà ïðåäëàãàåìûõ óñëóã ñòàëî îäíîé èç êëþ÷åâûõ ôèíàíñîâûõ öåëåé. Îäíà èç êëèåíòîê 
áàíêà, ñìåíèâ ðàáîòó, çàõîòåëà ïîëó÷àòü çàðïëàòó ïåðå÷èñëåíèåì íà åå ñ÷åò â ýòîì áàíêå. Íà âî-
ïðîñ, ÷òî íóæíî ñäåëàòü äëÿ ñíÿòèÿ äàííîé ñóììû, ðàáîòíèê äîáðîñîâåñòíî îòâåòèë åé, ÷òî íåîá-
õîäèìî ïðèíåñòè ñïåöèàëüíóþ ôîðìó, ïîäïèñàííóþ íà÷àëüíèêîì îòäåëà ïåðñîíàëà, êîòîðàÿ ïî-
çâîëÿåò âûäàâàòü äåíüãè ñî ñ÷åòà êëèåíòêè. Êëèåíòêà ïîêèíóëà áàíê, êàçàëîñü, áóäó÷è âïîëíå 
óäîâëåòâîðåííîé òàêèì îòâåòîì. 

Îäíàêî ïðè ýòîì áàíê íå âîñïîëüçîâàëñÿ ïðåäîñòàâëåííîé âîçìîæíîñòüþ ðàñøèðèòü ñâîå 
ñîòðóäíè÷åñòâî ñ êëèåíòîì. Ñîòðóäíèêó áàíêà ñëåäîâàëî áû ïîëó÷èòü áîëåå ïîäðîáíóþ èíôîð-
ìàöèþ î ôèíàíñîâûõ ïðåäïî÷òåíèÿõ êëèåíòà, â òîì ÷èñëå òàêóþ: 

• íàõîäèòñÿ ëè åå æèëüå â ñîáñòâåííîñòè èëè â àðåíäå; 
• èìååò ëè îíà àâòîìîáèëè, åñëè äà, òî ñêîëüêî, êàêîãî ãîäà âûïóñêà; 
• åñòü ëè ó íåå êðåäèòíûå êàðòû, ñêîëüêî èõ; 
• êàêîâ åå ãîäîâîé äîõîä; 
• êàêîâû äîìàøíèå ðàñõîäû è äîëãè; 
• êàêèå èìåþòñÿ ñòðàõîâêè; 
• åñòü ëè äåòè, ñêîëüêî, êàêîãî âîçðàñòà. 

Èìåÿ ïîäîáíóþ èíôîðìàöèþ, ñëóæàùèé áàíêà áû ìîã ïðåäëîæèòü äàìå, êîòîðàÿ ïðèøëà 
ëèøü çàòåì, ÷òîáû ïîëó÷èòü çàðïëàòó, áîëåå øèðîêèé ñïåêòð óñëóã — êðåäèòíóþ êàðòó, ïåðñî-
íàëüíóþ ññóäó, ññóäó íà ïîêóïêó äîìà, ó÷àñòèå âî âçàèìíîì ôîíäå, èíâåñòèöèîííûå âîçìîæíî-
ñòè, ñòðàõîâîé ïîëèñ, ññóäó ïîä íåäâèæèìîñòü, âñåâîçìîæíûå ññóäû íà îáó÷åíèå è òàê äàëåå. Îä-
íàêî äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî áûëî ïðåæäå îáó÷èòü ñëóæàùèõ, íåïîñðåäñòâåííî îáùàþùèõñÿ ñ êëè-
åíòàìè, ÷òîáû îíè ìîãëè íå ïðîñòî îòâå÷àòü íà âîïðîñû, íî àêòèâíî ïðåäëàãàòü íîâûå óñëóãè è 
äàâàòü êâàëèôèöèðîâàííûå ñîâåòû. 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ СТАТУСА ПЕРСОНАЛА 
Íàøå èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî åñòü òðè îáùèõ ïîêàçàòåëÿ, êîòîðûå îöåíèâàþò êàäðîâóþ 

ñèòóàöèþ â êîìïàíèè (ñì. ðèñ. 6.1): 
1. óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà; 
2. ñîõðàíåíèå êàäðîâîé áàçû; 
3. ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòíèêà. 

Â ýòîé ãðóïïå ïîêàçàòåëü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòíèêà ñ÷èòàåòñÿ ôàêòîðîì, îáåñïå÷èâàþ-
ùèì äâà äðóãèõ: ñîõðàíåíèå êàäðîâ è ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòíèêà. 

Показатель удовлетворенности работника 
Íàëè÷èå òàêîãî ïîêàçàòåëÿ â ÑÑÏ ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, êàêîå áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ êîì-

ïàíèè èìååò óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà ñâîåé äåÿòåëüíîñòüþ. Óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà — 
ýòî ïðåäïîñûëêà ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, îòâåòñòâåííîñòè, êà÷åñòâà è óðîâíÿ îáñëóæèâà-
íèÿ ïîòðåáèòåëÿ. Â êîìïàíèè Rockwater îòìåòèëè, ÷òî ñîòðóäíèêè, äîâîëüíûå ñâîåé ðàáîòîé, êàê 
ïðàâèëî, î÷åíü õîðîøî îáñëóæèâàþò ñâîèõ êëèåíòîâ. Òàêèì îáðàçîì, äëÿ äîñòèæåíèÿ âûñîêîãî 
óðîâíÿ óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ è ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà ñëóæàùèå êîìïàíèè äîëæíû áûòü óäîâ-
ëåòâîðåíû ñâîåé ðàáîòîé. 
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Рисунок 6.1. Схема составляющей обучения и развития 

Ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå ðàáîòíèêà èìååò èñêëþ÷èòåëüíî âàæíîå çíà÷åíèå â ñåðâèñíûõ êîìïà-
íèÿõ, ãäå, êàê ïðàâèëî, ñ ïîòðåáèòåëÿìè îáùàþòñÿ ñàìûå íèçêîêâàëèôèöèðîâàííûå è íèçêîîïëà-
÷èâàåìûå ðàáîòíèêè. Îáû÷íî êîìïàíèè îöåíèâàþò ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïåðñîíàëà íà îñ-
íîâå åæåãîäíûõ îïðîñîâ. Èíîãäà òàêèå îïðîñû ïðîâîäÿòñÿ åæåìåñÿ÷íî, è ó÷àñòèå â íèõ ïðèíèìà-
þò íàóãàä âûáðàííûå ñîòðóäíèêè. Âîò âàðèàíòû âîïðîñîâ, êîòîðûå äîëæíû îöåíèòü ðåñïîíäåí-
òû: 

• ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé; 
• ïðèçíàíèå êîìïàíèåé õîðîøî âûïîëíåííîé ðàáîòû; 
• äîñòóï ê èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû íà âûñîêîì ïðîôåññèî-

íàëüíîì óðîâíå; 
• àêòèâíîå ïîîùðåíèå èíèöèàòèâû è òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà ê âûïîëíÿåìîé ðàáîòå; 
• óðîâåíü ïîìîùè è ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû êîëëåã; 
• îòíîøåíèå ê êîìïàíèè â öåëîì. 

Îöåíêè âûñòàâëÿþòñÿ ðåñïîíäåíòàìè ïî áàëëüíîé ñèñòåìå (îò 1 äî 3 èëè îò 1 äî 5), ïðè ýòîì 
íèçøàÿ îöåíêà — «ïîëíîñòüþ íåóäîâëåòâîðåí», à âûñøàÿ — «ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðåí». Îáùèé 
ïîêàçàòåëü âíîñèòñÿ â ÑÑÏ, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿì îïðåäåëèòü îòíîøåíèå ïåðñîíà-
ëà ê âûïîëíÿåìîé ðàáîòå è êîìïàíèè â öåëîì ïî êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ, îòäåëó è ñåêòîðó. 

Показатель сохранения кадровой базы 
Ýòîò ïîêàçàòåëü íàïðàâëåí íà òî, ÷òîáû ñîõðàíèòü ðàáîòíèêîâ, â ïðîôåññèîíàëèçìå êîòîðûõ 

îðãàíèçàöèÿ çàèíòåðåñîâàíà â âûñøåé ñòåïåíè. Äëÿ ýòîãî êîìïàíèè äåëàþò â íèõ äîëãîñðî÷íûå 
èíâåñòèöèè, ïîñêîëüêó íåæåëàòåëüíûé óõîä äàæå îäíîãî èç òàêèõ ñëóæàùèõ ÷ðåâàò èíòåëëåêòó-
àëüíûìè ïîòåðÿìè äëÿ âñåãî áèçíåñà. Ñîòðóäíèêè, ëîÿëüíûå êîìïàíèè è ïðîðàáîòàâøèå â íåé 
äëèòåëüíîå âðåìÿ, ÿâëÿþòñÿ íîñèòåëÿìè îáùèõ öåííîñòåé, çíàíèé îðãàíèçàöèîííîãî ïðîöåññà è, 
íàäååìñÿ, ïîíèìàþò ïîòðåáíîñòè êëèåíòà. Îáû÷íî ýòîò ïîêàçàòåëü èçìåðÿåòñÿ ïðîöåíòîì òåêó÷å-
ñòè êàäðîâ êëþ÷åâîãî ïåðñîíàëà. 

Показатель эффективности работника 
Ýôôåêòèâíîñòü — ýòî êîíå÷íûé ïîêàçàòåëü îáùåãî âëèÿíèÿ òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê ðàçâèòèå 

ðàáîòíèêà è åãî ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå, èííîâàöèè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà. Ïåðåä îðãàíèçàöèåé ñòîèò çàäà÷à ñîîòíåñåíèÿ 
êîëè÷åñòâà ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè ñ ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â åå èçãîòîâëåíèè. Ñóùåñò-
âóåò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà. 
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Ñàìûé ïðîñòîé èç íèõ — ýòî ïîêàçàòåëü äîõîäà íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî, òî åñòü êîëè÷åñòâî 
ïðîäóêöèè, êîòîðîå îí ïðîèçâîäèò. Ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà è êîìïàíèè â 
öåëîì (óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ ïðîäóêòîâ è óñëóã, èìåþùèõ âûñîêóþ äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü) äîõîä 
íà êàæäîãî ðàáîòíèêà äîëæåí ðàñòè. 

Îäíàêî, ÿâëÿÿñü ïðîñòûì è ïîíÿòíûì ïîêàçàòåëåì, äîõîä íà îäíîãî ðàáîòíèêà êàê èíäèêà-
òîð ïåðñîíàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè èìååò íåêîòîðûå íåäîñòàòêè, îñîáåííî åñëè ïåðñîíàë ïîñòàâëåí 
â íàïðÿæåííûå æåñòêèå óñëîâèÿ âûïîëíåíèÿ àìáèöèîçíûõ öåëåé êîìïàíèè. Íàïðèìåð, îäíà èç 
ïðîáëåì ñîñòîèò â òîì, ÷òî çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì äîõîäà, íå ó÷èòûâàþòñÿ. Òàêèì îá-
ðàçîì, äîõîä íà îäíîãî ðàáîòíèêà ïîâûøàåòñÿ, à ïðèáûëü óìåíüøàåòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè ðàçâè-
âàþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà, ïðè ýòîì äîïîëíèòåëüíûå èçäåðæêè ïðåäîñòàâëå-
íèÿ òîâàðîâ è óñëóã ïîñòîÿííî âîçðàñòàþò. Åñëè æå â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ èñïîëüçóåòñÿ ñîîòíî-
øåíèå ïàðàìåòðîâ, òî ìîæíî äâèãàòüñÿ äâóìÿ ïóòÿìè. Ïåðâûé è, êàê ïðàâèëî, íàèáîëåå ïðåäïî÷-
òèòåëüíûé — óâåëè÷èòü ÷èñëèòåëü, â äàííîì ñëó÷àå îáúåì ïðîèçâîäñòâà (äîõîäû), è îñòàâèòü 
çíàìåíàòåëü (÷èñëî çàíÿòûõ â ïðîèçâîäñòâå ðàáîòíèêîâ) áåç èçìåíåíèé. Âòîðîé, îáû÷íî ìåíåå 
ïðåäïî÷òèòåëüíûé, ìåòîä— ñîêðàòèòü ïåðñîíàë, ÷òî ìîæåò ïðèíåñòè êðàòêîñðî÷íûå ïðèáûëè, íî 
ïðè ýòîì êîìïàíèÿ ðèñêóåò ïîòåðÿòü äîëãîâðåìåííûå âîçìîæíîñòè. Åùå îäíèì ñïîñîáîì óâåëè-
÷åíèÿ ïîêàçàòåëÿ äîõîäà íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî çà ñ÷åò óìåíüøåíèÿ çíàìåíàòåëÿ (÷èñëà çàíÿòûõ 
â ïðîèçâîäñòâå ðàáîòíèêîâ) ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå÷åíèå âðåìåííîé ðàáî÷åé ñèëû. Ýòî ïîçâîëÿåò ñîõðà-
íèòü ïîñòîÿííûé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâà (äîõîäà) ñ ìåíüøèìè âíóòðèêîðïîðàòèâíûìè ëþäñêèìè 
çàòðàòàìè. Âîïðîñ èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ î÷åíü âàæíûì äëÿ äîë-
ãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íî ðàññìàòðèâàòü åãî ñëåäóåò òîëüêî â ñðàâíåíèè ñ òàêèìè ïîêàçà-
òåëÿìè, êàê ñòîèìîñòü, êà÷åñòâî è ñïîñîáíîñòü ïîñòîÿííîãî ïåðñîíàëà êîìïàíèè ðåàãèðîâàòü íà 
íîâûå òðåáîâàíèÿ. 

×òîáû óäåðæàòüñÿ îò èñêóøåíèÿ èñïîëüçîâàòü âðåìåííóþ ðàáî÷óþ ñèëó äëÿ äîñòèæåíèÿ áî-
ëåå âûñîêîãî ïîêàçàòåëÿ äîõîäà íà îäíîãî ðàáîòíèêà, ñëåäóåò îöåíèòü ïîêàçàòåëü äîáàâëåííîé 
ñòîèìîñòè íà îäíîãî ðàáîòíèêà, èñêëþ÷èâ çàòðàòû íà ìàòåðèàëû è óñëóãè èç îáúåìà äîõîäîâ 
(çíàìåíàòåëÿ â äàííîì ñîîòíîøåíèè). Äðóãîé ñïîñîá êîíòðîëÿ çà çëîóïîòðåáëåíèåì ïðèâëå÷åíèÿ 
áîëåå äåøåâîé âðåìåííîé ðàáî÷åé ñèëû âçàìåí áîëåå ýôôåêòèâíûõ è âûñîêîîïëà÷èâàåìûõ ðà-
áîòíèêîâ — ýòî èñïîëüçîâàíèå â êà÷åñòâå çíàìåíàòåëÿ ïîêàçàòåëÿ îïëàòû òðóäà âìåñòî ÷èñëà ðà-
áîòíèêîâ. Ñîîòíîøåíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà ê ñóììàðíîé çàðàáîòíîé ïëàòå ðàáîòíèêîâ îöåíèâà-
åò «ïðîèçâîäèòåëüíîñòü» äåíåæíûõ ñðåäñòâ, çàòðà÷èâàåìûõ íà îïëàòó òðóäà, íî íå ðåíòàáåëüíîñòü 
÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà. 

Èòàê, äîõîä íà îäíîãî ðàáîòíèêà, êàê è äðóãèå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, — ïîëåçíûé äè-
àãíîñòè÷åñêèé èíäèêàòîð, íî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà áèçíåñ êîìïàíèè íå ïðåòåðïåâàåò ðàäè-
êàëüíûõ èçìåíåíèé. Èñïîëüçóÿ ýòîò ïàðàìåòð äëÿ ìîòèâàöèè áîëåå âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè êîí-
êðåòíîãî ðàáîòíèêà, ìåíåäæåðû îáÿçàíû ïîìíèòü î òîì, ÷òî îí äîëæåí áûòü ñáàëàíñèðîâàí ñî 
âñåìè äðóãèìè ïîêàçàòåëÿìè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 

СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 
Òåïåðü íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñïåöèôè÷åñêèå óíèêàëüíûå ôàêòîðû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ â 

äàííîé ñîñòàâëÿþùåé. Êàê ìû óæå ãîâîðèëè, ýòî ïåðåîáó÷åíèå ïåðñîíàëà, âîçìîæíîñòè èíôîð-
ìàöèîííûõ ñèñòåì, à òàêæå ìîòèâàöèÿ, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé è ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûõ öåëåé 
ðàáîòíèêà êîðïîðàòèâíûì (ñì. òàáë. 6.1). 
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Таблица 6.1. Специфические факторы обучения и развития 
 

Сферы компетентности 
персонала 

Технологическая инфра-
структура 

Климат в компании 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ñôåðû êîì-
ïåòåíòíîñòè 

Ñòðàòåãè÷åñêèå òåõíîëîãèè Ñõåìà ïðèíÿòèÿ êëþ÷åâûõ ðåøå-
íèé 

Óðîâåíü îáó÷åíèÿ Ñòðàòåãè÷åñêèå áàçû äàííûõ Ñòðàòåãè÷åñêèé ôîêóñ 

Ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ êîì-
ïåòåíòíîñòè 

Ïðèîáðåòåíèå îïûòà 
Ñîîòâåòñòâóþùåå ïðîãðàììíîå 
îáåñïå÷åíèå 
Ïàòåíòû, àâòîðñêèå ïðàâà 

Íàäåëåíèå ïåðñîíàëà ïîëíîìî-
÷èÿìè 
Ñîîòíåñåííîñòü ëè÷íûõ öåëåé ñ 
êîðïîðàòèâíûìè 
Ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå 
Óìåíèå ðàáîòàòü â êîìàíäå 

ПЕРЕОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА 
Ñîçäàâàÿ ÑÑÏ, ìíîãèå îðãàíèçàöèè ðàäèêàëüíî âèäîèçìåíÿþòñÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû äîñòè÷ü 

öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé è ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, 
êîìïàíèÿ äîëæíà äàòü ñîâåðøåííî íîâûå îáÿçàííîñòè ñâîèì ðàáîòíèêàì. Ïðèìåð, ïðèâåäåííûé â 
íà÷àëå ýòîé ãëàâû, èëëþñòðèðóåò íåîáõîäèìîñòü òàêîãî ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé äëÿ ðà-
áîòíèêîâ Metro Bank, íåïîñðåäñòâåííî îáùàþùèõñÿ ñ êëèåíòàìè. Ïåðåîáó÷åíèå íåîáõîäèìî äëÿ 
òîãî, ÷òîáû ñîòðóäíèê ìîã íå ïðîñòî îòðåàãèðîâàòü íà ïðîñüáó ïîòðåáèòåëÿ, à ïðåäâîñõèòèòü åãî 
âîçìîæíûå íóæäû è ïðåäëîæèòü åìó âåñü ñîîòâåòñòâóþùèé íàáîð óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ áàí-
êîì. Âñå ýòî ïðåäïîëàãàåò èçìåíåíèå ðîëè è îòâåòñòâåííîñòè ðàáîòíèêîâ. 

Ïåðåîáó÷åíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ äâóõ òî÷åê çðåíèÿ: òðåáóåìûé óðîâåíü ïåðåîáó÷åíèÿ è 
ïðîöåíò ðàáîòíèêîâ, íóæäàþùèõñÿ â íåì. Åñëè òðåáóåìûé óðîâåíü íåâûñîê (ñì. ðèñ. 6.2, íèæíÿÿ 
ïîëîâèíà), òî äîñòàòî÷íî îáû÷íîé ïðîãðàììû. Â ýòîì ñëó÷àå ôàêòîð ïåðåîáó÷åíèÿ íå ñòîëü ïðè-
îðèòåòåí â ÑÑÏ. 

Âåðõíþþ ïîëîâèíó íà ðèñóíêå 6.2 çàíèìàþò òå êîìïàíèè, äëÿ êîòîðûõ ïåðåîáó÷åíèå ïåðñî-
íàëà ÿâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíûì ôàêòîðîì äîñòèæåíèÿ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â ñîñòàâëÿþùèõ âíóò-
ðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êëèåíòñêîé è ôèíàíñîâîé. Ìû èìååì ïðèìåðû íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèé 
â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè, êîòîðûå ðàçðàáîòàëè íîâûé ïîêàçàòåëü — «êîýôôèöèåíò ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ». Ýòîò êîýôôèöèåíò îòðàæàåò ñîîòíîøåíèå ÷èñëà ðàáîòíèêîâ, ïîäãî-
òîâëåííûõ äëÿ ñïåöèôè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñîïðÿæåííîé ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ðàçâèòèåì êîìïà-
íèè, ê îáùåìó ÷èñëó òðåáóåìûõ ñïåöèàëèñòîâ. Êâàëèôèêàöèîííûé óðîâåíü îïðåäåëåí òàêèì îá-
ðàçîì, ÷òîáû ïåðåîáó÷åííûé ïåðñîíàë ìîã âûïîëíÿòü îñíîâíûå ôóíêöèè, ñâÿçàííûå ñ äîñòèæå-
íèåì êîíêðåòíûõ öåëåé êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé è ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. 
Íà ðèñóíêå 6.3 ïîêàçàíà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ ðàçðàáîòêè êîýôôèöèåíòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïå-
ðåîáó÷åíèÿ. 
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Сценарии переобучения (про-
граммы) 

Стратегическая задача — потребность переобучить персо-
нал или усовершенствовать имеющиеся сферы компетент-
ности для достижения главной стратегической цели компа-
нии 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïåðåîáó÷åíèå Öåëåâàÿ ãðóïïà ðàáîòíèêîâ íóæäàåòñÿ â îáó÷åíèè íîâûì ñòðà-
òåãè÷åñêèì ñôåðàì êîìïåòåíòíîñòè âûñîêîãî óðîâíÿ 

Ìàññîâîå ïåðåîáó÷åíèå Áîëüøàÿ ãðóïïà ðàáîòíèêîâ íóæäàåòñÿ â ìàññîâîì ïåðåîáó÷å-
íèè 

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñôåð êîì-
ïåòåíòíîñòè 

Íåêîòîðàÿ ÷àñòü ðàáîòíèêîâ (áîëüøàÿ èëè ìàëàÿ) íóæäàåòñÿ â 
ñîâåðøåíñòâîâàíèè îñíîâíûõ íàâûêîâ è óìåíèé 

Рисунок 6.2. Показатель обучения и развития — переобучение 
Îáû÷íî êîýôôèöèåíò âûÿâëÿåò ñóùåñòâåííûé ðàçðûâ ìåæäó áóäóùèìè ïîòðåáíîñòÿìè è 

èìåþùèìèñÿ âîçìîæíîñòÿìè, ïîñêîëüêó ñêëàäûâàåòñÿ èç òàêèõ ïàðàìåòðîâ, êàê ñôåðû êîìïå-
òåíòíîñòè (çíàíèÿ è óìåíèÿ) è ïîäõîäû. Èìåííî ýòîò ðàçðûâ è ìîòèâèðóåò ðàçðàáîòêó îòäåëîì 
ïåðñîíàëà ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, íàïðàâëåííûõ íà ëèêâèäàöèþ âûÿâëåííîãî íåñîîòâåòñòâèÿ. 

Äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé, ãäå òðåáóåòñÿ ìàññîâîå ïåðåîáó÷åíèå (ñì. ðèñ. 6.2, ïðàâàÿ âåðõíÿÿ ÷åò-
âåðòü), ïîêàçàòåëåì ìîæåò ñëóæèòü ïåðèîä âðåìåíè, íåîáõîäèìûé äëÿ ýòîãî. 

ВОЗМОЖНОСТИ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ 
Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà è åãî êîìïåòåíòíîñòü íåîáõîäèìû äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ öå-

ëåé êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé è ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Îäíàêî ýòîãî íå-
äîñòàòî÷íî. Åñëè ðàáîòíèê õî÷åò áûòü ýôôåêòèâíûì â ñîâðåìåííîì ìèðå æåñòêîé êîíêóðåíöèè, 
åìó íåîáõîäèìà èñ÷åðïûâàþùàÿ èíôîðìàöèÿ î ïîòðåáèòåëÿõ, âíóòðåííèõ ïðîöåññàõ, à òàêæå î 
ôèíàíñîâûõ ïîñëåäñòâèÿõ ïðèíÿòûõ èì ðåøåíèé. 

Ïåðñîíàë, íåïîñðåäñòâåííî êîíòàêòèðóþùèé ñ êëèåíòàìè, íóæäàåòñÿ â òî÷íûõ, ïîëíûõ è 
ñâîåâðåìåííûõ äàííûõ îá èõ âçàèìîäåéñòâèè ñ êîìïàíèåé. Íàïðèìåð, Metro Bank ïîëó÷àåò èí-
ôîðìàöèþ î ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ íà îñíîâå ABC-àíàëèçà. Ñîòðóäíèêè äîëæíû íå òîëüêî çíàòü 
î òîì, êàêîé ñåãìåíò ðûíêà â äàííûé ìîìåíò çàíèìàåò êàæäûé êîíêðåòíûé êëèåíò, íî è èìåòü äî-
ïîëíèòåëüíûå ñâåäåíèÿ î íåì äëÿ ïîíèìàíèÿ è ïðåäâîñõèùåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïîòðåáíîñòåé ýòîãî 
÷åëîâåêà. 
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1. Ãëàâíûå íàïðàâëåíèÿ ïåðåîáó÷åíèÿ ìîæíî îïðåäå-
ëèòü ñ ïîìîùüþ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè 

2. Îáùàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ 
ðûíêà îïðåäåëÿåò ãðàôèí 
ïîòðåáíîñòåé â ïåðåîáó÷å-
íèè 

 
Рисунок 6.3. Коэффициент стратегического переобучения — концепция оценки 

Äëÿ ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â îïåðàöèîííîì ïðîöåññå, íåîáõîäèìà áûñòðàÿ è òî÷íàÿ îáðàòíàÿ 
ñâÿçü ïî ïîâîäó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè èëè îêàçàííûõ óñëóã. Òîëüêî â ñëó÷àå ïîëó÷åíèÿ òàêîé 
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îáðàòíîé ñâÿçè îíè ñìîãóò ïîääåðæèâàòü ïðîãðàììû óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ñèñòåìàòè÷åñêè ðàáî-
òàòü íàä ñíèæåíèåì ñåáåñòîèìîñòè è ïîâûøåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Áåçóïðå÷íûå 
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû íåîáõîäèìû äëÿ ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ âñåõ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè. 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè ðàçðàáîòàëè êîýôôèöèåíò ñòðàòåãè÷åñêîé èíôîðìèðîâàííîñòè, êîòîðûé ÿâ-
ëÿåòñÿ àíàëîãîì êîýôôèöèåíòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ. Îí îöåíèâàåò äîëþ äîñòóïíîé èí-
ôîðìàöèè îòíîñèòåëüíî îæèäàåìîé â íåé ïîòðåáíîñòè. Ïîêàçàòåëåì äîñòóïíîñòè ìîãóò ñëóæèòü 
ïðîöåíò íåîáõîäèìûõ äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè ïî îáðàòíîé ñâÿçè, è äî-
ëÿ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî îáùàþòñÿ ñ êëèåíòàìè è êîìó äîñòóïíà ñîîòâåòñòâóþ-
ùàÿ èíôîðìàöèÿ â èíòåðàêòèâíîì ðåæèìå. 

МОТИВАЦИЯ, ПОЛНОМОЧИЯ И СООТНЕСЕНИЕ ЛИЧНЫХ ЦЕЛЕЙ СО 
СТРАТЕГИЕЙ КОМПАНИИ 

Äàæå êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë, èìåþùèé äîñòóï êî âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè, íå 
ñìîæåò âíåñòè ïîëíîöåííûé âêëàä â óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, åñëè îòñóòñòâóåò åãî ìî-
òèâàöèÿ è íå ïðåäîñòàâëåíà ñâîáîäà â ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Ýòî òðåòèé ôàêòîð ñîñòàâëÿþùåé îáó-
÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ñôîêóñèðîâàí íà âíóòðåííåì êëèìàòå îðãàíèçàöèè, ñîçäàþùåì óñëîâèÿ äëÿ ìî-
òèâàöèè è èíèöèàòèâíîñòè ðàáîòíèêîâ. 

Показатель числа выдвинутых и внедренных предложений 
Äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ìîòèâèðîâàííûõ è íàäåëåííûõ ïîëíîìî÷èÿìè ðàáîò-

íèêîâ ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ. Íàèáîëåå ïðîñòîé èç íèõ è øèðîêî ïðèìåíÿåìûé — ýòî 
àíàëèç ÷èñëà ïðåäëîæåíèé íà îäíîãî ñîòðóäíèêà. Äàííûé ïîêàçàòåëü ïîáóæäàåò âåñü ïåðñîíàë 
ó÷àñòâîâàòü â ïîñòîÿííîì ïðîöåññå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Îí ìîæåò áûòü 
äîïîëíåí ÷èñëîì âíåäðåííûõ èëè ïðèíÿòûõ ïðåäëîæåíèé, êîòîðîå ñâèäåòåëüñòâóåò îá èõ êà÷åñò-
âå, ñ îäíîé ñòîðîíû, è î òîì, ÷òî ýòè ïðåäëîæåíèÿ öåíÿò è ïðèíèìàþò âñåðüåç, — ñ äðóãîé. 

Íàïðèìåð, ðóêîâîäñòâî îäíîé èç êîìïàíèé áûëî íå óäîâëåòâîðåíî ó÷àñòèåì ïåðñîíàëà â 
ðàçðàáîòêå ñèñòåìû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè è âûñòóïèëî ñî ñëåäóþùåé èíèöèàòèâîé: 

• îïóáëèêîâàòü óñïåøíûå ïðåäëîæåíèÿ ñ öåëüþ ôîðìèðîâàíèÿ ó ðàáîòíèêîâ ïîíèìà-
íèÿ âàæíîñòè ïðîèñõîäÿùåãî ïðîöåññà; 

• äåìîíñòðèðîâàòü òå óñïåõè è âûãîäû, êîòîðûå áûëè äîñòèãíóòû áëàãîäàðÿ âíåäðå-
íèþ òàêèõ ïðåäëîæåíèé; 

• îïóáëèêîâàòü íîâóþ ñõåìó âîçíàãðàæäåíèÿ çà óñïåøíî âíåäðåííûå ïðåäëîæåíèÿ. 
Ðåçóëüòàò íå çàñòàâèë ñåáÿ æäàòü: ðåçêî óâåëè÷èëîñü ÷èñëî ïîäàííûõ ïðåäëîæåíèé è èõ âíå-

äðåíèé. 
Êîìïàíèÿ Rockwater èñïîëüçîâàëà äàííûé ïîêàçàòåëü â îäíîì èç ñâîèõ ïåðâûõ îïûòîâ ñîç-

äàíèÿ ÑÑÏ, îäíàêî èñïûòàëà ðàçî÷àðîâàíèå ïðè îöåíêå èòîãîâ. Îêàçàëîñü, ÷òî ñîòðóäíèêè íå âè-
äåëè êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ ñâîèõ èíèöèàòèâ. Ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ ïîëó÷èëè çàäàíèå àíàëèçè-
ðîâàòü âñå ïîñòóïàþùèå ïðåäëîæåíèÿ è èíôîðìèðîâàòü àâòîðîâ îá èõ äàëüíåéøåì ðàçâèòèè. Ýòî 
ñðàçó ïðèâåëî ê ðåçêîìó óâåëè÷åíèþ ÷èñëà ïðåäëîæåíèé, ÷òî ñýêîíîìèëî êîìïàíèè íåñêîëüêî 
ñîòåí òûñÿ÷ äîëëàðîâ â ãîä. 

Показатель совершенствования 
Îùóòèìûé ðåçóëüòàò îò âíåäðåííûõ ïðåäëîæåíèé — ýòî íå òîëüêî ïîëó÷åííàÿ ýêîíîìèÿ. 

Ïåðåä êîìïàíèåé ìîãóò ñòîÿòü çàäà÷è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ñêàæåì, êà÷åñòâà, ñîêðàùåíèÿ âðåìåí-
íîãî öèêëà äëÿ ñïåöèôè÷åñêèõ âíóòðåííèõ è êëèåíòñêèõ ñîñòàâëÿþùèõ. Ïîêàçàòåëü «ïîëîâèíà» 
(half-life) (ñì. ðèñ. 6.4) áûë ðàçðàáîòàí Àðòîì Øíåéäåðìàíîì â åãî áûòíîñòü âèöå-ïðåçèäåíòîì ïî 
êà÷åñòâó êîìïàíèè Analog Devices äëÿ ñîêðàùåíèÿ íà 50% ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà1. Ýòîò ïîêà-
çàòåëü ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí äëÿ îöåíêè ëþáîãî äðóãîãî ïðîöåññà, íàïðèìåð ñîêðàùåíèÿ èç-
äåðæåê èëè âðåìåííîãî öèêëà, óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, â êîòîðîì öåëüþ êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ íóëåâîå 
çíà÷åíèå ïàðàìåòðà. Ïîçäíåå íà îñíîâå ïîêàçàòåëÿ «ïîëîâèíû» áûëè ðàçðàáîòàíû ïîêàçàòåëè 
÷èñëà äåôåêòîâ, îòõîäîâ è îòñóòñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ. Åãî ìîæíî òàêæå ïðèìå-
íèòü äëÿ îöåíêè ïîòåðü âðåìåíè â ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå è ïðè ðàçðàáîòêå íîâîãî ïðîäóêòà. 
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Ïîêàçàòåëü «ïîëîâèíû» ïðåäïîëàãàåò, ÷òî åñëè ïðîãðàììà âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå 
êà÷åñòâà ïðèìåíÿåòñÿ óñïåøíî, òî ïðîöåññ ñíèæåíèÿ ÷èñëà äåôåêòîâ äîëæåí ïðîäîëæàòüñÿ ïîñòî-
ÿííî è ðàâíîìåðíî. 

 
Рисунок 6.4. Показатель «половины» 

Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ îïðåäåëèëà ïðèíöèï ñâîåâðåìåííîé äîñòàâêè êàê ðåøàþùèé êîìïî-
íåíò êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ äîëÿ íåñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê ñîñòàâëÿåò 
30% îò ÷èñëà âñåõ çàêàçîâ. Åñëè öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ñîêðàùåíèå íåñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê äî 1%, òî 
åñòü 30-êðàòíîå ñîêðàùåíèå çà ÷åòûðå ãîäà (48 ìåñÿöåâ), òî ïóòåì ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ïðîöåññà âûïîëíèòü (è äàæå ïåðåâûïîëíèòü) ïîñòàâëåííóþ çàäà÷ó ìîæíî, óìåíüøàÿ ÷èñëî 
íåñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê íà 50% êàæäûå 9 ìåñÿöåâ: 

Ìåñÿö Íåñâîåâðåìåííàÿ ïîñòàâêà (%) 
0 30 
9 15 

18 7,5 
27 3,8 
36 1,9 
45 1,0 

Óñòàíîâèâ ïîêàçàòåëü, ïðè êîòîðîì áðàê áóäåò ëèêâèäèðîâàí âî âñåé ñèñòåìå, ìåíåäæåðû 
ìîãóò îöåíèòü, íàñêîëüêî ïðàâèëüíî è áûñòðî îíè äâèãàþòñÿ ïî íàìå÷åííîé òðàåêòîðèè. Êèòàé-
ñêàÿ ïîñëîâèöà ãëàñèò, ÷òî ïóòü â òûñÿ÷ó ìèëü íà÷èíàåòñÿ ñ îäíîãî øàãà. Òàê è ïîêàçàòåëü ïîñòî-
ÿííîãî óëó÷øåíèÿ, íàïðèìåð «ïîëîâèíà», îòðàæàåò íàïðàâëåíèå è ñêîðîñòü äâèæåíèÿ ïðè ðàáîòå 
íàä ïîñòàâëåííûìè àìáèöèîçíûìè çàäà÷àìè. 

Ïîäîáíûé ïàðàìåòð ìîæíî ïðèìåíèòü äëÿ îöåíêè ïðåäëîæåíèé ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè è èõ 
ó÷àñòèÿ âî âñåîáùåì ïðîöåññå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî: 

• îïðåäåëèòü ïîêàçàòåëè òîãî ïðîöåññà, ãäå òðåáóþòñÿ óëó÷øåíèÿ; 
• îöåíèòü îæèäàåìûå ïîêàçàòåëè «ïîëîâèíû»; 
• ðàçðàáîòàòü èíäåêñ, îòðàæàþùèé ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ñ òîé ñêîðîñòüþ, êîòîðàÿ îïðå-

äåëåíà ïîêàçàòåëÿìè «ïîëîâèíû». 
Ïîêàçàòåëè ÷èñëà âûäâèíóòûõ è âíåäðåííûõ ïðåäëîæåíèé, à òàêæå êà÷åñòâà è ñêîðîñòè 
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óëó÷øåíèé ñâèäåòåëüñòâóþò, íàñêîëüêî àêòèâíî ðàáîòíèêè êîìïàíèè ó÷àñòâóþò â ïðîöåññå ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ åå äåÿòåëüíîñòè. 

Показатели соответствия личных целей корпоративным 
Ýòè ïîêàçàòåëè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, íàñêîëüêî öåëè êàæäîãî êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà è 

îòäåëà ñîãëàñóþòñÿ ñ êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè è çàäà÷àìè, ñôîðìóëèðîâàííûìè â ÑÑÏ. Îäíà èç 
êîìïàíèé ââîäèëà ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé íà íèæíèå îðãàíèçàöèîííûå óðîâíè â 
ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ óæå ðàçðàáîòàííîé êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ (ñì. ðèñ. 6.5). Ïåðåä ðóêîâîäñòâîì 
ñòîÿëè äâå ïðèíöèïèàëüíûå çàäà÷è: 

1. ñîîòíåñåíèå ñ êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé ðàáîòíèêîâ è öåëåé 
áèçíåñ-åäèíèö, à òàêæå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè; 

2. ïðîâåäåíèå îöåíêè äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå ðàáîòû â êîìàíäå (êîëëåêòèâå). 
Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ââåäåíèÿ ýòîé ñèñòåìû âûÿâèëèñü óæå â õîäå ñàìîãî ïðîöåññà. 

Íà ïåðâîì ýòàïå ñòàðøèå ìåíåäæåðû îïðåäåëèëè ñîäåðæàíèå è ôîðìó ÑÑÏ. Äëÿ ýòîãî êàæäûé èç 
íèõ äîëæåí áûë ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé â ñâîåé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè è ïëàí åå âíåäðåíèÿ 
íà íèæíèå óðîâíè êîìïàíèè. Èíäåêñîì çàâåðøåíèÿ ïåðâîãî ýòàïà áûë ïðîöåíò òîï-ìåíåäæåðîâ, 
ïðèíÿâøèõ ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè ÑÑÏ. Ïî îêîí÷àíèè ïåðâîãî ýòàïà ñáàëàíñèðîâàí-
íàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé â âèäå ñïåöèàëüíûõ ïëàíîâ áûëà äîâåäåíà äî ñâåäåíèÿ âñåõ ïîäðàçäåëå-
íèé êîìïàíèè. Èíäåêñîì ñîîòâåòñòâèÿ â äàííîì ñëó÷àå áûë ïðîöåíò ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ñòàëè 
ó÷àñòíèêàìè ÑÑÏ. Íà òðåòüåì ýòàïå ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûëî îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå çàäà÷è äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ è ââåñòè íîâûé ïàðàìåòð — ïðîöåíò 
òîï-ìåíåäæåðîâ, ÷üè ëè÷íûå öåëè íàõîäÿòñÿ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ âíåäðÿåìîé ñèñòåìîé. È íà-
êîíåö, íà ïîñëåäíåì, ÷åòâåðòîì ýòàïå âñå ñîòðóäíèêè äîëæíû ñêîîðäèíèðîâàòü ñâîè ïåðñîíàëü-
íûå è îáùèå êîðïîðàòèâíûå öåëè è çàäà÷è. Ïîêàçàòåëü ñîîòâåòñòâèÿ íà ýòîé ñòàäèè — ïðîöåíò 
ñîòðóäíèêîâ, ÷üè ëè÷íûå öåëè è çàäà÷è îïðåäåëåíû íà îñíîâå êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ, è ïðîöåíò ñî-
òðóäíèêîâ, êîòîðûå óæå äîñòèãëè ñâîèõ ïåðñîíàëüíûõ öåëåé. 

Äðóãàÿ êîìïàíèÿ ïðîàíàëèçèðîâàëà, ñêîëüêî èç 20 áèçíåñ-åäèíèö, íàõîäÿùèõñÿ â ïðÿìîì 
ïîä÷èíåíèè ó òîï-ìåíåäæåðîâ, îïðåäåëèëè ñâîè öåëè â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ ÑÑÏ. Äëÿ ýòîãî 
áûëè çàïëàíèðîâàíû âñòðå÷è, öåëüþ êîòîðûõ ñòàëî îáñóæäåíèå ñëåäóþùèõ âîïðîñîâ: 

• êàêèì îáðàçîì îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü äàííîé áèçíåñ-åäèíèöû ñâÿçàíà ñ êîðïîðàòèâ-
íîé ÑÑÏ; 

• ðàçðàáîòàíû ëè ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ýòîé äåÿòåëüíîñòè; 
• êàê ìåíåäæåðû äàííîé áèçíåñ-åäèíèöû èíôîðìèðóþò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ î êîðïîðà-

òèâíîé ÑÑÏ; 
• êàê ñâÿçàíû öåëè êàæäîãî êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà ñ ÑÑÏ êîðïîðàöèè. 

Ïîêàçàòåëåì ñîîòâåòñòâèÿ ñëóæèë ïðîöåíò áèçíåñ-åäèíèö, óñïåøíî çàâåðøèâøèõ ýòîò ïðî-
öåññ. 

Ìîæíî îöåíèâàòü íå òîëüêî êîíå÷íûé, íî è ïðîìåæóòî÷íûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè ïî ïðè-
âåäåíèþ ëè÷íûõ öåëåé è çàäà÷ â ñîîòâåòñòâèå ñ öåëÿìè êîìïàíèè. Îäíà îðãàíèçàöèÿ ïåðèîäè÷å-
ñêè ïðîâîäèëà îïðîñû äëÿ îöåíêè ñòåïåíè ìîòèâàöèè è ñòðåìëåíèÿ ðàáîòíèêîâ äîáèòüñÿ òàêîãî 
ñîîòâåòñòâèÿ. Ïåðâûé øàã íà ýòîì ïóòè — îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî ñëóæàùèå èíôîðìèðîâàíû î 
òîì, êàêîé âèäèò êîìïàíèÿ ñèñòåìó îöåíêè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ, îñîáåí-
íî íà ðàííèõ ñòàäèÿõ âíåäðåíèÿ ÑÑÏ, â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ èñïîëüçîâàëè ïðîöåíò ðàáîòíèêîâ, 
ïîíèìàþùèõ è îäîáðÿþùèõ íîâóþ ñèñòåìó. 
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1. Âíåäðåíèå ñèñòåìû íà íèæíèå óðîâíè êîì-
ïàíèè 

• Ðàññìàòðèâàòü ÑÑÏ êàê ñðåäñòâî èíôîð-
ìèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà îá îáùèõ öåëÿõ è 
çàäà÷àõ 

• Äîáèâàòüñÿ ïîíèìàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ÑÑÏ 
• Ïðèâëå÷ü ìåíåäæåðîâ ê ðàáîòå ïî àäàïòà-

öèè ïðåäëàãàåìûõ ïîêàçàòåëåé ê èõ ïîä-
ðàçäåëåíèÿì 

• Ïðèâëå÷ü ìåíåäæåðîâ ê îöåíêå äåÿòåëü-
íîñòè ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè 

• Ïðèâëå÷ü ìåíåäæåðîâ ê ðàçðàáîòêå è âû-
ïîëíåíèþ ïëàíà ïî ðàñïðîñòðàíåíèþ 
ÑÑÏ â ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ 

2. Èíôîðìèðîâàíèå ïåðñîíàëà 
• Èíôîðìèðîâàòü ïåðñîíàë îá èäåÿõ, ñòðà-

òåãèè è èíèöèàòèâàõ, îïðåäåëåííûõ â 
ÑÑÏ 

• Âíåäðèòü ÑÑÏ — ÷òî ýòî òàêîå? Êàê åå 
èñïîëüçîâàòü? Êàêîâ ïëàí âíåäðåíèÿ? ×òî 
äîñòèãíóòî? Êàêîâû ñëåäóþùèå øàãè? 

3. Ïëàí ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè/Îïðåäåëåíèå öå-
ëåé 

• Îïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ öåëåé ñâåðõó 
âíèç 

• Îïðåäåëåíèå íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé 
ñíèçó ââåðõ 

4. Ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûõ öåëåé è ÑÑÏ 
• Êàæäûé ñîòðóäíèê îïðåäåëÿåò ñâîþ öåëü 

â ñîîòâåòñòâèè ñ îáùåé ñòðàòåãèåé, óêà-
çûâàÿ ñôåðó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî â 
èòîãå îêàæåò âëèÿíèå íà ïîêàçàòåëè ñèñ-
òåìû êîìïàíèè 

• Ðàáîòíèê îïðåäåëÿåò ñâîè öåëè ñîâìåñòíî 
ñ ðóêîâîäèòåëåì 

Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé 
1. Ïðîöåíò òîï-ìåíåäæåðîâ, âîâëå÷åííûõ 

â ÑÑÏ 
2. Ïðîöåíò ðàáîòíèêîâ, âîâëå÷åííûõ â 

ÑÑÏ 
3. Ïðîöåíò òîï-ìåíåäæåðîâ, ÷üè ëè÷íûå 

öåëè ñâÿçàíû ñ ÑÑÏ 
4. Ïðîöåíò ñîòðóäíèêîâ, ÷üè ëè÷íûå öåëè 

è çàäà÷è îïðåäåëåíû íà îñíîâå êîðïîðà-
òèâíîé ÑÑÏ, è ïðîöåíò ñîòðóäíèêîâ, 
êîòîðûå óæå äîñòèãëè ñâîèõ ïåðñîíàëü-
íûõ öåëåé 

Рисунок 6.5. Соответствие личных целей сбалансированной системе показателей — концеп-
ция оценки 

Îäíà êîðïîðàöèÿ, ïðîèçâîäÿùàÿ òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ è èñïîëüçîâàâøàÿ â ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè ãëóáîêèå èññëåäîâàíèÿ ðûíêà ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ îòêëèêîâ íà ñâîè ïðîãðàììû ïî 
ðåêëàìèðîâàíèþ, ïðîäâèæåíèþ è ïðîäàæå ïðîäóêòà, ðåøèëà ïðèìåíèòü àíàëîãè÷íûé ìåòîä äëÿ 
ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îá îòíîøåíèè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ ê íîâîé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè. Âíåäðå-
íèå ÑÑÏ ðàññìàòðèâàëîñü êàê çàïóñê íîâîãî ïðîäóêòà, à îïðîñû ñîòðóäíèêîâ, ïðîâîäèìûå êàæ-
äûå øåñòü ìåñÿöåâ, ïîìîãàëè îöåíèòü ñòåïåíü ïðîíèêíîâåíèÿ ýòîãî «ïðîäóêòà» â ðàçëè÷íûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ êîðïîðàöèè. Â ðåçóëüòàòå áûëè ïîëó÷åíû ñëåäóþùèå äàííûå, êîòîðûå ìîæíî êëàññè-
ôèöèðîâàòü êàê ÷åòûðå óðîâíÿ îñâåäîìëåííîñòè ïåðñîíàëà: 
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Уровень осведомленности Типичный ответ 

Îñâåäîìëåííîñòü î áðýíäå 
(ÑÑÏ) 

Я что-то слышал о новой стратегии и ССП, но меня это пока 
не затронуло 

Îòíîøåíèå ñ ïîçèöèè êëèåíòà Я теперь работаю по-новому, в соответствии с ССП 
Ïðåäïî÷òåíèÿ áðýíäà То новое, что я стараюсь применить, дает результаты. Это 

помогает мне, нашим клиентам и компании в целом. 
Ëîÿëüíîñòü áðýíäó Я из тех, кто верит. Я убежден, что новая стратегия необхо-

дима компании. Я активно претворяю ее в жизнь и стараюсь 
привлечь других на нашу сторону. 

Ýòîò îïðîñ (ñì. ðèñ. 6.6) ïîìîã îöåíèòü ñòåïåíü îñâåäîìëåííîñòè è ïðèâåðæåííîñòè ðàáîò-
íèêîâ íîâîé ÑÑÏ è îïðåäåëèòü òå îáëàñòè, êîòîðûå òðåáóþò äîïîëíèòåëüíûõ óñèëèé è áîëåå ïðè-
ñòàëüíîãî âíèìàíèÿ. 

 
Рисунок 6.6. Кампания «Поделись мнением» — показатели понимания нового виде-

ния/стратегии 

Показатели работы в команде 
Ñåãîäíÿ ìíîãèå êîìïàíèè ïðèõîäÿò ê òàêîìó âûâîäó, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ àìáèöèîçíûõ öå-

ëåé òðåáóåòñÿ áåçóïðå÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Íî íè îäíà èç ýòèõ öåëåé 
íå ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà â ïîëíîé ìåðå áåç êîëëåêòèâíîãî òðóäà âñåé êîìàíäû ðàáîòíèêîâ, áóäü 
òî ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà, îáñëóæèâàíèå êëèåíòà èëè âíóòðåííèå îïåðàöèè. Òàêèå ïðåäïðè-
ÿòèÿ ïðèäóìûâàþò ñïåöèàëüíûå ïîêàçàòåëè ñîçäàíèÿ êîìàíäû è ðàáîòû â êîìàíäå. Ñòðàõîâàÿ 
êîìïàíèÿ National Insurance ïîñòðîèëà âñþ ñâîþ äåÿòåëüíîñòü âîêðóã êîíöåïöèè êîìàíäíîé ðàáî-
òû. Â ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè çàïèñàíû ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè 
ñîçäàíèÿ êîìàíäû è ðàáîòû â êîìàíäå: 

1. âíóòðåííèé îïðîñ: îïðîñ ñîòðóäíèêîâ î òîì, êàê, ïî èõ ìíåíèþ, ðàçëè÷íûå ïîäðàçäå-
ëåíèÿ êîìïàíèè ïîääåðæèâàþò äðóã äðóãà; 

2. óðîâåíü âçàèìîäåéñòâèÿ: ñòåïåíü ðàçâèòèÿ ñâÿçåé ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, îðãà-
íèçàöèÿìè, êëèåíòàìè; 

3. ÷èñëî ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ: ÷èñëî ïðîåêòîâ, â îñóùåñòâëåíèè êîòîðûõ ïðèíèìàþò 
ó÷àñòèå ðàçëè÷íûå ïîäðàçäåëåíèÿ; 

4. èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà ïîòåðÿìè: ïðîöåíò íîâûõ íàïðàâëåíèé â ïîëèòè-
êå êîìïàíèè, ñîçäàííûõ ñ èñïîëüçîâàíèåì ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà ïîòåðÿìè; 
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5. ïðîöåíò áèçíåñ-ïëàíîâ, ðàçðàáîòàííûõ êîìàíäàìè: ïðîöåíò áèçíåñ-åäèíèö, ðàçðàáî-
òàâøèõ ñâîè áèçíåñ-ïëàíû ïðè ïîääåðæêå äðóãèõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè; 

6. ïðîöåíò êîìàíä, èìåþùèõ îáùèå çàäà÷è è ïîáóäèòåëüíûå ìîòèâû: êîëè÷åñòâî êî-
ìàíä, ÷ëåíû êîòîðûõ èìåþò îáùèå öåëè è ñòèìóëû. 

Äàííûå ïîêàçàòåëè ÷åòêî ôîðìóëèðóþò äëÿ êàæäîãî îòäåëüíîãî ñîòðóäíèêà êîðïîðàòèâíóþ 
óñòàíîâêó ðàáîòàòü â êîìàíäå, à äëÿ êàæäîé êîìàíäû èç ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé — îêàçûâàòü 
ïîääåðæêó è ïîìîãàòü äðóã äðóãó. 

Êîíöåïöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû ìîæåò áûòü ðàñøèðåíà ïëàíàìè âçàèìîäåéñòâèÿ êîìàíä. 
Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðè äîñòèæåíèè îáùåé öåëè âîçíàãðàæäåíèå ðàñïðåäåëÿåòñÿ ìåæäó âñåìè 
ó÷àñòíèêàìè êîìàíäû. Îäíà èç êîìïàíèé ïðåäëîæèëà ïðè îöåíêå òàêîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè èñ-
ïîëüçîâàòü òðè ïîêàçàòåëÿ: 

1. ïðîöåíò âñåõ ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ ñ îáùèìè äîñòèæåíèÿìè; 
2. ïðîöåíò ïðîåêòîâ, ïðè âûïîëíåíèè êîòîðûõ áûëè èñïîëüçîâàíû âñå ïîòåíöèàëüíûå 

âîçìîæíîñòè; 
3. ïðîöåíò ïðîåêòîâ, â êîòîðûõ èíäèâèäóàëüíûå ïîáóäèòåëüíûå ìîòèâû ÷ëåíîâ êîìàí-

äû áûëè íåðàçðûâíî ñâÿçàíû ñ îáùåé öåëüþ ïðîåêòà. 

НЕДОСТАТОЧНОЕ РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ СПЕЦИФИЧЕСКИХ ПОКА-
ЗАТЕЛЕЙ ДЛЯ СОСТАВЛЯЮЩЕЙ ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 

Ê ñîæàëåíèþ, â îòëè÷èå îò ìíîæåñòâà ïðèìåðîâ, èëëþñòðèðóþùèõ ðàçðàáîòêó ïåðâûõ òðåõ 
ñîñòàâëÿþùèõ — ôèíàíñîâîé, êëèåíòñêîé è âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, — ðàçðàáîòàííûõ â 
êîìïàíèÿõ, àíàëîãè÷íûõ Ïðèìåðîâ äëÿ ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ìû ïðèâåñòè íå ìî-
æåì. Â ñâîåì èññëåäîâàíèè ìû îáíàðóæèëè, ÷òî ìíîãèå îðãàíèçàöèè, ðàçðàáîòàâ áåçóïðå÷íûå 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ñîñòàâëÿþùèõ ôèíàíñîâîé, êëèåíòñêîé è âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íå 
ñ÷èòàþò íóæíûì îöåíèâàòü òàêèå ôàêòîðû, ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì ïåðñîíàëà, êàê 
ïåðåîáó÷åíèå, äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèè, åäèíñòâî öåëåé è çàäà÷ êàæäîãî êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà 
è êîìïàíèè â öåëîì. Ýòîò ôàêò ÿâëÿåòñÿ óäðó÷àþùèì, ïîñêîëüêó îäíà èç ãëàâíûõ öåëåé âíåäðå-
íèÿ è ïðèìåíåíèÿ ÑÑÏ çàêëþ÷àåòñÿ â ðàçâèòèè âîçìîæíîñòåé êàæäîãî ðàáîòíèêà è âñåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ. 

Ê ýòîìó âîïðîñó ìû âåðíåìñÿ â ãëàâå 10, à ïîêà çàìåòèì, ÷òî îòñóòñòâèå ïîêàçàòåëåé ÷åòâåð-
òîé ñîñòàâëÿþùåé ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî êîìïàíèÿ ðàññìàòðèâàåò ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è 
â îòðûâå îò òàêèõ âàæíûõ ôàêòîðîâ, êàê ðàçâèòèå ïåðñîíàëà è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, îò èäåè 
êîìàíäíîé ðàáîòû. Çà÷àñòóþ ñòîðîííèêè êîíöåïöèè îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, åãî ìîòèâà-
öèè è ðàñøèðåíèÿ ïîëíîìî÷èé, à òàêæå Äîñòóïíîñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì íå ïðèâÿçûâàþò 
ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîãðàììû ê êîíå÷íûì äîëãîâðåìåííûì öåëÿì êîìïàíèè. Êîíå÷íî, íà èõ ðàç-
ðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ âûäåëÿþòñÿ îïðåäåëåííûå ðåñóðñû, íî ñàìè ïî ñåáå îíè íå ðàñöåíèâàþòñÿ 
êàê îäíî èç ñðåäñòâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Êàê ðåçóëüòàò — ïîëíàÿ íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà, íåäîóìåâàþùåãî ïî ïîâîäó òîãî, êîãäà æå, íàêîíåö, ìîæíî áóäåò 
îöåíèòü ñ ïîìîùüþ îáúåêòèâíûõ ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòû ñåðüåçíûõ èíâåñòèöèé â ïåðñîíàë. Ñòî-
ðîííèêè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì íåãîäóþò, ÷òî èõ äåÿòåëüíîñòü ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ êàê íå÷òî âòîðîñòåïåííîå, íå èìåþùåå ïðÿìîãî îòíîøåíèÿ ê ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. 

Ìû íàäååìñÿ, ÷òî òàêîå ïîëîæåíèå ñâèäåòåëüñòâóåò ñêîðåå î çàìåäëåííîì ðàçâèòèè ÷åòâåð-
òîé ñîñòàâëÿþùåé â êîìïàíèÿõ, à íå î ñëàáîñòè ñàìîé êîíöåïöèè ÑÑÏ. Ïî ìåðå òîãî êàê êîìïà-
íèè íà÷íóò âíåäðÿòü ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà, îñíîâàííóþ íà ÑÑÏ, áóäóò ïîÿâëÿòüñÿ ïðèìåðû òâîð-
÷åñêè ðàçðàáîòàííûõ ïîêàçàòåëåé ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Â ñëåäóþùåé ãëàâå ìû 
ïðîäåìîíñòðèðóåì, êàê â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ïîêàçàòåëè 
÷åòâåðòîé ñîñòàâëÿþùåé ñïîñîáñòâóþò äîñòèæåíèþ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â ïåðâûõ òðåõ. 

Ìû ïðåäëîæèëè, íå äîæèäàÿñü, ïîêà êîìïàíèè ðàçðàáîòàþò ïîêàçàòåëè ñîñòàâëÿþùåé îáó-
÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, èñïîëüçîâàòü áîëåå îáùèå õàðàêòåðèñòèêè — ñòðàòåãè÷åñêîå îáó÷åíèå, äîñòóï-
íîñòü èíôîðìàöèè, ïðîöåíò óñîâåðøåíñòâîâàííûõ ïðîöåññîâ è ïðîöåíò òîï-ìåíåäæåðîâ, ÷üè öåëè 
è çàäà÷è ñêîîðäèíèðîâàíû ñ ÑÑÏ. Ýòè ïàðàìåòðû, ñ îäíîé ñòîðîíû, âûÿâëÿþò óçêèå ìåñòà â ñèñ-
òåìå, à ñ äðóãîé — ñëóæàò îðèåíòèðàìè, ïîêà êîìïàíèÿ íå ðàçðàáîòàåò ïîëíîöåííûå êîíêðåòíûå 
ïîêàçàòåëè äëÿ ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. 
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ОРИЕНТИРЫ 
Îñíîâûâàÿñü íà ñâîåì èññëåäîâàíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, Ìàéêë Áèð 

ïðåäëîæèë åùå îäèí äîïîëíèòåëüíûé âàðèàíò ïîäõîäà ê ïðîáëåìå: â òîì ñëó÷àå, åñëè ïîêàçàòåëè 
íå ðàçðàáîòàíû èëè íåäîñòóïíû2, ìîæíî çàìåíèòü èõ òàê íàçûâàåìûìè îðèåíòèðàìè. Ïðåäïîëî-
æèì, ÷òî íåêàÿ êîìïàíèÿ ñòàâèò ïåðåä ñîáîé öåëè ïåðåîáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, ÷òîáû êàæäûé ñî-
òðóäíèê áîëåå îñîçíàííî è èñêóñíî îñóùåñòâëÿë ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Îäíàêî â íàñòîÿùèé ìî-
ìåíò íå ñîâñåì ÿñíî, êàêèì îáðàçîì è ñ êàêîé òî÷íîñòüþ ìîæíî îöåíèòü ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ýòîé 
öåëè — ïîêàçàòåëåé íå ñóùåñòâóåò. Òåì íå ìåíåå âñÿêèé ðàç, íàïðèìåð åæåêâàðòàëüíî, êîãäà ïðî-
âîäèòñÿ îáñóæäåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè, ìåíåä-
æåðàì, çàíèìàþùèì êëþ÷åâûå ïîçèöèè, ïðåäëàãàåòñÿ íàïèñàòü îäíî- èëè äâóõñòðàíè÷íûé îò÷åò î 
ïðîäåëàííîé ðàáîòå, äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòàõ è ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòÿõ ïåðñîíàëà êîìïà-
íèè. Èìåííî ýòîò îò÷åò è çàìåíÿåò ñâîä ïîêàçàòåëåé êàê áàçèñ äëÿ àêòèâíîãî äèàëîãà è îáñóæäå-
íèÿ äîñòèãíóòîãî. Íå ÿâëÿÿñü íåêîåé äîëãîñðî÷íîé çàìåíîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ýòîò îò÷åò, òåì 
íå ìåíåå, ìîæåò ñëóæèòü îðèåíòèðîì äëÿ ïîñòàíîâêè è äîñòèæåíèÿ öåëåé. Îí íàïðàâëÿåò äåÿ-
òåëüíîñòü â íóæíóþ ñòîðîíó, ïîñêîëüêó ìåíåäæåðû äîëæíû îò÷èòûâàòüñÿ î âûïîëíåíèè èíèöèà-
òèâ è ïðîãðàìì, èìè ñàìèìè ñîñòàâëåííûõ. Îäíîâðåìåííî òàêîé îò÷åò ñèãíàëèçèðóåò î ñóùåñòâî-
âàíèè çíà÷èòåëüíîãî ïðîáåëà â ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé. Îí ÿâëÿåòñÿ ïîñòîÿííûì íàïîìèíàíèåì ìå-
íåäæåðàì î íåîáõîäèìîñòè ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ ÷åòâåðòîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ, 
íàïðàâëåííîé íà ðàçâèòèå âîçìîæíîñòåé ðàáîòíèêîâ, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è áèçíåñ-åäèíèö. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Òàêèì îáðàçîì, îñóùåñòâëåíèå öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â ôèíàíñîâîé, êëèåíòñêîé è âíóòðåííåé 

ñîñòàâëÿþùèõ, çàâèñèò îò âîçìîæíîñòåé êîìïàíèè, ñâÿçàííûõ ñ îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì ïåðñîíà-
ëà. Ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå âûñî÷àéøèõ ðåçóëüòàòîâ, ïðåäïîëàãàþò èíâåñòèðîâà-
íèå â ïåðñîíàë, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è ïðîöåññû, êîòîðûå è ÿâëÿþòñÿ ïîòåíöèàëîì êîìïà-
íèè. Ñëåäîâàòåëüíî, ñîîòâåòñòâóþùèå öåëè è ïîêàçàòåëè äîëæíû ñòàòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ 
ÑÑÏ ëþáîé êîìïàíèè. Îáîáùåííàÿ ãðóïïà ïîêàçàòåëåé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ðàáîòíèêîâ êîìïà-
íèè (óäîâëåòâîðåííîñòü, ýôôåêòèâíîñòü è ñîõðàíåíèå êàäðîâîãî ñîñòàâà), äàåò âîçìîæíîñòü îöå-
íèòü ðåçóëüòàòû èíâåñòèðîâàíèÿ â ðàçâèòèå ïåðñîíàëà, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, à òàêæå â ïðî-
öåññû, ñâÿçàííûå ñ ñîîòíåñåíèåì èíäèâèäóàëüíûõ è êîðïîðàòèâíûõ öåëåé è çàäà÷. Îäíàêî êàæ-
äîé êîìïàíèè íåîáõîäèìî ðàçðàáàòûâàòü è ðàçâèâàòü ñïåöèôè÷åñêèå ïîêàçàòåëè äëÿ ñîñòàâëÿþ-
ùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ îáùåé ñòðàòåãèåé. 

ПРИМЕЧАНИЯ 
                                                

1 A. Schneideman. Setting Quality Goals // Quality Progress, 1988, April, p. 51—57; ñì. òàêæå R. Kaplan. Analog Devices, 
Inc. The Half-Life System, 9-190-061. Boston: Harvard Business School, 1990. 
 
2 M. Beer, R. Eisenstat, R. Biggadike. Developing an Organization Capable of Strategy Implementation and Reformulation, in 
Organizational Learning and Competitive Advantage / Ed. B. Moingon, A. Edmonson. London: Sage, 1996. 



 

 

ГЛАВА 7. СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ И 
СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ 

Â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ ìû ðàññêàçàëè îá îñíîâàõ ñîçäàíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêà-
çàòåëåé, îïèñàâ ïðèíöèï îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ è ñãðóïïèðîâàâ èõ 
â ÷åòûðå ñîñòàâëÿþùèõ: ôèíàíñîâóþ, êëèåíòñêóþ, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, à òàêæå ñî-
ñòàâëÿþùóþ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. ×òî æå ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì óñïåøíîñòè ÑÑÏ? Ìîæåò áûòü, äîñ-
òàòî÷íî èìåòü ïðîñòî íàáîð ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, ÷åòêî ðàñïðåäåëåííûõ ïî 
÷åòûðåì êàòåãîðèÿì? 

Öåëü ëþáîé îöåíî÷íîé ñèñòåìû — íàïðàâèòü âñåõ ðàáîòíèêîâ íà óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ 
ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Îðãàíèçàöèÿì, ñïîñîáíûì ïåðåâåñòè ñâîþ ñòðàòåãèþ â ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé, 
îáåñïå÷åí óñïåõ â äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ïîñêîëüêó òàêèì ñïîñîáîì îíè äîâîäÿò èõ äî 
ñâåäåíèÿ àáñîëþòíî âñåõ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Ýòà èíôîðìàöèÿ ôîêóñèðóåò âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ 
è ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ íà íàèáîëåå âàæíûõ ôàêòîðàõ, ïîçâîëÿþùèõ óâÿçàòü èíâåñòèöèè, èíèöèà-
òèâû è ïîâñåäíåâíóþ äåÿòåëüíîñòü ñîîáùèì ïëàíîì ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ñëåäîâàòåëüíî, ÑÑÏ — 
ýòî èíñòðóìåíò ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé èíôîðìàöèè ïîñðåäñòâîì èíòåãðèðîâàííîãî íà-
áîðà ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ. 

Ïî÷åìó òàê âàæíà êîììóíèêàòèâíàÿ ðîëü ÑÑÏ? 
• Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äåëàåò êîðïîðàòèâíîå âèäåíèå áóäóùåãî äîñ-

òîÿíèåì âñåõ ñîòðóäíèêîâ è ñïîñîáñòâóåò óñòàíîâëåíèþ àòìîñôåðû åäèíîìûñëèÿ. 
• Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ñîçäàåò öåëîñòíóþ ìîäåëü ñòðàòåãèè, ÷òî ïî-

çâîëÿåò êàæäîìó ðàáîòíèêó îïðåäåëèòü ñâîé âêëàä â äîñòèæåíèå óñïåõà êîìïàíèè. 
Áåç ýòîé ñâÿçè ìîæíî îïòèìèçèðîâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà «öåõîâîì» óðîâíå, íî íå 
íà êîðïîðàòèâíîì. 

• Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïîçâîëÿåò ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ: åñëè öå-
ëè è ïîêàçàòåëè âûáðàíû ïðàâèëüíî, óñïåõ îáåñïå÷åí, åñëè íåò, òî âñå èíâåñòèöèè è 
èíèöèàòèâû íàïðàñíû. 

Íàñêîëüêî âåðíî ÑÑÏ îòðàæàåò ñòðàòåãèþ êîìïàíèè? Îòâåò íàäî èñêàòü â ãëàâíûõ ñâîéñò-
âàõ ñèñòåìû — åå ÷óâñòâèòåëüíîñòè è ïðîçðà÷íîñòè. Âíèìàòåëüíûé íàáëþäàòåëü, èçó÷èâ ÑÑÏ 
îðãàíèçàöèè, ïîéìåò, íà îñíîâå êàêîé ñòðàòåãèè îíà ïîñòðîåíà. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäåì îò÷åò ïðåçèäåíòó êîìïàíèè ðóêîâîäèòåëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ, êî-
òîðûé âíåäðèë ñâîþ ïåðâóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé: 

Раньше, потеряй кто-нибудь в самолете документ, содержащий 
стратегические планы компании, и найди его конкуренты, я был бы в 
ярости, хотя это не очень серьезная беда. Или, например, если мой 
месячный отчет по операциям подразделения оказался бы в руках 
конкурентов, я, конечно, расстроился бы, но, опять же, все не так 
страшно. Сбалансированная система показателей излагает мою 
стратегию настолько четко и полно, что конкуренты, получив ее, 
смогут легко разрушить все мои планы. 

Åñëè ÑÑÏ è â ñàìîì äåëå äîñòèãëà òàêîé ñòåïåíè ïðîçðà÷íîñòè, òî ýòî çíà÷èò, ÷òî ïîêàçàòå-
ëè äåÿòåëüíîñòè íàõîäÿòñÿ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè. 

ВЗАИМОСВЯЗЬ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
СО СТРАТЕГИЕЙ КОМПАНИИ 

Â ãëàâå 2 ìû íàçâàëè òðè îñíîâíûõ ïðèíöèïà, íà êîòîðûõ ñòðîèòñÿ ÑÑÏ, íåðàçðûâíî ñâÿ-
çàííàÿ ñ îáùåé ñòðàòåãèåé êîìïàíèè: 
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1. ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè; 
2. ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ; 
3. âçàèìîñâÿçü ñ ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè. 

Ðàññìîòðèì êàæäûé èç íèõ â îòäåëüíîñòè. 

Причинно-следственные связи 
Ñòðàòåãèÿ — ýòî íàáîð íåêèõ ãèïîòåç î ïðè÷èíàõ è ñëåäñòâèÿõ. Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿ-

çè ìîæíî âûðàçèòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ óòâåðæäåíèé «åñëè... òî». Íàïðèìåð, ñâÿçü ìåæäó ïîâû-
øåíèåì êâàëèôèêàöèè ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì è óâåëè÷åíèåì ïðèáûëè ìîæåò áûòü óñòàíîâëåíà 
òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ ãèïîòåç: 

Если мы увеличим число занятий по продуктам, то менеджеры отде-
ла продаж станут более осведомленными относительно ассорти-
мента товаров, которые они могут продать; если они станут более 
осведомленными, то объем продаж возрастет; если объем продаж 
возрастет, то и прибыль увеличится. 

Ïðàâèëüíî ðàçðàáîòàííàÿ ÑÑÏ äîëæíà ïðåäñòàâèòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ÷åðåç ïîäîáíóþ 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé. Ñèñòåìà îöåíîê äåÿòåëüíîñòè ïîñòðîåíà òà-
êèì îáðàçîì, ÷òî ñâÿçè (ãèïîòåçû) ìåæäó öåëÿìè (è ïîêàçàòåëÿìè) ðàçëè÷íûõ ñîñòàâëÿþùèõ, à 
òàêæå ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè è ôàêòîðàìè äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ, 
ñòàíîâÿòñÿ ÷åòêèìè è ÿðêî âûðàæåííûìè. Каждый параметр, включенный в сбалансированную 
систему, должен быть элементом цепи причинно-следственных связей, посредством которой 
компания получает информацию о стратегии бизнес-единицы. 

Факторы достижения результатов 
Êàê ìû óæå îáñóæäàëè â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ, âñå ñáàëàíñèðîâàííûå ñèñòåìû, âêëþ÷àþò â 

ñåáÿ îáùèå ïîêàçàòåëè. Îíè ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè ïîêàçàòåëÿìè ðåçóëüòàòîâ è õàðàêòåðíû äëÿ 
ìíîãèõ êîìïàíèé è îòðàñëåé. Ýòè áàçîâûå ïàðàìåòðû, íàïðèìåð ïðèáûëüíîñòü, ðûíî÷íàÿ äîëÿ, 
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà, ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû è îáëàñòü êîìïåòåíòíîñòè ïåð-
ñîíàëà, ñëóæàò äëÿ îòñðî÷åííîé îöåíêè. Ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ - ýòî óíèêàëüíûå äëÿ 
êàæäîé êîíêðåòíîé áèçíåñ-åäèíèöû ïîêàçàòåëè îïåðåæàþùåé îöåíêè. Îíè îòðàæàþò ñïåöèôèêó 
åå ñòðàòåãèè, íàïðèìåð ôèíàíñîâûå ôàêòîðû ïðèáûëüíîñòè, ñåãìåíòû ðûíêà, â êîòîðûõ äàííàÿ 
áèçíåñ-åäèíèöà êîíêóðèðóåò, à òàêæå îñîáûå öåëè ñîñòàâëÿþùèõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è 
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. 

Ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííàÿ ÑÑÏ äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé êîìïëåêñ ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòîâ 
è ôàêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè. Áåç ïîñëåäíèõ íåâîçìîæíî ïîíÿòü, êàê áûëè äîñòèãíóòû ïåðâûå. Êðîìå 
òîãî, ñ ïîìîùüþ òîëüêî ïîêàçàòåëåé íåëüçÿ íà ðàííèõ ýòàïàõ îöåíèòü, íàñêîëüêî óñïåøíî îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè. È íàîáîðîò, ôàêòîðû äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð âðåìåííîé öèêë èëè 
äîëÿ áðàêà (÷èñëî äåôåêòîâ íà ìèëëèîí èçäåëèé), áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé ìîãóò ñïî-
ñîáñòâîâàòü ëèøü êðàòêîñðî÷íûì óëó÷øåíèÿì ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, íî íå îòðàæàþò èõ 
âëèÿíèå íà ñîñòîÿíèå êëèåíòñêîé áàçû è, ñëåäîâàòåëüíî, íà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Правильно 
составленная ССП должна иметь сбалансированный комплекс результатов (отсроченные ха-
рактеристики) и факторов достижения результатов (опережающие показатели), что является 
неотъемлемой частью общей стратегии бизнес-единицы. 
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Взаимосвязь с финансовыми результатами 
Ïðè âñåì ìíîãîîáðàçèè ïðîãðàìì è ïëàíîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, èìåþùèõñÿ â êàæäîé êîì-

ïàíèè, äîñòàòî÷íî ëåãêî óâëå÷üñÿ òàêèìè âàæíû ìè ïðîáëåìàìè, êàê óëó÷øåíèå ïîêàçàòåëåé êà-
÷åñòâà è óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ, èííîâàöèÿìè è äåëåãèðîâàíèåì ïîëíîìî÷èé ðàáîòíèêàì â 
êàæäîì èç ýòèõ íàïðàâëåíèé âíå ñâÿçè ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé. Â ýòîì 
ñëó÷àå óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ îáùåé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ñòàíîâèòñÿ ïðîáëåìàòè÷íîé. Ôèíàí-
ñîâûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ïðèøëîñü ñòîëêíóòüñÿ ëàóðåàòàì ïðåìèè Áîëäðèäæà*, ñâèäåòåëüñò-
âóþò î íåîáõîäèìîñòè ïîñòîÿííî ñîîòíîñèòü ïðîèçâîäñòâåííûå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ýêîíîìè-
÷åñêèå ðåçóëüòàòû. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà äåëàòü îñíîâíîé àêöåíò íà ôèíàíñîâûå ðå-
çóëüòàòû, íàïðèìåð ïîêàçàòåëè ROCE èëè EVA. Ìíîãèì ìåíåäæåðàì íå óäàåòñÿ ñâÿçàòü òàêèå 
ïðîãðàììû, êàê óïðàâëåíèå íà îñíîâå êà÷åñòâà, ñîêðàùåíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâåí-
íîãî öèêëà, ðåèíæèíèðèíã èëè äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ñ ïîêàçàòåëÿìè, íåïîñðåäñòâåííî 
âëèÿþùèìè íà îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè, à ñëåäîâàòåëüíî, íà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Òàêèå ïðî-
ãðàììû îøèáî÷íî òðàêòóþòñÿ êàê êîíå÷íûå öåëè. Â èòîãå ýòî ïðèâîäèò ê ãëóáîêîìó ðàçî-
÷àðîâàíèþ, ïîñêîëüêó îòäà÷à îò íèõ ïðàêòè÷åñêè íåîùóòèìà. Все показатели ССП через цепь 
причинно-следственных связей должны быть согласованы с финансовыми целями. 

Ìû ïîêàæåì ýòî íà ïðèìåðå äâóõ êîìïàíèé — Metro Bank è National Insurance. 

Metro Bank 
 Metro Bank ñòîëêíóëñÿ ñ äâóìÿ ïðîáëåìàìè: 1) ÷ðåçìåðíûé àêöåíò íà  îäèí âèä óñëóã — 

äåïîçèòíûå ñ÷åòà è 2) ñòðóêòóðà èçäåðæåê, êîòîðàÿ äåëàëà íåïðèáûëüíûì îáñëóæèâàíèå 80% êëè-
åíòîâ ïðè ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåíòíûõ ñòàâêàõ. Áàíê ðàçðàáîòàë ñòðàòåãèþ, ñîñòîÿùóþ èç äâóõ íà-
ïðàâëåíèé. 

1. Ðîñò äîõîäîâ. Ñòàáèëèçèðîâàòü ïîñòóïëåíèå äîõîäîâ çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ èñòî÷íèêîâ 
èõ ïîëó÷åíèÿ ïîñðåäñòâîì ïðåäîñòàâëåíèÿ êëèåíòàì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã. 

2. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Óâåëè÷èòü ýôôåêòèâíîñòü îïåðàöèé çà ñ÷åò ïåðåâîäà íåïðè-
áûëüíûõ êëèåíòîâ íà áîëåå ýêîíîìè÷íûå ôîðìû îáñëóæèâàíèÿ (íàïðèìåð, ýëåêòðîí-
íóþ). 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé áàíêà áûëà ðàçðàáîòàíà â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ñòðà-
òåãèåé. Îñîáîå âíèìàíèå áûëî óäåëåíî èçó÷åíèþ òåõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, íà êîòîðûõ 
îñíîâûâàëàñü âñÿ ñòðàòåãèÿ. Ðåçóëüòàòû ýòèõ óñèëèé â óïðîùåííîì âèäå ïîêàçàíû íà ðèñóíêå 7.1. 
×òî êàñàåòñÿ ðîñòà äîõîäîâ, òî ôèíàíñîâàÿ öåëü áûëà ÿñíà: òðåáóåòñÿ ðàñøèðèòü èõ ñòðóêòóðó. 
Ñòðàòåãè÷åñêè ýòî îçíà÷àëî, ÷òî áàíê, ïðîàíàëèçèðîâàâ ñâîþ êëèåíòñêóþ áàçó, îïðåäåëèò òåõ, êòî 
áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ íîâûìè óñëóãàìè, à çàòåì ñòàíåò ïðîäàâàòü íîâûå óñëóãè ýòîé öåëåâîé êàòåãî-
ðèè ïîòðåáèòåëåé. Îäíàêî ïîñëå àíàëèçà êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé âûÿñíèëîñü, ÷òî öåëåâûå êëè-
åíòû íå ðàññìàòðèâàëè áàíê êàê èñòî÷íèê áîëåå øèðîêîãî ñïåêòðà óñëóã. Â ÷àñòíîñòè, îíè íå 
îæèäàëè ïðåäëîæåíèé ó÷àñòâîâàòü âî âçàèìíûõ ôîíäàõ, ïîëüçîâàòüñÿ êðåäèòíûìè êàðòàìè, êðå-
äèòàìè íà íåäâèæèìîñòü è ôèíàíñîâûì êîíñóëüòèðîâàíèåì. Áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå èçìåíèòü 
ïðåäñòàâëåíèå êëèåíòîâ î áàíêå êàê îá îïåðàòîðå äåïîçèòíûõ ñ÷åòîâ è ñîçäàòü åãî íîâûé èìèäæ 
ôèíàíñîâîãî êîíñóëüòàíòà. 

                                                
* Ìàëêîì Áîëäðèäæ (Malcolm Baldrige) — ìèíèñòð òîðãîâëè ÑØÀ (1981—1987), îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿë âî-

ïðîñàì êà÷åñòâà âî âñåõ ñôåðàõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè; â åãî ÷åñòü íàçâàíà ïðåìèÿ, êîòîðóþ åæåãîäíî âðó÷àåò 
ïðåçèäåíò ÑØÀ ñàìûì ýôôåêòèâíûì ïðåäïðèÿòèÿì ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé. — Ïðèìå÷. ïåðåâîä÷èêà. 
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Рисунок 7.1. Стратегия Metro Bank 

Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâîé öåëè — ðàñøèðåíèå èñòî÷íèêîâ äîõîäîâ — è ôîðìóëèðîâà-
íèÿ íîâîãî ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîé ñòîèìîñòè — ñîçäàíèå àâòîðèòåòà íàäåæíîãî ôèíàíñî-
âîãî êîíñóëüòàíòà — íà÷àëàñü ðàáîòà íàä ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Áûëè âû-
äåëåíû òðè ìíîãîôóíêöèîíàëüíûõ ïðîöåññà: 1) èçó÷åíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, 2) ðàçðàáîòêà íî-
âûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã è 3) ïåðåêðåñòíûå ïðåäîñòàâëåíèÿ íîâûõ óñëóã. Êàæäûé èç íèõ äîëæåí 
áûë âèäîèçìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò íîâûõ òðåáîâàíèé ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, ðåêëàìà òðàäèöè-
îííî äîìèíèðîâàëà íàä ïðîöåññîì îáñëóæèâàíèÿ. Õîðîøàÿ ðåêëàìà ïëþñ óäîáíîå ðàñïîëîæåíèå 
áàíêà ïðèâëåêàëè êëèåíòîâ. Ïåðñîíàë àêòèâíî ïîìîãàë èì â îòêðûòèè ñ÷åòîâ è ïðåäîñòàâëÿë âñå 
ñîïóòñòâóþùèå óñëóãè. Êóëüòóðû îáñëóæèâàíèÿ ó áàíêà íå ñóùåñòâîâàëî. Ôàêòè÷åñêè òîëüêî 
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ñåðüåçíîå èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî âñåãî ëèøü 10% ñâîåãî âðåìåíè ñîòðóäíèêè îòäåëà ïî ðàáî-
òå ñ êëèåíòàìè òðàòèëè íà íåïîñðåäñòâåííîå îáùåíèå ñ íèìè. Áàíê ðàçðàáîòàë ñïåöèàëüíóþ ïðî-
ãðàììó ïî ïåðåñòðîéêå ïðîöåññà ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Íîâûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàë èçìåíåíèå ðî-
ëè ìåíåäæåðà áàíêà: òåïåðü îí íàäåëÿëñÿ ôóíêöèÿìè ôèíàíñîâîãî êîíñóëüòàíòà. Â ñáàëàíñèðî-
âàííóþ ñèñòåìó áûëè âêëþ÷åíû äâà ïîêàçàòåëÿ ýòîãî ïðîöåññà. Êîýôôèöèåíò îáñëóæèâàíèÿ 
(ñðåäíåå ÷èñëî óñëóã, îêàçàííûõ êëèåíòó, — îòñðî÷åííûé ïîêàçàòåëü) îöåíèâàë ýôôåêòèâíîñòü 
ñåðâèñà. Âòîðîé ïàðàìåòð (êîëè÷åñòâî ÷àñîâ, ïðîâåäåííûõ ñ êëèåíòîì, — îïåðåæàþùèé ïîêàçà-
òåëü) ñâèäåòåëüñòâîâàë î ïðèíÿòèè íîâîé êóëüòóðû îáñëóæèâàíèÿ ñîòðóäíèêàìè áàíêà. Äîñòè÷ü 
ðåçóëüòàòîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ íîâîé ñòðàòåãèè, íåâîçìîæíî áåç ëè÷íîãî îáùåíèÿ ìåíåäæåðà ñ 
êëèåíòîì. 

Ñëåäóþùàÿ åñòåñòâåííàÿ ñòóïåíü — ýòî îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ ïîâûøå-
íèþ ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðîñòà äîõîäîâ. Ñîñòàâëÿþùàÿ 
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ÑÑÏ îïðåäåëèëà íåîáõîäèìîñòü 1) äëÿ ìåíåäæåðîâ îòäåëà ïî ðàáîòå ñ êëè-
åíòàìè ðàçâèòü ñâîè êîìïåòåíöèè êàê ôèíàíñîâûõ êîíñóëüòàíòîâ ñ áîëåå ïîëíûì çíàíèåì íîâûõ 
óñëóã, 2) áîëåå ñîâåðøåííîãî äîñòóïà ê èíôîðìàöèè (èíòåãðèðîâàííûå äàííûå î êëèåíòàõ) è 3) 
ïåðåñìîòðà ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà, íàäåëåííîãî íîâûìè ôóíêöèÿìè. Îòñðî÷åííûìè 
ïîêàçàòåëÿìè ñëóæèëè ýôôåêòèâíîñòü, ñðåäíåå ÷èñëî ïðîäàæ íà îäíîãî ìåíåäæåðà, à òàêæå ðå-
çóëüòàòû îïðîñîâ ïåðñîíàëà, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòüþ. Îïåðåæàþùèå èíäèêàòîðû ïîêàçûâàþò îñíîâíûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî 
ïðîâåñòè â êàäðîâîé ñôåðå: 1) ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è ïåðåîáó÷åíèå — êîýôôèöèåíò ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ, 2) ðàñøèðåíèå äîñòóïà ê ñðåäñòâàì èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è áàçàì 
äàííûõ — êîýôôèöèåíò äîñòóïíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîé èíôîðìàöèè è 3) ïðèâåäåíèå ëè÷íûõ öåëåé 
è çàäà÷ ðàáîòíèêîâ â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé áàíêà. 

Âñå ýòè ïîêàçàòåëè ñîñòàâèëè îñíîâó äëÿ ñîçäàíèÿ ñîâåðøåííî íîâîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. 
Íàïðèìåð, ðàññìîòðèì òàêîé ïîêàçàòåëü, êàê êîýôôèöèåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ. Äëÿ 
ðåàëèçàöèè ëþáîé íîâîé ñòðàòåãèè, â òîì ÷èñëå è ñòðàòåãèè Metro Bank, íåèçáåæíî òðåáóåòñÿ ïå-
ðåîáó÷åíèå ïåðñîíàëà. Ñîîòâåòñòâóþùèå çíàíèÿ è íàâûêè ðàáîòíèêîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü ëèáî 
êàê àêòèâû (åñëè îíè èìåþòñÿ), ëèáî êàê ïàññèâû (åñëè èõ íåò). Ðàçâèòèå îáëàñòåé êîìïåòåíòíî-
ñòè — îáû÷íî ñàìûé äëèòåëüíûé ïðîöåññ, îò êîòîðîãî âî ìíîãîì çàâèñèò óñïåõ ñòðàòåãèè. Íà 
íàø âçãëÿä, íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé è, êñòàòè, îáìàí÷èâûé â ñâîåé êàæóùåéñÿ ïðîñòîòå ïîêàçàòåëü 
íàëè÷èÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çíàíèé è íàâûêîâ ôîðìóëèðóåòñÿ èç îáîáùåííîãî îòâåòà íà âîïðîñû: êà-
êèå ñôåðû êîìïåòåíòíîñòè íåîáõîäèìû? ×åì ìû ðàñïîëàãàåì â äàííûé ìîìåíò? Íàñêîëüêî âåëèê 
ðàçðûâ ìåæäó òåì, ÷òî åñòü, è òåì, ÷òî òðåáóåòñÿ? Êîýôôèöèåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ è 
îïðåäåëÿåò ýòîò ñòðàòåãè÷åñêèé ïàññèâ (âñïîìíèòå ðàçðûâ, èçîáðàæåííûé íà ðèñóíêå 6.4). Ïðè 
òîì, ÷òî äàííûé ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíûì è îäíîâðåìåííî ïðîñòûì, íåìíîãèå îðãàíèçà-
öèè ñïîñîáíû åãî ñôîðìóëèðîâàòü, ïîñêîëüêó èõ êàäðîâûå ñèñòåìû è ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ íå 
ìîãóò äàòü îòâåòû íà òðè ïðèâåäåííûõ âûøå âîïðîñà. Åñëè æå ýòîò ïîêàçàòåëü îïðåäåëåí, òî èíî-
ãäà ïðèõîäèòñÿ ïîëíîñòüþ ïåðåñìîòðåòü ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè. Ðèñóíîê 7.2 ïîêà-
çûâàåò, êàêèå ïîïûòêè áûëè ïðåäïðèíÿòû, ÷òîáû ëèêâèäèðîâàòü ïðîáåëû â ñòðàòåãè÷åñêîì ïåðå-
îáó÷åíèè. Ëîãèêà îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ è èõ ïîêàçàòåëåé ïðèâåëà ê ïåðåñìîò-
ðó ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Åñëè áû íå ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà 
ïîêàçàòåëåé è ëîãèêà, íà îñíîâå êîòîðîé îíà ñòðîèòñÿ, ïðåäïðèÿòèÿ, ñêîðåå âñåãî, íå ñìîãëè áû 
òàê îïåðàòèâíî ðåøàòü ïðîáëåìó íåõâàòêè êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà. 

Â òàáëèöå 7.1 ñâåäåíû âîåäèíî öåëè è ïîêàçàòåëè (îòñðî÷åííûå è îïåðåæàþùèå èíäèêàòî-
ðû) ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû Metro Bank. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ïàðàìåòðû ôèíàíñîâîé è êëèåíò-
ñêîé ñîñòàâëÿþùèõ ñîäåðæàò íå òàê ìíîãî îïåðåæàþùèõ èíäèêàòîðîâ, ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî èõ 
ñîñðåäîòî÷åíû â äâóõ äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ — âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è îáó÷åíèÿ è 
ðàçâèòèÿ. Ðèñóíîê 7.1 è òàáëèöà 7.1 èëëþñòðèðóþò ÑÑÏ, ïîñòðîåííóþ íà îñíîâå ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, êîíå÷íîé öåëüþ êîòîðîé âñåãäà ÿâëÿåòñÿ óëó÷øåíèå ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Рисунок 7. 2. Повышение эффективности персонала 

Компания National Insurance (отсроченные результаты) 
Âàæíîñòü âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðàìè èõ äîñòèæåíèÿ, âåðî-

ÿòíî, íàèáîëåå ÿðêî ìîæíî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íà ïðèìåðå êîìïàíèé, çàíÿòûõ â ñòðàõîâîì áèç-
íåñå. Ñòðàõîâàíèå — ýòî èíôîðìàöèîííî íàñûùåííàÿ îòðàñëü, õàðàêòåðíîé ÷åðòîé êîòîðîé ÿâ-
ëÿþòñÿ äëèííûå âðåìåííûå ðàçðûâû ìåæäó ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ è ñîîòâåòñòâóþùèì ðåçóëüòàòîì. 
Íàïðèìåð, ýôôåêòèâíîñòü îñíîâíîãî äåéñòâèÿ ñòðàõîâàíèÿ — îöåíêè ðèñêà è íàçíà÷åíèÿ ñòîèìî-
ñòè âîçìåùåíèÿ — íåèçâåñòíà äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäóò âûäâèíóòû è óðåãóëèðîâàíû ñîîò-
âåòñòâóþùèå ïðåòåíçèè. Ðåøåíèå ñòðàõîâîãî ñëó÷àÿ ìîæåò çàíèìàòü îò äâóõ äî ïÿòè ëåò, à â îñî-
áûõ ñëó÷àÿõ, íàïðèìåð «àñáåñòîâûå» òÿæáû*, ìîæåò òÿíóòüñÿ äåñÿòèëåòèÿìè. Â òàêèõ ñèòóàöèÿõ 
äëÿ ìîòèâàöèè è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèö àáñîëþòíî íåîáõîäèìî êîìïëåêñíîå ñî-
÷åòàíèå ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðîâ èõ äîñòèæåíèÿ. 

Îäíà èç êðóïíåéøèõ ñòðàõîâûõ êîìïàíèé, National Insurance â òå÷åíèå 1980—1990 ãîäîâ ïî-
ñòîÿííî èìåëà íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ èñïðàâëåíèÿ ñèòóàöèè áûëà 
ïðèãëàøåíà íîâàÿ êîìàíäà ìåíåäæåðîâ. Ïðåäëîæåííàÿ èìè ñòðàòåãèÿ ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû óéòè 
îò îáùåãî ïîäõîäà (ïðåäîñòàâëåíèå ïîëíîãî ïàêåòà óñëóã âñåì ñåãìåíòàì ðûíêà) è ïåðåîðèåíòè-
ðîâàòü äåÿòåëüíîñòü íà áîëåå ñïåöèôè÷åñêîå, óçêîå íàïðàâëåíèå. Äëÿ óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ 
ñòðàòåãèè áûëè îïðåäåëåíû íåñêîëüêî êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ: 

• óëó÷øèòü äåÿòåëüíîñòü ïî èçó÷åíèþ öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà; 
• óëó÷øèòü îòáîð, îáó÷åíèå è ìîòèâàöèþ ñòðàõîâûõ àãåíòîâ äëÿ ðàáîòû â ýòèõ ñåãìåí-

òàõ; 
• óñîâåðøåíñòâîâàòü ñòðàõîâîé ïðîöåññ êàê öåíòðàëüíûé ïóíêò íîâîé ñòðàòåãèè; 
• óëó÷øèòü ñáîð èíôîðìàöèè î ñòðàõîâûõ ñëó÷àÿõ ñ öåëüþ ñóæåíèÿ ðûíêà. 

                                                
* Ïåðâûé ïðîöåññ ïî èñêó ïðîòèâ ïðîèçâîäèòåëåé, ïîëüçîâàòåëåé è ðàñïðîñòðàíèòåëåé àñáåñòîñîäåðæàùèõ 

ïðîäóêòîâ áûë âûèãðàí â 1967 ãîäó â ÑØÀ. — Ïðèìå÷. ïåðåâîä÷èêà. 
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Таблица 7.1. Сбалансированная система показателей Metro Bank 
Стратегические показатели Стратегические цели 

Отсроченные индикаторы Опережающие индикаторы 
Финансовая составляющая 
F1. Óâåëè÷èòü ðåíòàáåëüíîñòü ROI  
F2. Ðàñøèðèòü ñòðóêòóðó äî-
õîäîâ 

Ðîñò äîõîäîâ Ñòðóêòóðà äîõîäîâ 

F3. Ñîêðàòèòü èçäåðæêè Èçìåíåíèå èçäåðæåê îáñëóæè-
âàíèÿ äåïîçèòíûõ ñ÷åòîâ 

 

Клиентская составляющая 
C1. Óâåëè÷èòü ñòåïåíü óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ çà 
ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåí-
òà óñëóã è ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ 
îáñëóæèâàíèÿ 

Äîëÿ ñåãìåíòà ðûíêà Êà÷åñòâî âçàèìîîòíîøåíèé ñ 
êëèåíòàìè 

C2. Óâåëè÷èòü ñòåïåíü óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè êëèåíòà ïîñëå 
îáñëóæèâàíèÿ 

Ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû Îïðîñû êëèåíòîâ 

Составляющая внутренних бизнес-процессов 
I1. Èçó÷èòü íàøåãî êëèåíòà   
I2. Ñîçäàâàòü èííîâàöèîííûå 
óñëóãè 

Äîõîä îò ïðåäîñòàâëåíèÿ íî-
âîé óñëóãè 

Öèêë ðàçðàáîòêè óñëóãè 

I3. Îñóùåñòâëÿòü ïåðåêðåñò-
íîå îáñëóæèâàíèå 

Êîýôôèöèåíò ïåðåêðåñòíîãî 
îáñëóæèâàíèÿ 

×èñëî ÷àñîâ, ïðîâåäåííûõ ñ 
êëèåíòîì 

I4. Ïåðåâåñòè êëèåíòîâ íà áî-
ëåå ýêîíîìè÷íûå ñïîñîáû îá-
ñëóæèâàíèÿ 

Èçìåíåíèå ñòðóêòóðû ôîðì 
îáñëóæèâàíèÿ 

 

I5. Ìèíèìèçèðîâàòü îïåðàöè-
îííûå ïðîáëåìû 

Ïîêàçàòåëü êîëè÷åñòâà îøèáîê 
ïðè îáñëóæèâàíèè  

 

I6. Ãèáêîå îáñëóæèâàíèå Âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàïðîñîâ  
Составляющая обучения и развития 
L1. Ðàçâèòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
îáëàñòåé êîìïåòåíòíîñòè 

 Êîýôôèöèåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ïåðåîáó÷åíèÿ 

L2. Ïðåäîñòàâëåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêîé èíôîðìàöèè 

 Êîýôôèöèåíò äîñòóïíîñòè ñòðà-
òåãè÷åñêîé èíôîðìàöèè 

L3. Ñîîòíåñåíèå ëè÷íûõ öå-
ëåé ñ öåëÿìè áàíêà 

 Ñîîòíåñåíèå ëè÷íûõ öåëåé ñ öå-
ëÿìè áàíêà (%) 

 Óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà  
 Äîõîä íà îäíîãî ñîòðóäíèêà  

Â êà÷åñòâå îñíîâíîãî èíñòðóìåíòà îñóùåñòâëåíèÿ ýòèõ ïëàíîâ áûëà âûáðàíà ÑÑÏ, ïîñêîëü-
êó, ïî ìíåíèþ íîâîé êîìàíäû óïðàâëÿþùèõ, îíà ïîçâîëèò äîâåñòè èíôîðìàöèþ î íîâîé ñòðàòå-
ãèè äî ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ñâîåâðåìåííî ïîëó÷èòü îáðàòíóþ ñâÿçü î 
òîì, ÷òî «êîðàáëü» íà÷àë ìåíÿòü êóðñ, — ñ äðóãîé.  Íà ïåðâîì ýòàïå ñîñòàâëåíèÿ ñáàëàíñèðîâàí-
íîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé áûëè îïðåäåëåíû öåëè íîâîé ñòðàòåãèè (ñì. òàáë. 7.2, ëåâàÿ êîëîíêà). 
Ïîêàçàòåëè îòáèðàëèñü íà îñíîâàíèè ñîãëàñîâàííîãî îòâåòà íà î÷åíü ïðîñòîé âîïðîñ: «Êàê ìîæíî 
óçíàòü, ÷òî öåëü äîñòèãíóòà?». Îòâåòû íà ýòîò âîïðîñ äàëè ïàðàìåòðû, ïîìåùåííûå â êîëîíêó 
«Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ» òàáëèöû 7.2. Îíè èíà÷å íàçûâàëèñü ñòðàòåãè÷åñêèìè ïîêàçà-
òåëÿìè ðåçóëüòàòîâ, ïîñêîëüêó îòðàæàëè òå çàäà÷è, êîòîðûå íåîáõîäèìî áûëî ðåøèòü â êàæäîé 
ñîñòàâëÿþùåé íîâîé ñòðàòåãèè. 

Ïîêàçàòåëè, ðàçìåùåííûå â öåíòðàëüíîé êîëîíêå òàáëèöû 7.2, ÿâëÿþòñÿ óíèâåðñàëüíûìè 
äëÿ ëþáîé êîìïàíèè, çàíÿòîé â ñòðàõîâîì áèçíåñå (ñòðàõîâàíèå èìóùåñòâà è ñòðàõîâàíèå îò íå-
ñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ). Êîíå÷íî, ÑÑÏ íå áûëà áû ïîëíîé áåç òàêèõ ñïåöèôè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ, îäíà-
êî ñàìè ïî ñåáå, áåç îáùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, îíè íå ìîãóò ñèãíàëèçèðîâàòü î äîñòèæå-
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íèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, âñå ñïåöèôè÷åñêèå ïàðàìåòðû ÿâëÿþòñÿ îòñðî-
÷åííûìè, òî åñòü ãîâîðÿò î òîì, ÷òî óæå áûëî ñäåëàíî. Íàïðèìåð, åñëè áóäåò ââåäåí íîâûé êðèòå-
ðèé ïðîöåññà ñòðàõîâàíèÿ, ðåçóëüòàòû ïîÿâÿòñÿ íå ðàíåå ÷åì ÷åðåç ãîä, à êîýôôèöèåíò ïîòåðü ñòà-
íåò èçâåñòåí åùå ïîçæå. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ ïðåäñòàâëÿþò «ñáàëàíñèðîâàííûé» âçãëÿä íà îáùóþ 
ñòðàòåãèþ, îòðàæàþùèé â äîïîëíåíèå ê òðàäèöèîííîé ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé êëèåíòñêóþ, 
âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, à òàêæå ñîñòàâëÿþùóþ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿ-
åò óæå íà ðàííèõ ýòàïàõ îöåíèòü, íàñêîëüêî óñïåøíà äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè. Ýòî äàåò âîçìîæ-
íîñòü îïðåäåëèòü ïðîãðàììó äåéñòâèé íà êàæäûé äåíü, ñ òåì ÷òîáû â áóäóùåì äîáèòüñÿ âûäàþ-
ùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ. Ñî÷åòàíèå ñïåöèôè÷åñêèõ îòñðî÷åííûõ è îáùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ îïåðåæàþ-
ùèõ ïîêàçàòåëåé íåîáõîäèìî ëþáîé îðãàíèçàöèè, íî îñîáåííî îñòðî ýòî îùóùàåòñÿ â òåõ êîìïà-
íèÿõ, êîòîðûå çàíÿòû â ñòðàõîâîì áèçíåñå. 

Ðóêîâîäñòâî National Insurance äîïîëíèëî êàæäûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïîêàçàòåëü ôàêòîðàìè 
äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ (ñì. òàáë. 7.2, ïðàâàÿ êîëîíêà), êîòîðûå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ãîâîðÿò î 
òîì, êàêèå íåìåäëåííûå øàãè íóæíî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû äîáèòüñÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ â òîì 
èëè èíîì áèçíåñ-ïðîöåññå. Íàïðèìåð, ñòðàòåãè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ ñòðàõîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ 
ñëåäóþùèå: 

• êîýôôèöèåíò ïîòåðü; 
• ÷àñòîòà ïðåòåíçèé; 
• ñåðüåçíîñòü ïðåòåíçèé. 

Ýôôåêòèâíîñòü ýòèõ ïàðàìåòðîâ çàâèñèò îò êà÷åñòâà ñàìîãî ïðîöåññà çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðà 
ñòðàõîâàíèÿ. Áûëè ðàçðàáîòàíû êðèòåðèè òîãî, ÷òî ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñ÷èòàëî õîðîøèì ïðî-
öåññîì ñòðàõîâàíèÿ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿëè ìåðîïðèÿòèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ñîâåð-
øåíèÿ íîâîé ñäåëêè ñòðàõîâàíèÿ. Ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèëñÿ àóäèò, âûÿâëÿâøèé, íàñêîëüêî ñòðà-
õîâûå ïîëèñû, âûäàííûå ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè, ñîîòâåòñòâóþò ðàçðàáîòàííûì êðèòåðèÿì. Â 
ðåçóëüòàòå âîçíèê íåêèé îïåðåæàþùèé èíäèêàòîð êà÷åñòâà, èëè ôàêòîð äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ 
— êîýôôèöèåíòà ïîòåðü, ÷àñòîòû è ñåðüåçíîñòè ïðåòåíçèé, êîòîðûå ïðîÿâÿòñÿ çíà÷èòåëüíî ïîçæå. 
Â äîïîëíåíèå ê àóäèòó êà÷åñòâà äîãîâîðîâ ñòðàõîâàíèÿ áûëè ðàçðàáîòàíû àíàëîãè÷íûå ïðîãðàì-
ìû è ïàðàìåòðû äëÿ ïðîöåññîâ ìåíåäæìåíòà, ðàçâèòèÿ íîâûõ óñëóã è óðåãóëèðîâàíèÿ ïðåòåíçèé. 
Òàê âûãëÿäåëà ýòà íîâàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé: 
Показатели результатов Факторы достижения результатов 
Ñîõðàíåíèå/ðàñøèðåíèå áàçû êëþ÷åâûõ ñòðà-
õîâûõ àãåíòîâ 

Ðåçóëüòàòû ñòðàõîâîé äåÿòåëüíîñòè ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïëàíîì 

Ñîõðàíåíèå/ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû Îïðîñ ñòðàõîâûõ àãåíòîâ îòíîñèòåëüíî íîâîé 
ñòðàõîâîé ïîëèòèêè 

Ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû áèçíåñà (ïî ñåãìåíòàì) Ðàçâèòèå ñòðàõîâîé äåÿòåëüíîñòè ïî ñðàâíåíèþ 
ñ ïëàíîì 

×àñòîòà è ñåðüåçíîñòü ïðåòåíçèé Àóäèò êà÷åñòâà ñòðàõîâàíèÿ 
Êîýôôèöèåíò çàòðàò Òåêó÷åñòü êàäðîâ; êîñâåííûå ðàñõîäû 
Ýôôåêòèâíîñòü ïåðñîíàëà Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà ïî ñðàâíåíèþ ñ ïëàíîì; 

äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé 
Ïðàâàÿ êîëîíêà òàáëèöû 7.2 ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íîâûé êîìïëåêñ îïåðåæàþùèõ èíäèêàòîðîâ 

— ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, âûáðàííûõ National Insurance. 
Ðèñóíîê 7.3 ïðåäñòàâëÿåò ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé ãðàôè÷åñêè, èëëþñòðèðóÿ 

äâå öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé: îò öåëåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ è âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ ê êëèåíòñêèì è ôèíàíñîâûì öåëÿì; è îò êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, 
ñîñòàâëÿþùèõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ê ôàêòîðàì äîñòèæåíèÿ ðå-
çóëüòàòîâ. 

Ïðèìåð National Insurance âíîâü äåìîíñòðèðóåò, êàê ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ÑÑÏ èçìåíÿåò ñòðàòå-
ãèþ è âåäåò ê äîñòèæåíèþ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 
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Таблица 7.2. Сбалансированная система показателей компании National Insurance 
Стратегические показатели Стратегические цели 

Ключевые отсроченные по-
казатели результатов 

Факторы достижения опере-
жающих результатов 

Финансовая составляющая 
F1. Îïðàâäàòü îæèäàíèÿ àê-
öèîíåðîâ 

Äîõîäíîñòü ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà 

 

F2. Óñîâåðøåíñòâîâàòü îïå-
ðàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü 

Êîìáèíèðîâàííûé êîýôôèöè-
åíò 

 

F3. Äîñòè÷ü óâåëè÷åíèÿ ïðè-
áûëè 

Ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû ñòðà-
õîâàíèÿ 

 

F4. Óìåíüøèòü ðèñê àêöèîíå-
ðîâ 

Êàòàñòðîôè÷åñêèå ïîòåðè  

Клиентская составляющая 
C1. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå äåÿ-
òåëüíîñòè àãåíòñêîé ñëóæáû 

Ñîõðàíåíèå/ðàñøèðåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû ïî ñðàâíåíèþ ñ 
ïëàíîì 

Äîñòèæåíèÿ àãåíòîâ (ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïëàíîì) 

C2. Óäîâëåòâîðåíèå öåëåâîãî 
êëèåíòà 

Ñîõðàíåíèå/ðàñøèðåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû (ïî ñåãìåíòàì 
ðûíêà) 

Îïðîñû êëèåíòîâ îá óðîâíå îá-
ñëóæèâàíèÿ 

Составляющая внутренних бизнес-процессов 
I1. Ðàçâèòèå öåëåâûõ ðûíêîâ Ñòðóêòóðà ñòðàõîâîãî áèçíåñà 

(ïî ñåãìåíòàì ðûíêà) 
Ðàçâèòèå ñòðàõîâîãî áèçíåñà ïî 
ñðàâíåíèþ ñ ïëàíîì 

I2. Ïðèáûëüíîñòü ñòðàõîâà-
íèÿ 

Êîýôôèöèåíò ïîòåðü Àóäèò êà÷åñòâà ïðîöåññà ñòðàõî-
âàíèÿ 

I3. Ñîîòâåòñòâèå ïðåòåíçèé 
áèçíåñó 

×àñòîòà ïðåòåíçèé 
Ñåðüåçíîñòü ïðåòåíçèé 

Àóäèò êà÷åñòâà ïðåòåíçèé 

I4. Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíî-
ñòè 

Êîýôôèöèåíò çàòðàò Òåêó÷åñòü êàäðîâ 
Äèíàìèêà óïðàâëÿåìûõ èçäåð-
æåê 

Составляющая обучения и развития 
L1. Ïîâûøåíèå êâàëèôèêà-
öèè ïåðñîíàëà 

Ýôôåêòèâíîñòü ïåðñîíàëà Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïëàíîì 

L2. Äîñòóï ê ñòðàòåãè÷åñêîé 
èíôîðìàöèè 

 Äîñòóïíîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ ïëàíîì 

Äåòàëüíî ðàçðàáîòàííûå ïîêàçàòåëè ÑÑÏ îïèñûâàþò ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Öåïü ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, ïðåäñòàâëåííàÿ íà ðèñóíêå 7.3, îòðàæàåò òî÷êó çðåíèÿ ðóêîâîäñòâà íà âçàè-
ìîñâÿçü ìåæäó áèçíåñ-ïðîöåññàìè è ðåøåíèÿìè, ïðèíÿòûìè ñåãîäíÿ, è áóäóùèìè ðåçóëüòàòàìè. 
Ñèñòåìà àóäèòîðñêèõ ïðîâåðîê èìååò öåëüþ âûÿâèòü «óçêèå ìåñòà» è îðãàíèçîâàòü àäåêâàòíîå 
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, íî íå óâîëüíÿòü ïðîâèíèâøèõñÿ. Òàêèì îáðàçîì, âûáðàííûå ïîêàçàòåëè ñëó-
æàò äëÿ òîãî, ÷òîáû äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ âñåé îðãàíèçàöèè ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè íîâûõ 
îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ, ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ 
è ôàêòîðîâ èõ äîñòèæåíèÿ ïðèâåëî ê òðàíñôîðìàöèè ñòðàõîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ôàêòè÷åñêè ïðî-
öåññ îöåíêè — ýòî «õâîñò, êîòîðûé âåðòèò ñîáàêîé». 
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Рисунок 7. 3. National Insurance — причинно-следственные связи ССП 

Îêîí÷àòåëüíûé óñïåõ ïðèøåë ê National Insurance ïîçæå (ìû ïîãîâîðèì îá ýòîì â ãëàâå 12), 
è, êîíå÷íî, ìíîãèå ôàêòîðû, ïîìèìî ÑÑÏ, îêàçàëè âëèÿíèå íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Íî ðóêîâî-
äñòâî ñ÷èòàåò, ÷òî ñîñòàâëåíèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé áûëî âàæíåéøåé ÷àñòüþ 
èõ ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå óñïåõà. Ýòà ñèñòåìà ñòàëà ðóêîâîäñòâîì National Insur-
ance â åå äâèæåíèè ê áóäóùåìó. 

Ïðèìåðû Metro Bank è National Insurance èëëþñòðèðóþò ïðîöåññ ïåðåâîäà ñòðàòåãèè áèçíåñ-
åäèíèöû â ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé. Íà ñàìîì äåëå ÑÑÏ íå ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ñîçäàíèÿ áèçíåñ-
ñòðàòåãèè. Ìû âíåäðÿëè åå â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå óæå áûëà ðàçðàáîòàíà ñòðàòåãèÿ, íî çà÷àñòóþ 
ïåðåâîä ñòðàòåãèè â ïëîñêîñòü ïîêàçàòåëåé ïðèâîäèë ê íåîáõîäèìîñòè åå ïåðåîñìûñëåíèÿ è äîðà-
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áîòêè. 
Ñîçäàâàÿ ñòðàòåãèè, îñíîâàííûå íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ, òîï-ìåíåäæåðû èìåþò 

âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå çíàíèÿ îá èõ ýôôåêòèâíîñòè. Áîëåå ïîäðîáíî ìû ðàñ-
ñìîòðèì ýòó òåìó â ãëàâå 12. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ И ДИАГНОСТИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ: СКОЛЬКО 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ В СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЕ? 

Åñëè ñ÷èòàòü, ÷òî êàæäàÿ èç ñîñòàâëÿþùèõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé èìååò îò 
÷åòûðåõ äî ñåìè ðàçëè÷íûõ ïàðàìåòðîâ, òî îáû÷íî ñèñòåìà êîìïàíèè ñîñòîèò â ñðåäíåì èç 25 ïî-
êàçàòåëåé. Íå ñëèøêîì ëè ýòî ìíîãî? È ìîæíî ëè ñ îäèíàêîâûì âíèìàíèåì ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà 
êàæäîì èç íèõ? Îòâåò íà îáà âîïðîñà îäèí: ÍÅÒ! Åñëè ÑÑÏ ðàññìàòðèâàòü êàê 25 (èëè 10) íåçàâè-
ñèìûõ äðóã îò äðóãà ïîêàçàòåëåé, òî ðàáîòàòü ñ íèìè ñëèøêîì ñëîæíî äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. 

Ïðåäëàãàåìàÿ ñèñòåìà äîëæíà ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê èíñòðóìåíòàðèé äëÿ åäèíîé ñòðàòåãèè. 
Åñëè ýòî òàê, òî êîëè÷åñòâî ïîêàçàòåëåé íå èìååò íèêàêîãî çíà÷åíèÿ, ïîñêîëüêó ìåæäó íèìè ñó-
ùåñòâóþò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè è âñå îíè ÿâëÿþòñÿ âûðàæåíèåì ñòðàòåãèè áèçíåñ-åäè-
íèöû. Êîíå÷íî, ëåã÷å ñêàçàòü, ÷åì ñäåëàòü, íî ïðèìåðû Metro Bank è National Insurance, à òàêæå 
íàø îïûò ðàáîòû ñ äðóãèìè êîìïàíèÿìè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî îðãàíèçàöèè ôîðìóëèðóþò è 
îáñóæäàþò ñî ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè ñòðàòåãèþ, îñíîâàííóþ ïðèáëèçèòåëüíî íà äâóõ äåñÿòêàõ èí-
òåãðèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé. 

Îäíàêî ÑÑÏ, ñ êîòîðûìè ñåãîäíÿ ðàáîòàåò áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé, ñîäåðæàò áîëüøå 25 
ïîêàçàòåëåé, áåç ÷åãî, ïî óòâåðæäåíèþ ìåíåäæåðîâ, íåâîçìîæíî ôóíêöèîíèðîâàíèå êîìïàíèé. 
Ñëóæàùèå ñ íåäîâåðèåì îòíîñÿòñÿ ê óòâåðæäåíèþ, ÷òî äëÿ ýôôåêòèâíîé îöåíêè îïåðàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé âïîëíå äîñòàòî÷íî íå áîëåå äâóõ äåñÿòêîâ ïîêàçàòåëåé. Â êàêîì-òî ñìûñ-
ëå îíè, ìîæåò áûòü, è ïðàâû, íî ïðîáëåìà â òîì, ÷òî îíè íå äåëàþò ðàçëè÷èÿ ìåæäó äèàãíîñòè÷å-
ñêèìè ïîêàçàòåëÿìè1 — òåìè, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü, íàõîäèòñÿ ëè áèçíåñ ïîä êîíòðîëåì, è 
êîòîðûå ñèãíàëèçèðóþò î íåîðäèíàðíûõ ñîáûòèÿõ, òðåáóþùèõ íåìåäëåííîãî ïðèíÿòèÿ ìåð, è 
ñòðàòåãè÷åñêèìè, îïðåäåëÿþùèìè ñòðàòåãèþ äîñòèæåíèÿ ñîâåðøåíñòâà â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè. 

Ïðîñòîé ïðèìåð ïðîÿñíÿåò ýòó ìûñëü. Äëÿ íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî 
îðãàíèçìà íåîáõîäèìî, ÷òîáû ïîêàçàòåëè åãî æèçíåäåÿòåëüíîñòè ìåíÿëèñü â äîñòàòî÷íî óçêèõ 
ïðåäåëàõ. Åñëè òåìïåðàòóðà òåëà ïîâûøàåòñÿ èëè ïîíèæàåòñÿ íà îäèí-äâà ãðàäóñà (íîðìàëüíîé 
ñ÷èòàåòñÿ òåìïåðàòóðà 98, 6°F, èëè 37°Ñ), äàâëåíèå ñëèøêîì ïîíèæàåòñÿ èëè ÷åðåñ÷óð ïîâûøàåò-
ñÿ, ýòî ìîæåò îçíà÷àòü îäíî — ó íàñ ñåðüåçíûå ïðîáëåìû. Â òàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ âñå ñèëû îðãà-
íèçìà (êàê è ïðîôåññèîíàëîâ, ïîìîãàþùèõ áîëüíîìó âûêàðàáêàòüñÿ) íàïðàâëåíû íà òî, ÷òîáû 
íîðìàëèçîâàòü ýòè ïîêàçàòåëè. Îäíàêî ìû íå áðîñàåì âñå ðåñóðñû íà ñâîå «ñïàñåíèå». Â êîíöå 
êîíöîâ, ïàäåíèå òåìïåðàòóðû òåëà íà 0, 01° íå âëèÿåò íà òî, ñòàíåòå ëè âû ãåíåðàëüíûì äèðåêòî-
ðîì êîìïàíèè, ñòàðøèì ïàðòíåðîì ìåæäóíàðîäíîé êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû èëè ïðîôåññîðîì â 
îäíîì èç ñàìûõ ïðåñòèæíûõ óíèâåðñèòåòîâ. Ýòè ôàêòîðû íå ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè; ñîâñåì 
äðóãèå îïðåäåëÿþò, äîñòèãíåì ëè ìû ñâîèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ öåëåé èëè íåò. Âàæíû ëè òåìïåðà-
òóðà òåëà è äàâëåíèå? Áåññïîðíî. Ñòîèò ýòèì ïîêàçàòåëÿì âûéòè èç íîðìû, ìû òóò æå ïîëó÷àåì 
ñèãíàë î òîì, ÷òî íåîáõîäèìî ñðî÷íî ïðèíèìàòü ìåðû. Íî ÿâëÿÿñü, íåñîìíåííî, î÷åíü âàæíûìè, 
îíè íå äîñòàòî÷íû äëÿ ðåàëèçàöèè íàøèõ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé. 

Àíàëîãè÷íî êîðïîðàöèè ìîãóò èìåòü ñîòíè è òûñÿ÷è ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå êîíòðîëèðóþò 
áèçíåñ-ïðîöåññû è ñèãíàëèçèðóþò î ëþáîì ñáîå â ñèñòåìå, íî íå îíè ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè ôàê-
òîðàìè ïîëó÷åíèÿ âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ. Òàêèå ïàðàìåòðû ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê «ôàêòîðû 
ãèãèåíû», ïîìîãàþùèå êîìïàíèè ôóíêöèîíèðîâàòü. Ýòî äèàãíîñòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè. 

Ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðû èõ äîñòèæåíèÿ, èçëîæåííûå â ÑÑÏ, íàïðîòèâ, äîëæíû 
áûòü ïðåäìåòîì àêòèâíîãî è øèðîêîãî îáñóæäåíèÿ ìåæäó òîï-ìåíåäæåðàìè è ìåíåäæåðàìè 
ñðåäíåãî óðîâíÿ ïðè îöåíêå ñòðàòåãèè ñ èñïîëüçîâàíèåì íîâîé èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ, êëè-
åíòàõ, ðûíêàõ, òåõíîëîãèÿõ è ïîñòàâùèêàõ2. Ïî ñëîâàì ðóêîâîäèòåëÿ îäíîé êîìïàíèè, äî ââåäå-
íèÿ ÑÑÏ ðóêîâîäñòâó ïðèõîäèëîñü îöåíèâàòü ñîòíè ðàçëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé îïåðàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ïðè ñîçäàíèè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû îíè âûáðàëè 12 êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ðåà-
ëèçàöèè ñòðàòåãèè, ñåìü èç êîòîðûõ áûëè àáñîëþòíî íîâûìè äëÿ êîìïàíèè3. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé íå çàìåíÿåò ñèñòåìó îöåíêè ïîâñåäíåâíûõ ïàðàìåò-
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ðîâ. Ïîêàçàòåëè äëÿ ÑÑÏ âûáèðàþòñÿ òàê, ÷òîáû âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè 
áûëî ñêîíöåíòðèðîâàíî íà òåõ ôàêòîðàõ, êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê êðóïíûì äîñòèæåíèÿì â êîí-
êóðåíöèè íà ðûíêå. 

КАК МОЖНО ИСПОРТИТЬ ХОРОШИЕ ПОКАЗАТЕЛИ: ИСПОЛЬЗОВА-
НИЕ ДИАГНОСТИЧЕСКИХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЛЯ УРАВНОВЕШИВАНИЯ 

СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
Äàæå ñàìûå çàìå÷àòåëüíûå öåëè ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû íå ñàìûìè ëó÷øèìè ïóòÿìè. Ñáà-

ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäîñòåðåãàåò îò ÷àñòè÷íîé «áëèçîðóêîé» îïòèìèçàöèè, êî-
òîðàÿ ñëó÷àåòñÿ òàì, ãäå äëÿ ìîòèâàöèè è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèöû èñïîëüçóåòñÿ îäèí 
ïîêàçàòåëü, îñîáåííî ôèíàíñîâûé. Îäíàêî òàêîå ïðîèñõîäèò íå òîëüêî ñ ýòîé ñîñòàâëÿþùåé. Íà-
ïðèìåð, ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåíÿþò â ñâîåé êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ïîêàçàòåëü ñâîåâðå-
ìåííîé äîñòàâêè (OTD). Îñîáóþ âàæíîñòü îí ïðèîáðåë äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèé, ðàáî-
òàþùèõ ïî ïðèíöèïó «òî÷íî â ñðîê» è õðàíÿùèõ ó ñåáÿ íåáîëüøèå çàïàñû ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ. Íî 
åñëè ýòîò ïàðàìåòð ñäåëàòü åäèíñòâåííûì è öåíòðàëüíûì â îáùåé ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé êëèåíò-
ñêîé ñîñòàâëÿþùåé, âîçíèêàåò îïàñíîñòü, ÷òî î÷åíü áûñòðî ñòàíóò ïðèìåíÿòüñÿ äèñôóíêöèî-
íàëüíûå ìåòîäû åãî äîñòèæåíèÿ. Ê ïðèìåðó, ìîæíî ñîçäàòü áîëüøèå çàïàñû ìàòåðèàëà, íåîáõî-
äèìîãî êëèåíòó, õðàíèòü åãî íà ñâîèõ ñêëàäñêèõ ïëîùàäÿõ è äîñòàâëÿòü ïî ìåðå íàäîáíîñòè. Äëÿ 
êëèåíòà — ýòî ñàìûé ëó÷øèé âàðèàíò, à äëÿ êîìïàíèè-ïðîèçâîäèòåëÿ — ñàìûé äîðîãîñòîÿùèé. 
Âåäü â ýòîì ñëó÷àå áîëüøèå äåíåæíûå ñðåäñòâà îêàçûâàþòñÿ çàìîðîæåííûìè â ñêëàäñêèõ çàïà-
ñàõ, êîìïàíèÿ íåñåò çàòðàòû íà èõ õðàíåíèå è îáðàáîòêó, à êðîìå òîãî, ñóùåñòâóåò ñåðüåçíûé ðèñê 
ñïèñàíèÿ çàïàñîâ èç-çà èõ ïîð÷è èëè ñðîêîâ ãîäíîñòè. 

Ìîæíî äîáèòüñÿ âûñîêîãî ïîêàçàòåëÿ OTD, ïðîñòî íå ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà ïî 
êîðîòêèì ñðîêàì äîñòàâêè, êîòîðûå òðåáóåò êëèåíò. Íàïðèìåð, äëÿ êëèåíòà îïòèìàëåí ñðîê 18 
äíåé, îäíàêî êîìïàíèÿ, çíàÿ âñå íåäîñòàòêè ñâîåãî îïåðàöèîííîãî ïðîöåññà (çàäåðæêè, ïðîñòîè, 
îáùàÿ íåðàçáåðèõà), ïðåäëàãàåò ñâîè óñëîâèÿ: 30 äíåé. Êëèåíò íå èñïûòûâàåò ïî ýòîìó ïîâîäó 
íèêàêîãî âîñòîðãà, íî äåâàòüñÿ åìó íåêóäà: àëüòåðíàòèâíîãî ïîñòàâùèêà íåò. Îí âûíóæäåí ïðè-
íÿòü ýòè íåâûãîäíûå óñëîâèÿ. Äîñòàâêà òîâàðà ïðîèñõîäèò íà 30-é äåíü, ïîêàçàòåëü OTD âûñîêèé, 
òîëüêî êëèåíò îñòàëñÿ íåäîâîëåí òåì, ÷òî åãî óñëîâèÿ (ñðîê ïîñòàâêè — 18 äíåé) íå âûïîëíåíû. 

Ðàññìîòðèì òåïåðü òàêîé çàìå÷àòåëüíûé ïîêàçàòåëü äëÿ èííîâàöèîííîãî öèêëà ñîñòàâëÿþ-
ùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êàê ñðîêè ïðîäâèæåíèÿ íà ðûíîê íîâîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè. 
Îäèí èç ìåòîäîâ ñîêðàùåíèÿ ñðîêîâ — ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâîãî ïðîäóêòà 
è óìåíüøåíèå âðåìåííîãî öèêëà ýòîãî ïðîöåññà. Íî è çäåñü ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü òîãî, ÷òî áóäåò 
âûïóùåí ïðîäóêò, ëèøü íåìíîãèì îòëè÷àþùèéñÿ îò óæå ñóùåñòâóþùåãî, à íå ïðèíöèïèàëüíî 
íîâûé, êîòîðûé ìîã áû îïåðåäèòü êîíêóðåíòîâ ïî ðûíêó. Êîíå÷íî, äîñòèãíóò õîðîøèé ïîêàçà-
òåëü, íî áèçíåñ â öåëîì ðèñêóåò îòñòàòü. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà êîìïàíèè äîëæíà ïðåäîòâðàòèòü âîçìîæíîñòü òàêîé «ëæåîïòè-
ìèçàöèè» îäíîãî ïîêàçàòåëÿ èëè îäíîé ñîñòàâëÿþùåé. Äëÿ ýòîãî è ñóùåñòâóþò äèàãíîñòè÷åñêèå 
ïîêàçàòåëè, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì óðàâíîâåøèâàþò ñòðàòåãè÷åñêèå. Ïðèìåðîì ìîæåò ñëó-
æèòü êîìïàíèÿ Analog Devices4. Ïîñëåäíÿÿ âî èçáåæàíèå èñêóøåíèÿ ïîëó÷èòü âûñîêèé ïîêàçàòåëü 
OTD ïîñðåäñòâîì óâåëè÷åíèÿ ñðîêîâ ïîñòàâêè ââåëà äèàãíîñòè÷åñêèé ïàðàìåòð, ó÷èòûâàþùèé 
ðàçíèöó ìåæäó íåîáõîäèìûì êëèåíòó ñðîêîì äîñòàâêè è ñðîêîì äîñòàâêè, êîòîðûé ìîãëà îáåñïå-
÷èòü Analog Devices. Äðóãîé ïîêàçàòåëü ýòîãî ðÿäà — ïðîöåíò ñëó÷àåâ, êîãäà êîìïàíèÿ íå ñìîãëà 
âûïîëíèòü òðåáîâàíèÿ êëèåíòà. Ìîæíî, íàïðèìåð, èñïîëüçîâàòü è òàêîé äèàãíîñòè÷åñêèé ïîêàçà-
òåëü, êàê êîýôôèöèåíò äâèæåíèÿ ñêëàäñêèõ çàïàñîâ, ñäåëàííûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü âûñîêîãî 
ïîêàçàòåëÿ OTD. Âñå ýòè ïàðàìåòðû ïîìîãóò ìåíåäæåðàì îïðåäåëèòü, êàêèìè ñïîñîáàìè ïîëó÷å-
íû âûñîêèå ïîêàçàòåëè. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé — ýòî íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòîé íàáîð 15—25 ôè-

íàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, ñãðóïïèðîâàííûõ â ñîñòàâëÿþùèå. Îíà îòðàæàåò ñòðàòå-
ãèþ áèçíåñ-åäèíèöû. Ýòî ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðîâ èõ äîñòèæåíèÿ, âçàèìîñâÿ-
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çàííûõ íà îñíîâå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ îòíîøåíèé. Ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ — ýòî îòñðî÷åí-
íûå èíäèêàòîðû, êîòîðûå ãîâîðÿò î êîíå÷íûõ öåëÿõ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è î òîì, êàêèå èç 
íèõ óæå äîñòèãíóòû. Ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ — ýòî îïåðåæàþùèå èíäèêàòîðû, èç-
âåùàþùèå ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè î òîì, ÷òî êàæäûé èç íèõ äîëæåí ñäåëàòü äëÿ ñîçäàíèÿ áóäó-
ùåé ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè. Íàèëó÷øèì îáðàçîì ñîñòàâëåííàÿ ÑÑÏ — ýòî òàêàÿ ñèñòåìà, â êî-
òîðîé âçàèìîñâÿçàííûå öåëè è ïîêàçàòåëè ïðåäñòàâëÿþò ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. 
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ГЛАВА 8. СТРУКТУРА КОМПАНИИ И СТРАТЕГИЯ 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà îòðàæàòü ñòðóêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ, äëÿ êîòî-
ðîãî îíà ôîðìóëèðóåò ñòðàòåãèþ. Äî ñèõ ïîð âñå ïðèâåäåííûå ïðèìåðû êàñàëèñü àâòîíîìíûõ áèç-
íåñ-åäèíèö. Íî ñèñòåìà ñ òàêèì æå óñïåõîì ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. 
Â ýòîé ãëàâå ìû ðàññêàæåì, êàê ðàçðàáîòàòü ÑÑÏ äëÿ: 

• êîðïîðàöèé, ñîñòîÿùèõ èç íåñêîëüêèõ áèçíåñ-åäèíèö; 
• ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé; 
• âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîðïîðàöèé, à òàêæå äðóãèõ áèçíåñ-åäèíèö; 
• íåêîììåð÷åñêèõ è ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé. 

СТРАТЕГИИ БИЗНЕС-ЕДИНИЦЫ И КОРПОРАЦИИ 
Êàê ïðàâèëî, ñòðàòåãèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ â îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê ñòðàòåãè÷å-

ñêèì áèçíåñ-åäèíèöàì. Íàïðèìåð, Metro Bank — îäíî èç îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé áîëüøîãî 
õîëäèíãà, èìåþùåãî â ñâîåì ñîñòàâå òàêèå áèçíåñ-åäèíèöû, êàê îòäåëåíèå ïî îïåðàöèÿì ñ êðå-
äèòíûìè êàðòàìè, êîììåð÷åñêèé è èíâåñòèöèîííûé áàíêè. 

Íåêîòîðûå êîìïàíèè çàíÿòû â îäíîé óçêîé îòðàñëè, è â ýòîì ñëó÷àå ñòðàòåãèÿ áèçíåñ-
åäèíèöû ñîâïàäàåò ñ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé. Â ñàìîì íà÷àëå íàøåé äåÿòåëüíîñòè ñáàëàíñèðî-
âàííûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ðàçðàáàòûâàëèñü äëÿ ïðåäïðèÿòèé ïîëóïðîâîäíèêîâîé èíäóñòðèè, 
íàïðèìåð Advanced Micro Devices è Analog Devices. Ýòè ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ÿâëÿëèñü êîðïîðà-
òèâíûìè (òåðìèí, êîòîðûé èñïîëüçîâàëà Analog Devices). Îäíàêî áîëüøèíñòâî áèçíåñ-åäèíèö, â 
÷àñòíîñòè Metro Bank, ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè áîëåå ìîùíûõ êîðïîðàöèé. Â ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò åñòå-
ñòâåííûé âîïðîñ î êîððåëÿöèè ìåæäó ñáàëàíñèðîâàííûìè ñèñòåìàìè ïîêàçàòåëåé êîðïîðàöèè è 
åå ïîäðàçäåëåíèé. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç ðàçíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ áèçíåñ-åäèíèö, áîëåå 
ýôôåêòèâíà è çíà÷èìà, ÷åì ìåõàíè÷åñêîå îáúåäèíåíèå ãðóïïû ïîäðàçäåëåíèé. Òåîðèÿ êîðïîðà-
òèâíîé ñòðàòåãèè, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ øèðîêîå ïîëå èññëåäîâàíèé1, ïûòà-
åòñÿ îïðåäåëèòü, êàê ðóêîâîäñòâî êîðïîðàöèè è êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ (â ïðîòèâîâåñ ñòðàòåãèè 
áèçíåñ-åäèíèöû) ìîãóò ñîçäàòü íåðàçðûâíóþ ñèíåðãè÷åñêóþ ñâÿçü ìåæäó ñâîèìè îïåðàöèîííûìè 
åäèíèöàìè. Ñóùåñòâóþò äâå êðàéíîñòè. Îäíà — ýòî òàêàÿ êîðïîðàöèÿ, êàê FMC, ñîñòîÿùàÿ èç áî-
ëåå 20 íåçàâèñèìûõ êîìïàíèé ñ ðàçíîîáðàçíåéøèì ñïåêòðîì íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè — îò 
êîìïàíèé ïî äîáû÷å çîëîòà, õèìè÷åñêîìó ïðîèçâîäñòâó, ïîñòàâêå îáîðóäîâàíèÿ äëÿ àýðîïîðòîâ 
äî ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ ìàøèíîñòðîåíèåì äëÿ ïèùåâîé è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé 
ïðîìûøëåííîñòè. Åñòåñòâåííî, ÷òî ïðè òàêîé äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè äî ââåäåíèÿ ÑÑÏ 
ãëàâíîé öåëüþ âñåõ êîìïàíèé áûëî äîñòèæåíèå âûäàþùèõñÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå 
îöåíèâàëèñü ãîäîâûì ïîêàçàòåëåì ROCE. Åñëè çàïëàíèðîâàííûå ôèíàíñîâûå ïàðàìåòðû áûëè 
ïîëó÷åíû, ðóêîâîäñòâî íå âíèêàëî â òî, êàêèìè ñðåäñòâàìè ýòî ñäåëàíî. 

Âíåäðåíèå ÑÑÏ îáîçíà÷èëî íîâóþ ðîëü êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà — êîíòðîëü è îöåíêó 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöåé. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïîçâîëèëà 
âåñòè àêòèâíûé äèàëîã íå òîëüêî î êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, íî è î òîì, êàêîâà áà-
çà äëÿ ðåøåíèÿ äîëãîâðåìåííûõ ôèíàíñîâûõ çàäà÷. Íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå òàêîé äèâåðñèôè-
öèðîâàííîé êîìïàíèè, êàê FMC, ëåã÷å âñåãî îöåíèòü îáùóþ ôèíàíñîâóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ñòðàòå-
ãèè, öåëè è ïîêàçàòåëè îñòàëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ êîðïîðàöèè ñëèøêîì 
ðàçíîðîäíû, ÷òîáû èõ ìîæíî áûëî òàê æå ëåãêî ïðîàíàëèçèðîâàòü â ðàìêàõ îáùåé êîðïîðàòèâíîé 
ñèñòåìû. 

Äðóãàÿ êðàéíîñòü — ýòî êîðïîðàöèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç áèçíåñ-åäèíèö, êîòîðûå î÷åíü òåñíî 
âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì. Îíè ìîãóò èìåòü äàæå îäíèõ è òåõ æå êëèåíòîâ. Íàïðèìåð, ó 
êîìïàíèè Johnson & Johnson áîëåå 150 îòäåëåíèé ïî âñåìó ìèðó, íî âñå îíè çàíÿòû â îäíîé îòðàñ-
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ëè — ïðîèçâîäñòâå ìåäèöèíñêèõ ïðåïàðàòîâ è ñðåäñòâ ïî óõîäó — è èìåþò îáùèõ êëèåíòîâ: 
áîëüíèöû, ìåäèöèíñêèå öåíòðû, âðà÷è, àïòåêè, ñóïåðìàðêåòû è äðóãèå ïðåäïðèÿòèÿ ðîçíè÷íîé 
òîðãîâëè. Â äðóãèõ êîðïîðàöèÿõ áèçíåñ-åäèíèöû ìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ îáùèìè òåõíîëîãèÿìè; òàê, 
Õàìåë è Ïðàõàëàä ïðèâîäÿò ïðèìåð, êàê Honda, èñïîëüçóÿ ñâîè èñêëþ÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè â 
ðàçðàáîòêå àâòîìîáèëüíûõ äâèãàòåëåé, ïðîèçâîäèò è ïðîäàåò ïðîäóêòû â äðóãèõ ñåãìåíòàõ ðûíêà: 
ìîòîöèêëû, ãàçîíîêîñèëêè, àâòîìîáèëè, ãåíåðàòîðû2. Êîìïàíèÿ NEC èñïîëüçóåò ñâîè äîñòèæåíèÿ 
â ìèêðîýëåêòðîíèêå è ìèíèàòþðèçàöèè, ÷òîáû ñòàòü ëèäåðîì íà ðûíêå òåëåâèçîðîâ, êîìïüþòåðîâ 
è òåëåêîììóíèêàöèé. Äðóãèå êîðïîðàöèè ìîãóò öåíòðàëèçîâàòü ñâîè êëþ÷åâûå ôóíêöèè, íàïðè-
ìåð çàêóïêè, ôèíàíñû, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ñ òåì ÷òîáû äîñòè÷ü ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ, 
÷åì åñëè áû ýòè ôóíêöèè ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿëà êàæäàÿ îòäåëüíàÿ áèçíåñ-åäèíèöà. 

Íî â ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ÑÑÏ äîëæíà îòðàæàòü êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ è âèäåíèå 
îáùåé ñòðóêòóðû. Ñìûñë ñîñòîèò â òîì, ÷òî âçàèìîñâÿçàííûå áèçíåñ-åäèíèöû, äåéñòâóþùèå â 
ðàìêàõ îäíîé êîðïîðàöèè, ïðåäïî÷òèòåëüíåå ãðóïïû íåçàâèñèìûõ ïîäðàçäåëåíèé, èìåþùèõ ñîá-
ñòâåííûå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçà-
òåëåé íå ïðîñòî ôîðìèðóåò, à ðàçúÿñíÿåò è ðàñïðîñòðàíÿåò êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. 

Ñåãîäíÿ êîðïîðàòèâíûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé íàõîäÿòñÿ â ñàìîì íà÷àëå ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ïî-
êà îíè ìîãóò ÷åòêî ðàçúÿñíèòü äâà ýëåìåíòà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè. 

• Êîðïîðàòèâíàÿ èäåîëîãèÿ: öåííîñòè, óáåæäåíèÿ è èäåè êîìïàíèè, êîòîðûå äîëæíû 
ðàçäåëÿòü âñå áèçíåñ-åäèíèöû (íàïðèìåð, òåõíèêà áåçîïàñíîñòè â DuPont èëè èííî-
âàöèè â ÇÌ). 

• Êîðïîðàòèâíàÿ ðîëü: äåÿòåëüíîñòü, íåîáõîäèìàÿ äëÿ ñîçäàíèÿ ñèíåðãèçìà ðàáîòû 
áèçíåñ-åäèíèö, ñîñòàâëÿþùèõ îðãàíèçàöèþ (íà ïðèìåð, îáùèå êëèåíòû, òåõíîëîãèè, 
öåíòðàëèçîâàííûå óñëóãè ñîâìåñòíîãî ïîëüçîâàíèÿ). 

КОРПОРАТИВНЫЕ ИДЕИ И РОЛИ 
Ïðèâåäåì â ïðèìåð Kenyon Stores. Îíà ñîñòîèò èç 10 îòäåëåíèé ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, ÷üè 

ïðîäàæè ñîñòàâëÿþò îò 500 ìëí. äî 2 ìëðä. äîë. Êàæäîå èç íèõ èìååò ñâîé èìèäæ è öåëåâîãî ïî-
êóïàòåëÿ. Ðóêîâîäñòâî êîðïîðàöèè ðàçðàáîòàëî ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí, ñîñòîÿùèé èç 10 ïóíêòîâ, 
êîòîðûå äîëæíû ñòàòü ýëåìåíòàìè ñòðàòåãèè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Âñå îíè áûëè ñãðóïïèðîâà-
íû ïî ÷åòûðåì ñîñòàâëÿþùèì ÑÑÏ. 

Финансовая 
1. Àãðåññèâíûé ðîñò 
2. Ñîõðàíåíèå îáùåé ïðèáûëè 

Клиентская 
1. Ëîÿëüíîñòü êëèåíòîâ 
2. Ïðåäëîæåíèå ïîëíîãî àññîðòèìåíòà òîâàðîâ 

Внутренние бизнес-процессы 
1. Ñîçäàíèå áðýíäà 
2. Ëèäåðñòâî â ìîäå 
3. Êà÷åñòâî òîâàðîâ 
4. Âûñøèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ 

Обучение и развитие 
1. Ñòðàòåãè÷åñêèå çíàíèÿ è íàâûêè 
2. Ëè÷íîå ðàçâèòèå 

Äëÿ êàæäîãî ýëåìåíòà áûë ðàçðàáîòàí ñîîòâåòñòâóþùèé ïðèíöèï (ïðàâèëî) è êîðïîðàòèâ-
íûé ïîêàçàòåëü. Äëÿ àãðåññèâíîãî ðîñòà, íàïðèìåð, ïðàâèëî çâó÷àëî òàê: 

Каждая бизнес-единица должна стремиться к агрессивному финан-
совому росту, который оценивается в зависимости от рыночной си-
туации. 

Êîðïîðàòèâíûì ïîêàçàòåëåì áûëî åæåãîäíîå óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ. Äëÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêîé çàäà÷è ñîçäàíèÿ áðýíäà îïðåäåëÿëîñü ñëåäóþùåå ïðàâèëî: 

Каждая бизнес-единица создает свой доминирующий брэнд. 



120  ×àñòü ïåðâàÿ. Ãëàâà 8 

 

Êîðïîðàòèâíûé ïîêàçàòåëü — ïðîöåíò áèçíåñ-åäèíèö, ñîçäàâøèõ òàêîé áðýíä â ñâîåì ñåã-
ìåíòå ðûíêà. 

Êîðïîðàòèâíàÿ ÑÑÏ ñëóæèëà ìîäåëüþ äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðè ñîçäàíèè ñîáñòâåí-
íîé ñòðàòåãèè (ñì. òàáë. 8.1). Ðàññìîòðèì, íàïðèìåð, öåëü àãðåññèâíîãî ðîñòà ïðè ñîõðàíåíèè îá-
ùåé ïðèáûëè. Êîðïîðàòèâíàÿ ðîëü ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû îáîçíà÷èòü ýòó ñòðàòåãè÷åñêóþ öåëü â 
îáùåì ïîðòôåëå ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Ýòî ïîçâîëèëî Kenyon Stores îïðåäåëèòü áîëåå àìáèöèîç-
íûå öåëè äëÿ ïîäðàçäåëåíèé ñ õîðîøèì ïîòåíöèàëîì ðîñòà è áîëåå ñêðîìíûå äëÿ òåõ, êîòîðûå 
ðàáîòàþò â ðàçâèòûõ è íàñûùåííûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà. Êàæäàÿ áèçíåñ-åäèíèöà, â ñâîþ î÷åðåäü, 
ñàìà ðåøàëà, êàêèì ìåòîäîì áóäóò äîñòèãàòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè êîðïîðàöèè. Íàïðèìåð, áèç-
íåñ-åäèíèöà À (ðàñòóùèé áèçíåñ) ñôîðìóëèðîâàëà ñâîè çàäà÷è êàê ðîñò îáúåìà ïðîäàæ â íîâîì 
ìàãàçèíå, à áèçíåñ-åäèíèöà Â, äàâíî ðàáîòàþùàÿ â íàñûùåííîì ñåãìåíòå ðûíêà, — êàê óâåëè÷å-
íèå ïðîäàæ â êàæäîì ñòàðîì ìàãàçèíå. Â êîðïîðàòèâíîé öåëè äîìèíèðóþùåãî áðýíäà ðàçâèâàþ-
ùååñÿ ïîäðàçäåëåíèå À îöåíèâàëî ñâîè äîñòèæåíèÿ ïî ïðîöåíòó ïîëó÷åííîé ïðèáûëè â ñðàâíå-
íèè ñ êëþ÷åâûìè ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè. Êðèòåðèåì äîìèíèðîâàíèÿ áðýíäà «çðåëîãî» îòäåëå-
íèÿ Â áûëî ñîõðàíåíèå ëèäèðóþùèõ ïîçèöèé â ñâîåì ñåãìåíòå ðûíêà. 

Kenyon Stores — ýòî èëëþñòðàöèÿ òîãî, êàê îäíà êîìïàíèÿ, èìåÿ â ñâîåì ñîñòàâå îðãàíèçà-
öèîííî íåçàâèñèìûå, íî äåéñòâóþùèå â ðàìêàõ îáùåé ñòðàòåãèè áèçíåñ-åäèíèöû, ñìîãëà ðàçðà-
áîòàòü òàêóþ ÑÑÏ, êîòîðàÿ ñòàëà ìîäåëüþ äëÿ ñèñòåì îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Êîíå÷íî, êàæäàÿ 
èç íèõ èìååò îòëè÷èÿ, íî âñå îíè îáúåäèíåíû îáùèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè, îïðåäåëåííûìè â 
ÑÑÏ êîðïîðàöèè. 

Êîìïàíèÿ Hoechst Celanese ðàçðàáîòàëà ïÿòü îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ 
â ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè è çàäà÷àìè. 

1. Ïðèîðèòåò êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé; ïîêàçàòåëü — ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè 
êëèåíòà. 

2. Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè, ãèáêîñòè â îòíîøåíèÿõ ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ, 
îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîðûâ íà ðûíêå. 

3. Ëèäåðñòâî, áàçèðóþùååñÿ íà êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòÿõ, êîãäà êàæäûé ïîíèìàåò, 
íàñêîëüêî îí ñîîòâåòñòâóåò ñòðàòåãèè êîìïàíèè, åå ìèðîâîççðåíèþ, öåëÿì è çàäà-
÷àì. 

4. Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ñîòðóäíèêàì, êîãäà ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ îòâåòñòâåííî 
è íà íàäëåæàùèõ óðîâíÿõ; êîãäà ïðîÿâëÿþòñÿ ëîÿëüíîñòü è ïîääåðæêà ðàáîòíèêîâ, 
âåäóùèå ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

5. Âûñîêàÿ ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ îöåíèâàåòñÿ ñòåïåíüþ óäîâëåòâî-
ðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ; çàùèòà îêðóæàþùåé ñðåäû, áåçîïàñíîñòü òðóäà; âûñî÷àéøèå 
ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. 

Òàêèå êîðïîðàòèâíûå èäåè ëåãêî ìîæíî ïåðåâåñòè â ñïåöèôè÷åñêèå îïåðàöèîííûå ïîêàçà-
òåëè äëÿ êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû. Îðãàíèçàöèÿ îïðåäåëÿåò ñïåöèôè÷åñêèå ôèíàíñîâûå çàäà÷è è 
ïîêàçàòåëè äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, íî îñòàâëÿåò çà íèì ïðàâî ðàçðàáîòàòü ñîáñòâåííóþ ñòðà-
òåãèþ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 
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Таблица 8.1. Корпоративная ССП определяет рамки, внутри которых бизнес-единицы раз-

рабатывают свои системы 
Корпоративный 
стратегический 
план 

Правила 
(принципы) 

Корпоративная 
ССП 

Бизнес-единица 
А (с потенциа-
лом роста) 

Бизнес-единица 
В (развитый и 
насыщенный 
сегмент рынка) 

Финансовая составляющая 
1. Àãðåññèâíûé 
ðîñò 

 

Êàæäàÿ áèçíåñ-
åäèíèöà äîëæíà 
ñòðåìèòüñÿ ê àã-
ðåññèâíîìó ôè-
íàíñîâîìó ðîñòó, 
â çàâèñèìîñòè îò 
ðûíî÷íîé ñèòóà-
öèè 

Ðîñò îáúåìà ïðî-
äàæ (ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïðåäûäó-
ùèì ãîäîì) 

Ïðîäàæè íîâîãî 
ìàãàçèíà 

Ïðîäàæè â ñòà-
ðûõ ìàãàçèíàõ 

2. Ñîõðàíåíèå 
îáùåé ïðèáûëè 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

Клиентская составляющая 
1. Ëîÿëüíîñòü 
êëèåíòà 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

2. Ïîëíûé ïàêåò 
ïðåäëîæåíèé 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

Составляющая внутренних бизнес-процессов 
1. Ñîçäàíèå áðýí-
äà 

Êàæäàÿ áèçíåñ-
åäèíèöà ñîçäàåò 
äîìèíèðóþùèé 
áðýíä 

Ïðîöåíò áèçíåñ-
åäèíèö, ñóìåâ-
øèõ ñîçäàòü äî-
ìèíèðóþùèé 
áðýíä 

Ïðîöåíò äîõîäà 
îò êëþ÷åâûõ 
ïðîäóêòîâ 

Äîëÿ ðûíêà 

2. Ëèäåðñòâî â 
ìîäå 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

3. Êà÷åñòâî òîâà-
ðîâ 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

4. Âûñî÷àéøèé 
óðîâåíü îáñëó-
æèâàíèÿ 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

Составляющая обучения и развития 
1. Ñòðàòåãè÷åñêèå 
çíàíèÿ è íàâûêè 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ 

2. Ëè÷íîå ðàçâè-
òèå 

ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ ÕÕÕÕ  ÕÕÕÕ 

СОВМЕСТНЫЕ ПРЕДПРИЯТИЯ И ОБЪЕДИНЕНИЯ 
Äîñòèæåíèå ñèíåðãèçìà äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé êîðïîðàöèè — âñå-òàêè ñêîðåå 

òåîðèÿ, ÷åì ïðàêòèêà. Ñïåöèôè÷åñêèìè ïðèìåðàìè îðãàíèçàöèé, ãäå ñèíåðãèçì íà ñàìîì äåëå ÿâ-
ëÿåòñÿ ôóíäàìåíòàëüíûì ïîëîæåíèåì, ñëóæàò ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ èëè ñòðàòåãè÷åñêèå îáúå-
äèíåíèÿ íåçàâèñèìûõ êîìïàíèé. Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ çàíèìàþò âñå áîëüøåå ìåñòî â áèçíåñ-
ïåéçàæå ñåãîäíÿøíåãî äíÿ, áðîñèâ âûçîâ ìíîãèì êîìïàíèÿì. Êàê ñ÷èòàþò íàáëþäàòåëè, ãëàâíîå 
ïðåïÿòñòâèå — ýòî îïðåäåëåíèå òåõ öåëåé, êîòîðûõ õîòÿò äîñòè÷ü îáå ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ. Ñáà-
ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïîìîãëà ñîñòàâèòü îáùèé ïëàí è ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè, íà 
îñíîâàíèè êîòîðûõ ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ôóíêöèîíèðîâàòü. 

Ðàññìîòðèì Oiltech, ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå íåñêîëüêèõ ïàðòíåðîâ, îêàçûâàþùåå óñëóãè 
íåôòåäîáûâàþùèì êîìïàíèÿì. Âîîáùå ýòà èíäóñòðèÿ èìååò ôðàãìåíòàðíûé õàðàêòåð ñ áîëüøèì 
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êîëè÷åñòâîì ìåëêèõ èãðîêîâ íà ðûíêå (ïðîåêòèðîâàíèå, ñòðîèòåëüñòâî, ëîãèñòèêà), êîòîðûå çà-
÷àñòóþ äóáëèðóþò äðóã äðóãà. Êîìïàíèÿ Oiltech ñîáðàëà âìåñòå íåñêîëüêî òàêèõ ïðåäïðèÿòèé ñ 
öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè, ëèêâèäàöèè äóáëèðîâàíèÿ è íåðàçáåðèõè, ñóùåñòâîâàâøèõ â 
îòðàñëè. Èäåÿ çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî òîëüêî ñîâìåñòíûìè óñèëèÿìè ìîæíî ïðåäîñòàâèòü óñëóãè 
âûñî÷àéøåãî êëàññà (äàæå «ïîä êëþ÷») ïðèáûëüíûì êëèåíòàì — êðóïíûì òðàíñíàöèîíàëüíûì 
íåôòÿíûì è ãàçîâûì êîìïàíèÿì — è, ñëåäîâàòåëüíî, ïîëó÷èòü âûãîäû, êîòîðûå íåâîçìîæíû, åñ-
ëè äåéñòâîâàòü íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà. 

Ôèíàíñîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ Oiltech ïîìèìî íåñêîëüêèõ òðàäèöèîííûõ ïîêàçàòåëåé, íàïðèìåð 
äîõîäíîñòè êàïèòàëà, äåíåæíîãî ïîòîêà è ðîñòà äîõîäîâ, ñîäåðæàëà íîâûé: ñòðóêòóðó äîõîäà, òî 
åñòü äîëþ îáùåãî áèçíåñà, â êîòîðûé áûëè âîâëå÷åíû ìíîãî÷èñëåííûå îïåðàöèîííûå êîìïàíèè, 
âõîäÿùèå â Oiltech. Ýòîò ïîêàçàòåëü îòðàæàë öåëü — çàâîåâàòü íîâóþ îáëàñòü ðûíêà, ïðåäîñòàâ-
ëÿÿ êëèåíòàì èíòåãðèðîâàííûå óñëóãè «ïîä êëþ÷». 

Âûãîäû äëÿ ïîòðåáèòåëÿ îïðåäåëÿëèñü îäíîé öåëüþ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé — ñíèæåíè-
åì öåíû áàððåëÿ íåôòè. Äàííûé ïîêàçàòåëü ìîæíî îöåíèòü êàê îòëè÷íûé, ïîñêîëüêó, ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, ýòî òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ êàæäûé êëèåíò, à ñ äðóãîé — ñ åãî ïîìîùüþ ìîæíî èçìåðèòü óñ-
ïåõ ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Áûë ñîñòàâëåí ãðàôèê îòðàñëåâûõ èçäåðæåê (ñì. ðèñ. 8.1), ïî êîòî-
ðîìó ìîæíî ñóäèòü î âêëàäå êàæäîãî ó÷àñòíèêà ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ â êîíå÷íóþ ñòîèìîñòü 
ïðîäóêòà. Öåëü ñîñòîÿëà â òîì* ÷òîáû ñíèçèòü êðèâóþ èçäåðæåê çà ñ÷åò ñèíåðãèçìà îïåðàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé. Ñïåöèôè÷åñêèé ïîêàçàòåëü — äîëëàð íà áàððåëü äîáûòîé íåôòè. 

 
Рисунок 8.1. Стратегическая цель: сокращение издержек добычи нефти за счет интеграции 

отраслевой стоимостной цепочки 
Ïðè íàëè÷èè ÷åòêîé öåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé íå ñîñòàâèëî òðóäà îïðåäåëèòü ôàêòîðû 

äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ: ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà â êîì-
ïëåêñíûõ áðèãàäàõ âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñ öåëüþ ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê. Êðèòåðèåì ýô-
ôåêòèâíîñòè ýòîãî ôàêòîðà ÿâëÿåòñÿ ñîêðàùåíèå èçäåðæåê çà ñ÷åò ñîâìåñòíûõ èíèöèàòèâ, êîòî-
ðûå ïîìîãàþò ñôîêóñèðîâàòü óñèëèÿ ðàíåå îáîñîáëåííûõ ïðåäïðèÿòèé íà êîìàíäíîé ðàáîòå è 
ñíèæåíèè çàòðàò. Äðóãèì ïîêàçàòåëåì ýòîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ, ñâÿçàííûì ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ íî-
âûõ ðûíêîâ, áûë îáúåì ïðîäàæ ïî êîíòðàêòàì íà íîâûå ñåðâèñíûå óñëóãè. Äàííûå óñëóãè âêëþ-
÷àþò â ñåáÿ èííîâàöèîííûå ôèíàíñîâûå ìåõàíèçìû, òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà ïðîåêòîâ, à òàêæå 
ïîñòàâêè êîìïëåêñíûõ âèäîâ óñëóã äëÿ ïðîåêòîâ íà îñíîâå îïåðàöèîííûõ (operating expense, 
ÎÐÅÕ) è êàïèòàëüíûõ (capital expense, CAPEX) çàòðàò. Ñîñòàâëÿþùàÿ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïîä-
äåðæèâàëà ýòè èíèöèàòèâû ââåäåíèåì ïîîùðåíèé çà ðàáîòó â êîìàíäå, îâëàäåíèå äîïîëíèòåëü-
íûìè ïðîôåññèÿìè è ñîîòíåñåíèå ñâîèõ ëè÷íûõ öåëåé ñî ñòðàòåãèåé ïðåäïðèÿòèÿ. 

Âíåäðåíèå ÑÑÏ â Oiltech óñêîðèëî ðàçâèòèå íîâîé ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ — ñî-
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âìåñòíîé ðàáîòû â êîìàíäå. Ñèñòåìà ñòàëà òåîðåòè÷åñêèì ïîäòâåðæäåíèåì òîãî, ÷òî ðàíåå ðàç-
ðîçíåííûå è íåçàâèñèìûå êîìïàíèè â ñîñòàâå ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ñîçäàâàòü óíè-
êàëüíóþ è óñòîé÷èâóþ ñòîèìîñòü äëÿ êëèåíòîâ êàê ñëåäñòâèå êîìàíäíîé ðàáîòû. 

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ОТДЕЛЫ: ОБЩИЕ КОРПОРАТИВНЫЕ РЕСУР-
СЫ 

Â ïðåäûäóùåé ãëàâå ìû îáñóäèëè, êàê êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ñâÿçûâàåò âîåäèíî âñå áèç-
íåñ-åäèíèöû, âõîäÿùèå â êîìïàíèþ, è êàêèì îáðàçîì îáùèå öåëè îáåñïå÷èâàþò ñèíåðãèçì äåÿ-
òåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ åå ïîäðàçäåëåíèé. Åùå îäíî êîðïîðàòèâíîå ïðåèìóùåñòâî, èëè, êàê åãî íà-
çûâàþò Ãóëä è êîëëåãè, «ðîäèòåëüñêîå ïðåèìóùåñòâî», — ýòî âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü êîðïî-
ðàòèâíûå ðåñóðñû1. Â ñëó÷àå åñëè îïåðàöèîííûå ïîäðàçäåëåíèÿ íå ìîãóò ïîëó÷èòü, ñêàæåì, ñû-
ðüå èëè ìàòåðèàëû ñîîòâåòñòâóþùåãî êà÷åñòâà è ïî ðàçóìíûì öåíàì îò âíåøíåãî íåçàâèñèìîãî 
ïîñòàâùèêà, êîðïîðàöèÿ ìîæåò ïðåäëîæèòü ñâîè âíóòðåííèå ðåñóðñû. Äëÿ áèçíåñ-åäèíèöû ýòî 
óíèêàëüíàÿ âîçìîæíîñòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, è áîëüøîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî — ñ äðóãîé. 
Îäíàêî çà÷àñòóþ òàêèå êîðïîðàòèâíûå ðåñóðñû, êàê ïðîôèëàêòèêà è ðåìîíò îáîðóäîâàíèÿ, çàêóï-
êè, êàäðîâàÿ ñëóæáà, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè èëè ôèíàíñû, íå âûäåðæèâàþò ðûíî÷íîé êîí-
êóðåíöèè è ñòàíîâÿòñÿ íå êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì, à ñêîðåå áîëüøèì íåäîñòàòêîì. Ëàððè 
Áðåéäè, ïðåçèäåíò êîðïîðàöèè FMC Corporation, òàê ïðîêîììåíòèðîâàë ýòó ñèòóàöèþ: 

Когда мы применили ССП для подразделений корпорации, у нас словно 
глаза открылись. Сомневаюсь, что представители многих компаний 
могут навскидку ответить на вопрос: «Как вы создаете конкурент-
ное преимущество?». Однако мы ежедневно задаем его своим линей-
ным операторам. Мы начали расспрашивать кадровые службы наших 
подразделений о том, снижают ли они издержки или предлагают но-
вые услуги. Если этого нет, возможно, нам следует привлечь ресурсы 
других отделений компании. В этой области заложен большой по-
тенциал организационного развития и совершенствования стратеги-
ческих возможностей3. 

Èëëþñòðàöèåé ñêàçàííîìó âûøå ìîæåò ñëóæèòü êîìïàíèÿ Telco, îäíà èç âåäóùèõ ìèðîâûõ 
òåëåêîììóíèêàöèîííûõ êîðïîðàöèé. Â òå÷åíèå ìíîãèõ äåñÿòèëåòèé îíà ÿâëÿëàñü ðåãóëèðóåìîé 
ìîíîïîëèåé è åå áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæíû áûëè ïîêóïàòü èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è ñî-
îòâåòñòâóþùèå óñëóãè ó Info Support — ïîäðàçäåëåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, âõîäèâøåãî â 
ñîñòàâ ñàìîé Telco. Â òàêèõ èñêëþ÷èòåëüíûõ óñëîâèÿõ, êîãäà î ïîñòàâêàõ ñî ñòîðîíû íå ìîãëî 
áûòü è ðå÷è, Info Support èìåëà çàìå÷àòåëüíûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû è î÷åíü íèçêèé óðîâåíü 
óäîâëåòâîðåííîñòè âíóòðåííèõ êëèåíòîâ. Ê íà÷àëó 1990-õ ãîäîâ ó Info Support, êîòîðàÿ ïðåäëàãà-
ëà óñòàðåâøèå òåõíîëîãèè è àáñîëþòíî íå ó÷èòûâàëà ïîòðåáíîñòè âíóòðåííèõ êëèåíòîâ, ñëîæèë-
ñÿ ñòîéêèé íåãàòèâíûé èìèäæ â êîðïîðàöèè. 

Â 1980-õ ãîäàõ áîëüøàÿ ÷àñòü äåÿòåëüíîñòè Telco ïåðåñòàëà áûòü ðåãóëèðóåìîé è óñëîâèÿ 
æåñòî÷àéøåé êîíêóðåíöèè ïðèâåëè ê äåöåíòðàëèçàöèè êîðïîðàöèè. Îáðàçîâàëèñü íîâûå áèçíåñ-
åäèíèöû, êîòîðûå íóæäàëèñü â áîëåå ñîâåðøåííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòÿõ è óñëóãàõ. Äëÿ 
òîãî ÷òîáû ïîääåðæàòü àãðåññèâíóþ ïîëèòèêó íîâûõ îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé, íàïðàâëåí-
íóþ íà óâåëè÷åíèå ïðèáûëè, Telco íàäåëèëà èõ ïîëíîìî÷èÿìè ïðèîáðåòàòü òîâàðû è óñëóãè ó 
ëó÷øèõ ïîñòàâùèêîâ. Info Support íå îñòàâàëîñü íè÷åãî èíîãî, êàê ïðåäîñòàâëÿòü êîíêóðåí-
òîñïîñîáíóþ ïðîäóêöèþ èëè íàáëþäàòü ðóèíû åå ñîáñòâåííîãî áèçíåñà. 

Íîâûé ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð Info Support ðàçðàáîòàë ÑÑÏ, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåâðàòèòü êîì-
ïàíèþ â óñïåøíîãî, îðèåíòèðîâàííîãî íà êëèåíòà êîíêóðåíòîñïîñîáíîãî ïîñòàâùèêà. Â ñèñòåìå 
áûëè ñôîðìóëèðîâàíû ñëåäóþùèå çàäà÷è: 

• ðàçðàáîòàòü íîâóþ, îðèåíòèðîâàííóþ íà êëèåíòà ñòðàòåãèþ; 
• îáó÷èòü ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ïåðñîíàë; 
• èçìåíèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü òàê, ÷òîáû âñå âíèìàíèå ñôîêóñèðîâàòü íà êëèåíòå. 

Ïîíèìàÿ, ÷òî â òå÷åíèå äåñÿòèëåòèé ïðåíåáðåãàëè îòíîøåíèåì êëèåíòà ê ñåáå êàê ê ïîñòàâ-
ùèêó, ðóêîâîäèòåëè Info Support óäåëèëè îñîáîå âíèìàíèå ðàçðàáîòêå êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé 
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ÑÑÏ. Ïðîåêò ñòàðòîâàë ñ îïðîñà êëèåíòîâ ñîòðóäíèêàìè ïîäðàçäåëåíèé Telco, êîòîðûé âûÿâèë 
äâà ðûíî÷íûõ ñåãìåíòà, ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîòðåáèòåëüñêîé ñòîèìîñòè ïðåäëîæåíèé. Ïåðâûé ñåã-
ìåíò, ïîäîáíûé ãðóïïå №2 êëèåíòîâ êîìïàíèè Rockwater, áûë îðèåíòèðîâàí íà îñíîâíûå óñëóãè, 
ìàêñèìàëüíî íàäåæíûå è ïî ìèíèìàëüíîé öåíå. Äðóãîé (àíàëîãè÷íûé ãðóïïå №1) — ñòðåìèëñÿ 
ïîëó÷àòü ïðîäóêòû èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé è èìåòü äîëãîñðî÷íûå ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ 
ïîñòàâùèêîì èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. 

Â êîìïàíèè Info Support áûëè ðàçðàáîòàíû ñïåöèôè÷åñêèå ïîêàçàòåëè äëÿ äâóõ ãðóïï êëèåí-
òîâ (ñì. ðèñ. 8.2) — ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëüñêèì ïðåäëîæåíèåì è êîëè÷åñòâî íî-
âûõ êëèåíòîâ (ãðóïïà №1); ïîêàçàòåëü «öåíà ïðîòèâ ðûíî÷íîé» (ãðóïïà №2), — ïîä÷åðêèâàâøèå 
âàæíîñòü ðàçâèòèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé, ðàçðàáîòêè óñëóã è ðàñøèðåíèÿ êëèåíòñêîé áàçû, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è ïðåäîñòàâëåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ïî êîíêóðåíòîñïîñîáíûì öåíàì — ñ äðóãîé. 

 
Рисунок 8.2. Цели клиентской составляющей ССП для корпоративных бизнес-единиц 

 
Êîíêðåòíûå öåëè, ðàçðàáîòàííûå äëÿ êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ, ïîçâîëèëè îïðåäåëèòü 

êðèòè÷åñêèå âíóòðåííèå ïðîöåññû, êîòîðûå íåîáõîäèìî áûëî óñîâåðøåíñòâîâàòü, ÷òîáû äîáèòüñÿ 
óñïåõà (ñì. ðèñ. 8.3). Äëÿ ïîòðåáèòåëåé èç ãðóïïû №1 òðåáîâàëîñü ðàçâèâàòü íîâûå âèäû òîâàðîâ 
è óñëóã. Ïîêàçàòåëÿìè ñëóæèëè ïðîöåíò äîõîäà, ïîëó÷åííûé îò ïðîäàæè ïðîäóêöèè íå ñòàðøå 
äâóõ ëåò, è âðåìåííîé öèêë åå ðàçðàáîòêè. Â îòëè÷èå îò òàêèõ êîìïàíèé, êàê Hewlett-Packard, 3M 
è Analog Devices, èìåþùèõ îòëè÷íî ðàçâèòóþ è ðàáîòàþùóþ èííîâàöèîííóþ êîíöåïöèþ, äëÿ ñî-
òðóäíèêîâ Info Support ðàçðàáîòêà ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ïîêàçàòåëåé ÿâèëàñü ðåøàþùèì ôàêòî-
ðîì èçìåíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïîñêîëüêó, áóäó÷è ìîíîïîëüíûì ïîñòàâùèêîì â òå÷åíèå 
ìíîãèõ ëåò, îíè íèêîãäà íå çàäóìûâàëèñü î âàæíîñòè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ. Âçàèìîîòíîøå-
íèÿ ñ êëèåíòàìè ãðóïïû №1, ñòðåìÿùèìèñÿ ê äîëãîñðî÷íûì ïàðòíåðñêèì îòíîøåíèÿì, îöåíèâà-
ëèñü ïî ðåçóëüòàòàì àóäèòà, îòðàæàþùåãî ýôôåêòèâíîñòü îáùåíèÿ ìåæäó ïîñòàâùèêîì è ïîòðå-
áèòåëåì. Îöåíêà ôèêñèðîâàëàñü â ÑÑÏ è òàêèì îáðàçîì ñòàíîâèëàñü èçâåñòíà âñåì ñîòðóäíèêàì 
êîìïàíèè. 

Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, è â ÷àñòíîñòè ðàçðàáîòêà êëèåíò-
ñêîé ñîñòàâëÿþùåé è ñîñòàâëÿþùåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ñûãðàë ðåøàþùóþ ðîëü â ïðå-
âðàùåíèè Info Support â êîìïàíèþ, îðèåíòèðîâàííóþ íà êëèåíòà. Âî-ïåðâûõ, áûëè îïðåäåëåíû 
äâà îñíîâíûõ ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà è ïðåäëîæåíèÿ ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè, ñ òåì 
÷òîáû íîâàÿ ñòðàòåãèÿ ó÷èòûâàëà îáà îáúåêòà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè (èìåþòñÿ â âèäó ãðóïïû 
êëèåíòîâ). Âî-âòîðûõ, ÑÑÏ, î êîòîðîé áûëè ïðîèíôîðìèðîâàíû âñå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè, ñòàëà 
÷àñòüþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ: âàæíåéøèå âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû áûëè ïîñòîÿííî íàïðàâëå-
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íû íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ. 
 

 
 

Цели Показатели 
Ïîíèìàíèå ðûíêà 
Äîñòè÷ü òàêîãî çíàíèÿ ðûíêà, ÷òîáû ðàçðàáî-
òàòü ïåðñïåêòèâíûå ïðîäóêòû è óñëóãè, à òàê-
æå ïðèâëå÷ü êëèåíòîâ, êîòîðûõ íà ñåãîäíÿø-
íèé ìîìåíò ìû íå èìååì 

• Ïðîöåíò äîõîäà îò òîâàðîâ è óñëóã íå 
ñòàðøå 2 ëåò 

Ðàçðàáîòêà ïðîäóêòà 
Ñîêðàòèòü âðåìåííîé öèêë ðàçðàáîòêè ïðî-
äóêòà 

• Âðåìåííîé öèêë ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà 

Ðàçâèòèå îò÷åòíîñòè 
Óòî÷íèòü ðîëü ãðóïïû ó÷åòà êàê ãëàâíîãî ýëå-
ìåíòà äîñòàâêè äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè 

• Àóäèò âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòîì 

Áåçóïðå÷íîå ïðîèçâîäñòâî 
Îáåñïå÷èòü áåçäåôåêòíîñòü ïðîèçâîäñòâà ïî 
êîíêóðåíòîñïîñîáíûì öåíàì 

• Íàäåæíîñòü (÷èñëî äåôåêòîâ íà åäèíè-
öó ïðîäóêöèè/âðåìåíè) 

• Êà÷åñòâî óñëóã (ñðåäíåå âðåìÿ ðåìîíòà) 
Óñëóãè ïî íèçêîé öåíå 
Ñòàòü ëèäåðîì â îòðàñëè ïî ïîêàçàòåëþ «èç-
äåðæêè ïðîèçâîäñòâà åäèíèöû òîâàðà/óñëóãè» 

• Èíäåêñ êîíêóðåíòíûõ öåí 

Рисунок 8.3. Перевод клиентских целей в приоритетные внутренние процессы 
Îïûò Info Support ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí ìíîãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè è ãðóïïàìè ðàçëè÷-

íûõ êîðïîðàöèé. Ñåãîäíÿ ïàðòíåðñêèå è ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû ñ âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè óñëóã 
— îò èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è óáîðêè ïîìåùåíèé äî ðàçðà-
áîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ — ïîëó÷èëè øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå. Â ýòèõ óñëîâèÿõ âíóòðèêîðïîðà-
òèâíûå ïîñòàâùèêè äîëæíû ñòàòü èñòî÷íèêîì êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà äëÿ ñâîèõ âíóòðè-
êîðïîðàòèâíûõ êëèåíòîâ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå èõ ôóíêöèè ïðèäåòñÿ ïåðåäàâàòü âíåøíèì íàäåæ-
íûì êîíêóðåíòîñïîñîáíûì ïîñòàâùèêàì. 

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ И НЕКОМЕРЧЕСКИЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Âîçìîæíîñòè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ 

ãîñóäàðñòâåííûìè è íåêîììåð÷åñêèìè îðãàíèçàöèÿìè åùå áîëåå øèðîêè, ÷åì äëÿ ïðåäïðèÿòèé 
÷àñòíîãî ñåêòîðà. Äëÿ ïîñëåäíèõ ôèíàíñîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÷åòêî îïðåäåëÿåò äîëãîñðî÷íûå öåëè, 
à äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ è íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé — íàîáîðîò, îãðàíè÷åíèÿ. Ýòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ äîëæíû ÷åòêî ñîèçìåðÿòü ñâîè çàòðàòû ñ áþäæåòîì. Íî èõ óñïåõ îïðåäåëÿåòñÿ âîâñå íå òåì, 
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íàñêîëüêî òî÷íî îíè «óëîæèëèñü» â áþäæåò èëè ñýêîíîìèëè. Ôàêò ïåðåðàñõîäà áþäæåòíûõ 
ñðåäñòâ íà 0, 1% èëè, íàîáîðîò, ýêîíîìèè 10% íå ìîæåò ñëóæèòü ïîêàçàòåëåì óñïåøíîé äåÿòåëü-
íîñòè. 

Ïîêàçàòåëü óñïåõà ãîñóäàðñòâåííûõ è íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé — ýòî ýôôåêòèâíîñòü, ñ 
êîòîðîé îíè äåéñòâóþò íà ñâîèõ òåððèòîðèÿõ è â ñîîòâåòñòâóþùèõ ãðóïïàõ íàñåëåíèÿ. Öåëè â 
ýòîì ñëó÷àå äîëæíû èìåòü ðåàëüíûé îùóòèìûé ðåçóëüòàò, òîãäà êàê ôèíàíñîâûå ñîîáðàæåíèÿ ìî-
ãóò íîñèòü âñïîìîãàòåëüíûé èëè îãðàíè÷èòåëüíûé õàðàêòåð, íî íè â êîåì ñëó÷àå íå ÿâëÿþòñÿ 
ïðèîðèòåòîì. 

Ñ íåäàâíèõ ïîð â ìèðå íàìåòèëàñü òåíäåíöèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ïðàâèòåëüñòâåííûå 
îðãàíèçàöèè îáÿçàíû âñå áîëåå ñòðîãî îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä íàëîãîïëàòåëüùèêàìè. Ìíîãèå ãîñó-
äàðñòâåííûå ôóíêöèè ïåðåäàíû ÷àñòíûì êîìïàíèÿì èëè ëèêâèäèðîâàíû âîâñå. Îäíîé èç ïåðâûõ 
âàæíûõ èíèöèàòèâ àäìèíèñòðàöèè ïðåçèäåíòà Êëèíòîíà, ïðèøåäøåãî ê âëàñòè â 1993 ãîäó, áûëî 
«ïåðåîñìûñëåíèå ðîëè ãîñóäàðñòâà»4. Â ðåçóëüòàòå ýòîé èíèöèàòèâû, îñóùåñòâëåíèå êîòîðîé 
ïðîâîäèëîñü ïîä ðóêîâîäñòâîì âèöå-ïðåçèäåíòà Àëüáåðòà Ãîðà, ïîÿâèëñÿ äîêóìåíò ïîä íàçâàíèåì 
«National Performance Review» (NPR, «Àíàëèç ãîñóäàðñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè»)5, îñîáî ïîä÷åðêè-
âàþùèé âàæíîñòü îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïðàâèòåëüñòâåííûõ îðãàíèçàöèé è èõ îðèåíòèðîâàííîñòè 
íà ãðàæäàí. Â îñíîâíîé ÷àñòè NPR, ïîñâÿùåííîé ïîâûøåíèþ ðîëè ðàáîòíèêîâ ñ öåëüþ ïîëó÷å-
íèÿ ðåçóëüòàòîâ, ïðåäñòàâëåíû íåêîòîðûå ðåêîìåíäàöèè ïðàâèòåëüñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì ïî îï-
ðåäåëåíèþ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè. 

• Âñå îðãàíèçàöèè äîëæíû ðàçðàáîòàòü è èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó îöåíêè äåÿòåëüíîñòè è îò-
÷åòíîñòè. 

• ×åòêî ðàçúÿñíÿòü öåëè ôåäåðàëüíûõ ïðîãðàìì. 
• Ïðåçèäåíòó è ãëàâàì ìèíèñòåðñòâ è âåäîìñòâ ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ñîãëàøåíèÿ îá èòîãàõ 

äåÿòåëüíîñòè. 
Â äîêóìåíòå ïðèçíàâàëîñü: 

Не каждого обрадует данная инициатива. Возникнут проблемы с 
разработкой критериев. Как правило, государственные служащие не 
ориентированы на итоги своего труда. Во-первых, в силу сложивших-
ся условий они думают о самом процессе, а не о результате. Во-
вторых, разработка показателей — не такое легкое дело. Следова-
тельно, налицо тенденция оценивать объем работы, но не ее резуль-
тат. Служащий полагает, что если он много работает, то делает 
все возможное. Государственным организациям потребуется не-
сколько лет... для того чтобы разработать оптимальную систему 
показателей и соответствующую систему отчетности6. 

Îäíîé èç ïåðâûõ ïðèìåíèëà ðåêîìåíäàöèè NPR ãðóïïà êîíòðîëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè (Per-
formance Measurement Action Team, PMAT), ñîçäàííàÿ ïîä ýãèäîé Ôåäåðàëüíîé èñïîëíèòåëüíîé 
àññîöèàöèè çàêóïîê (Procurement Executive Association, PEA) äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà ñíàáæåíèÿ â òà-
êèõ ïðàâèòåëüñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ, êàê ìèíèñòåðñòâà ôèíàíñîâ, òðàíñïîðòà, òîðãîâëè, çäðàâî-
îõðàíåíèÿ, à òàêæå Óïðàâëåíèå ñëóæá îáùåãî íàçíà÷åíèÿ è ìîíåòíîãî äâîðà. Çàäà÷à ÐÌÀÒ ñî-
ñòîÿëà â Þì, ÷òîáû «îöåíèòü ñîñòîÿíèå ñèñòåìû ñíàáæåíèÿ è ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ è ðåêîìåí-
äàöèè ïî îöåíêå çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè äàííûõ îðãàíèçàöèé»7. Äëÿ ýòîãî áûëè ïðîâåäåíû îï-
ðîñû ãðàæäàí è ñîòðóäíèêîâ, ñîáðàíû öåííûå ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå ïî ñèñòåìå çàêóïîê â öåëîì, 
ðóêîâîäèòåëè ñëóæá çàêóïîê äàëè ñàìîîöåíêó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Îñíîâûâàÿñü íà ýòîì èññëåäî-
âàíèè, ÐÌÀÒ ðàçðàáîòàëà ÑÑÏ (ñì. ðèñ. 8.4), ñîäåðæàâøóþ òðàäèöèîííûå ÷åòûðå ñîñòàâëÿþùèå 
è äîïîëíèòåëüíóþ ïÿòóþ: «ðàñøèðåíèå ïîëíîìî÷èé ñëóæàùèõ», ÷òî ïîä÷åðêèâàëî òó îñîáóþ 
ðîëü, êîòîðóþ äîëæíû èãðàòü ôåäåðàëüíûå ñëóæàùèå â íîâîé ñèñòåìå ïðàâèòåëüñòâåííûõ îðãà-
íèçàöèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ãðàæäàí. 
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Источник: Адаптировано из: R.S. Kaplan, D.P. Norton. The Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance // Harvard Business Review, 

1992, January/February. p.76. Перепечатано с разрешения. 
Рисунок 8.4. Сбалансированная система показателей для федеральной системы снабжения.
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Ñïåöèàëüíàÿ ãðóïïà ÐÌÀÒ ðåêîìåíäîâàëà ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé, ïîòîìó 
÷òî: 

... Она определяет высокоэффективные показатели, легка и опти-
мальна в использовании, сбалансирована и сфокусирована прежде все-
го на выявлении недостатков. Система ориентирована на клиента и 
многофункциональна, что расширяет возможности контроля. Она 
дает шанс подразделениям по закупкам самим принимать решения и 
совершенствовать свою деятельность, а не ждать указаний сверху. 
Она предоставляет способ сравнения качества оказываемых услуг в 
соответствии с задачей стать лучшими. 

Åñëè ãîâîðèòü î ìóíèöèïàëüíûõ ïðàâèòåëüñòâàõ, ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî, íàïðèìåð, â ãîðîäå 
Ñàííèâåéë, øòàò Êàëèôîðíèÿ, óæå â òå÷åíèå 20 ëåò âûïóñêàåòñÿ ãîäîâîé îò÷åò, â êîòîðîì îòðà-
æåíû îñíîâíûå öåëè è ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè â ñðàâíåíèè ñ áþäæåòíûìè íîðìàìè äëÿ ìó-
íèöèïàëüíûõ ñëóæá. Äëÿ êàæäîãî äåïàðòàìåíòà ãîðîä îïðåäåëÿåò çàäà÷è, êðèòåðèè óðîâíÿ îáñëó-
æèâàíèÿ íàñåëåíèÿ è ïîëó÷åíèÿ èìè áëàã, à òàêæå ïàðàìåòðû âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. 
Åñëè ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà è ïðîäóêòèâíîñòè ïðåâîñõîäÿò çàïëàíèðîâàííûå, òî ðóêîâîäèòåëü ïî-
ëó÷àåò ïðåìèþ äî 10%. Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç èòîãîâ 1990 ãîäà ïîêàçàë, ÷òî â ñôåðå óñëóã Ñàí-
íèâåéëà çàíÿòî íà 35—40% ïåðñîíàëà ìåíüøå, ÷åì â ãîðîäàõ òàêîãî æå ðàçìåðà è òèïà6. 

Â ñåíòÿáðå 1995 ãîäà â ãîðîäå Øàðëîòò, øòàò Ñåâåðíàÿ Êàðîëèíà, áûë îïóáëèêîâàí ãîäîâîé 
îò÷åò ïî âûïîëíåíèþ ìóíèöèïàëüíîé ÑÑÏ. Â ïåðâîé åãî ÷àñòè ãîâîðèëîñü î íàèáîëåå çíà÷èìûõ 
äîñòèæåíèÿõ â 1995 ôèíàíñîâîì ãîäó â ïÿòè îñíîâíûõ îáëàñòÿõ: 

• áåçîïàñíîñòü íàñåëåíèÿ; 
• ãîðîä â ãîðîäå (öåëåâûå ìåñòíûå èíèöèàòèâû); 
• ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðàâèòåëüñòâà (ââåäåíèå ñèñòåìû ñîðåâíîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ àêòè-

âàìè â ãîðîäñêèõ îðãàíèçàöèÿõ); 
• ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå; 
• òðàíñïîðò. 

Âòîðàÿ ÷àñòü îò÷åòà ïîäâîäèëà èòîãè â ñîîòâåòñòâèè ñ ÷åòûðüìÿ ñîñòàâëÿþùèìè: êëèåíò-
ñêîé, ôèíàíñîâîé, âíóòðåííåé ýôôåêòèâíîñòè, èííîâàöèé è îáó÷åíèÿ. Íèæå ïðèâîäèì öåëè è ïî-
êàçàòåëè ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ. 

Услуги: предоставлять жителям города Шарлотт услуги высочайшего качества 
Состояние: 

• Óäîâëåòâîðåííîñòü èíôîðìàöèåé î íîâûõ óñëóãàõ ïî âûâîçó ìóñîðà- 89%. 
• Æèòåëè ãîðîäà óäîâëåòâîðåíû ðàáîòîé ïîæàðíûõ ñëóæá. 
• Ðåéòèíã äåïàðòàìåíòà ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò 95, 3% (ðåçóëüòàò ðàññìîòðåíèÿ áîëåå 

41 000 çàïðîñîâ). 
• Ðóêîâîäñòâî àýðîïîðòà îðãàíèçîâàëî ñïåöèàëüíîå îáó÷åíèå ïî óëó÷øåíèþ îáñëóæè-

âàíèÿ äëÿ âîäèòåëåé àâòîáóñîâ-÷åëíîêîâ äëÿ ïåðåâîçêè ïàññàæèðîâ; îïðîñ ïàññàæè-
ðîâ ñâèäåòåëüñòâîâàë îá èõ áëàãîñêëîííîé ðåàêöèè. 

• Äîõîäû îò òðàíñïîðòíûõ óñëóã (êîëè÷åñòâî ïåðåâåçåííûõ ïàññàæèðîâ â ÷àñ) íà 25—
35% áîëüøå, ÷åì â ñîïîñòàâèìûõ ãîðîäàõ. 

• Èç 36 000 çàïðîñîâ â äåïàðòàìåíò òðàíñïîðòà íå óäîâëåòâîðåíû òîëüêî 26 (ìåíåå 0, 
01%); îíè áûëè íàïðàâëåíû â ìýðèþ. 

Финансовая подотчетность: эффективно распоряжаться денежными средствами го-
рода 

Состояние: 
• Ñèñòåìà âîäîñíàáæåíèÿ è êàíàëèçàöèè ãîðîäà çàíèìàåò ÷åòâåðòîå ìåñòî ïî ñòîèìî-

ñòè ñðåäè 13 ñîïîñòàâèìûõ ãîðîäîâ. Ãîäîâîå ïîâûøåíèå òàðèôîâ — íà 25% íèæå çà-
ïëàíèðîâàííîãî. 

• Ñòîèìîñòü óñëóã ïî ñáîðó òâåðäûõ îòõîäîâ ãîðîäñêèìè ñëóæáàìè ñîïîñòàâèìà ñ ñà-
ìîé íèçêîé ñòîèìîñòüþ óñëóã ÷åòûðåõ êðóïíåéøèõ íàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé. Êîëè-
÷åñòâî ïðîñòîåâ ïî ïðè÷èíå íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ ñîêðàòèëîñü äî 60%, ÷òî ñîñòàâèëî 
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ýêîíîìèþ 130 000 äîë. 
• Èçäåðæêè ñîäåðæàíèÿ äåïàðòàìåíòà ïëàíèðîâàíèÿ íà äóøó íàñåëåíèÿ áûëè ñàìûìè 

íèçêèìè â ñðàâíåíèè ñ øåñòüþ ñîïîñòàâèìûìè ãîðîäàìè. 
• Ñèñòåìà îêàçàíèÿ ñòðàõîâîé ìåäèöèíñêîé ïîìîùè áûëà óñîâåðøåíñòâîâàíà, ÷òî äàëî 

ýêîíîìèþ 238 000 äîë. 
Эффективность внутренних процессов: продолжать совершенствование системы об-

служивания в рамках бюджета за счет повышения производительности 
Состояние: 

• Ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàëàñü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ðàáîòû êîììóíàëüíûõ ñëóæá. 
• Êàäðîâàÿ ñëóæáà ââåëà àâòîìàòèçèðîâàííóþ ñèñòåìó îïëàòû òðóäà, ñîêðàòèâ êîëè÷å-

ñòâî îøèáîê è îïëàòó çà ïåðåðàáîòêó; óëó÷øèëîñü êà÷åñòâî îò÷åòîâ îá îòñóòñòâèè 
ïåðñîíàëà íà ðàáî÷åì ìåñòå, â òîì ÷èñëå è ïî áîëåçíè. 

• Ïîâûñèëàñü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû òåõíè÷åñêîãî, òðàíñïîðòíîãî, àâèàöèîííîãî äå-
ïàðòàìåíòîâ, à òàêæå äåïàðòàìåíòà èìóùåñòâà è ïåðåðàáîòêè òâåðäûõ îòõîäîâ: áûëè 
ïðîâåäåíû ñîêðàùåíèå øòàòà, ïåðåñòðîéêà íåñêîëüêèõ êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ è ïåðå-
äà÷à ìíîãèõ ôóíêöèé âíåøíèì ïîäðÿä÷èêàì. 

Инновации и обучение: изучать новые продукты и процессы с целью улучшения нашей 
деятельности в будущем 

Состояние: 
• Îðãàíèçîâàí íîâûé îòäåë èíôîðìàöèîííûõ òðàíñïîðòíûõ ñèñòåì (èíôîðìàöèÿ î 

«ïðîáêàõ», ïåðåêðûòûõ óëèöàõ, ñòàòóñàõ ðàçëè÷íûõ ïðîåêòîâ, âàêàíñèÿõ, ñîñòîÿíèè 
ãîðîäñêèõ ñëóæá). 

• Ââåäåíà ñèñòåìà àíàëèçà è îöåíêè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè (äëÿ ãîðîäñêèõ äåïàð-
òàìåíòîâ). 

• Ïðîäîëæàëîñü èçó÷åíèå íîâûõ èíèöèàòèâ ïî ïðîôèëàêòèêå ïðåñòóïíîñòè. 
• Ðàçðàáîòàí ïëàí ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðè ñîêðàùåíèè ðàáî÷åé ñèëû. 
• Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ ïåðåîáó÷åíèÿ ïîâûøåíèå óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè ñîñòàâèëî 

51%. 
• Äëÿ èíñïåêòèðîâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ ñèñòåì ïðîòèâîïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè è øòîðìîâûõ 

ïðåäóïðåæäåíèé áûëè ïðèîáðåòåíû äâà ýëåêòðè÷åñêèõ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâà. 
• Äëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé áûë ðàçðàáîòàí è âíåäðåí ïëàí 

êàðüåðíîãî ðîñòà. 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äàëà ìóíèöèïàëüíîìó ïðàâèòåëüñòâó ãîðîäà Øàð-

ëîòò âîçìîæíîñòü îöåíèâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèñòåìîé êðèòåðèåâ, òîãäà êàê 
ðàíüøå åäèíñòâåííûì êðèòåðèåì ñëóæèë ôàêò ïåðåðàñõîäà áþäæåòà. Ïî ñëîâàì îäíîãî èç ìó-
íèöèïàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé, âíåäðèâøåãî â ñâîåì äåïàðòàìåíòå ÑÑÏ, îñîáåííî ðàäóþò äîñòèæå-
íèÿ â ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ. «Òàêîé îò÷åò äåìîí-
ñòðèðóåò àòìîñôåðó óñïåõà, êîòîðàÿ öàðèò â íàøåé îðãàíèçàöèè». 

Íåêîììåð÷åñêèì îðãàíèçàöèÿì, ïðåæäå âñåãî òåì, êîòîðûå â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì óñòàâîì 
äîëæíû ïðåäîñòàâëÿòü ñîöèàëüíûå óñëóãè íóæäàþùèìñÿ, îñîáåííî âàæíî îïðåäåëèòü ñâîè öåëè, 
çàäà÷è è ïîêàçàòåëè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè. Ãëàâíàÿ çàäà÷à äëÿ íåêîììåð÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé — 
îêàçàíèå êîíêðåòíûõ óñëóã öåëåâûì ãðóïïàì íàñåëåíèÿ. Ïîäîáíî ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì, 
ôèíàíñîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ â äàííîì ñëó÷àå ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå îãðàíè÷åíèåì, ÷åì öåëüþ. 

Îäíîé èç ïåðâûõ ïðèìåíèëà ÑÑÏ íà ïðàêòèêå Massachusetts Special Olympics8. Ïðèíöèï ïî-
ñòðîåíèÿ ýòîé ñèñòåìû íà ñàìîì äåëå áûë èäåíòè÷åí ïðèíöèïó ïîñòðîåíèÿ ÑÑÏ áèçíåñ-åäèíèö. 

Îñíîâíîé àêöåíò ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé äåëàëñÿ íà îæèäàåìûå ïîñòóïëåíèÿ îò ôèíàí-
ñîâûõ äîíîðîâ. Áûëè âûáðàíû òðè ãëàâíûå öåëè: 

1. Ïóáëè÷íîå ïðèçíàíèå: óêðåïèòü ïîçèöèþ Special Olympics êàê ïîïóëÿðíîé áëàãî-
òâîðèòåëüíîé îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì äèíàìè÷íûõ ñâÿçåé ñ îáùåñòâåííîñòüþ è 
ñîîòâåòñòâóþùåé ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè. 

2. Ó÷àñòèå â ïðîåêòå íàñåëåíèÿ: ñîçäàòü íàèëó÷øèå âîçìîæíîñòè è óñëîâèÿ äëÿ êîðïî-
ðàòèâíûõ è ÷àñòíûõ äîáðîâîëüöåâ. 

3. Óâåëè÷åíèå ÷èñëà ñïîðòñìåíîâ/ðàñïðîñòðàíåíèå ñïîðòèâíûõ ïðîãðàìì: ðàñøèðÿòü 
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è ðàñïðîñòðàíÿòü ñïîðòèâíûå ïðîãðàììû ñ öåëüþ ïðèâëå÷åíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ó÷à-
ñòíèêîâ ê ñîðåâíîâàíèÿì. 

Ïîêàçàòåëÿìè, âûáðàííûìè äëÿ ýòèõ öåëåé, áûëè: 
• êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîãðàìì/ñïîðòñìåíîâ; 
• ïðèâëå÷åíèå äîáðîâîëüöåâ/ñîõðàíåíèå êàäðîâîé áàçû; 
• íîâûå ñïîíñîðû; 
• îáðàòíàÿ ñâÿçü ñî ñïîíñîðàìè; 
• ÷èñëî ñïîðòñìåíîâ — ó÷àñòíèêîâ íîâûõ ïðîãðàìì. 

Â äîïîëíåíèå ìîæíî îïðåäåëèòü ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, áîëåå òðàäèöèîííûå äëÿ íåêîì-
ìåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, íàïðèìåð ñáîð ñðåäñòâ, îðãàíèçàöèÿ ôîíäîâ è àäìèíèñòðàòèâíûå èç-
äåðæêè, ñâÿçàííûå ñ ýòèì (äîëÿ îò îáùåé ñóììû ñîáðàííûõ ñðåäñòâ). 

Â êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, àêöåíò êîòîðîé äåëàëñÿ íà ñïîðòñìåíàõ — öåëåâîì ñåãìåíòå 
Special Olympics, — áûëè îïðåäåëåíû ÷åòûðå öåëè: 

1. Òðåíèðîâêè è ñîðåâíîâàíèÿ: ðàçðàáîòàòü ðàçâèòóþ èíôðàñòðóêòóðó äëÿ âñåõ âèäîâ 
ñïîðòà ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ óäîáíîãî âðåìåíè è ìåñòà òðåíèðîâîê. 

2. Êîíòðîëü íàä ðàñõîäàìè: ìèíèìèçèðîâàòü âçíîñû çà ó÷àñòèå äëÿ ñïîðòñìåíîâ è èõ 
ñåìåé. 

3. Ïðîãðàììû ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà: óëó÷øàòü êà÷åñòâî òðåíèðîâîê è ñîðåâíîâà-
íèé îáùåñòâà ñïîðòñìåíîâ. 

4. Îáùåíèå ñïîðòñìåíîâ: ïîîùðÿòü ñîçäàíèå âîçìîæíîñòåé ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ. 

Ïîêàçàòåëè: 
• êîëè÷åñòâî ñïîðòñìåíîâ, êîòîðûå íå ñìîãëè âîéòè   â êîìàíäû; 
• ÷èñëî ãîðîäîâ, â êîòîðûõ íå âåäåòñÿ ðåãèñòðàöèÿ ñïîðòñìåíîâ; 
• óâåëè÷åíèå ðàçìåðîâ âçíîñîâ; 
• èíôîðìàöèÿ î ñåìüå; 
• êîëè÷åñòâî ìåðîïðèÿòèé, ïîìèìî ñîðåâíîâàíèé. 

Ñîñòàâëÿþùàÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ îïðåäåëÿëà ñëåäóþùèå öåëè äëÿ ñïîðòñìåíîâ è 
ôèíàíñîâûõ äîíîðîâ: 

1. Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå: äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ âñåõ ìåñòíûõ ìåíåäæåðîâ òðåõãî-
äè÷íûé ïëàí äåÿòåëüíîñòè è êîîðäèíèðîâàòü äåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé. 

2. Ñâÿçü ñ îáùåñòâåííîñòüþ: ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàòü óñèëèÿ ïî ñáîðó ñðåäñòâ è îð-
ãàíèçàöèè ôîíäîâ, èíôîðìèðóÿ îáùåñòâåííîñòü î öåëÿõ è äåÿòåëüíîñòè Special 
Olympics. 

3. Òðåíèðîâêè: ñîõðàíÿòü áàçó ñïîðòèâíûõ òðåíåðîâ; ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü åå. 
4. Ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè: ðàñøèðèòü çîíû äåÿòåëüíîñòè Special Olympics. 

Ïîêàçàòåëè: 
• ïðîöåíò ðàñïðîñòðàíåííûõ ïëàíîâ; 
• êîëè÷åñòâî âñòðå÷ (ñîâåùàíèé) ìåñòíûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ Special Olympics; 
• ñîáðàííûå ñðåäñòâà; 
• èíôîðìèðîâàííîñòü îáùåñòâåííîñòè; 
• êîëè÷åñòâî äåéñòâóþùèõ ñïîðòèâíûõ ñåêöèé; 
• ÷èñëî íà÷èíàþùèõ ñïîðòñìåíîâ. 

Öåëè ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ îïðåäåëÿëèñü ñëåäóþùèì îáðàçîì: 
1. Èíôîðìàöèÿ î Special Olympics: ðàñïðîñòðàíåíèå èñ÷åðïûâàþùèõ ñâåäåíèé îá 

îðãàíèçàöèè ñðåäè ÷ëåíîâ ñïîðòèâíîãî êîìèòåòà, äîáðîâîëüöåâ è òðåíåðîâ. 
2. Ìåíåäæìåíò: óêîìïëåêòîâàòü øòàò è îðãàíèçîâàòü ñèëüíûå ðåãèîíàëüíûå óïðàâ-

ëåí÷åñêèå êîìàíäû. 
3. Áàçà äàííûõ: ïîääåðæèâàòü è ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü áàçû äàííûõ î äîíîðàõ, 

òðåíåðàõ, äîáðîâîëüöàõ. 
4. Ïðèçíàíèå: ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì îöåíèâàòü äåÿòåëüíîñòü äîáðîâîëüöåâ, òðå-

íåðîâ è ïåðñîíàëà. 
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Ïîêàçàòåëè: 
• êîëè÷åñòâî äîáðîâîëüöåâ, îáó÷åííûõ â Special Olympics; 
• âñòóïèòåëüíûå ðåãèñòðàöèîííûå çàÿâëåíèÿ; 
• ðàñïðîñòðàíåíèå áðîøþð î ñïîðòèâíûõ ïðîãðàììàõ; 
• ÷èñëî äîáðîâîëüöåâ â áàçå äàííûõ; 
• âñòðå÷è òðåíåðîâ. 

Ïðèâåäåííûå âûøå ïðèìåðû Ôåäåðàëüíîé àññîöèàöèè çàêóïîê, ãîðîäà Øàðëîòò è Special 
Olympics — íàãëÿäíûå èëëþñòðàöèè òîãî, êàê ÑÑÏ ïåðåâîäèò ñòðàòåãèþ ãîñóäàðñòâåííûõ è íå-
êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé â ðåàëüíûå öåëè è ïîêàçàòåëè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè. Îíè î÷åíü ñõîæè 
ñ òåìè, êîòîðûå ìû îïðåäåëèëè äëÿ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, è îòëè÷àþòñÿ ëèøü áîëüøèì óïî-
ðîì íà îñîáóþ ðîëü êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, à òàêæå îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Â ýòîé ãëàâå ìû ðàññìîòðåëè ñáàëàíñèðîâàííûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ îðãàíèçàöèé, 

ñòðóêòóðíî îòëè÷àþùèõñÿ îò ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö, êîòîðûå çàíèìàëè íàøå âíèìàíèå â 
ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ. Êîðïîðàòèâíàÿ ÑÑÏ îòðàæàåò îáùóþ ñòðàòåãèþ êîìïàíèè, îïðåäåëÿþùóþ, 
êàêèì îáðàçîì ñîçäàåòñÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü âñåõ åå ïîäðàçäåëåíèé. Èñòî÷íèêàìè êîðïîðà-
òèâíîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè ìîãóò ñëóæèòü îáùèå öåëè, êîòîðûå «ïðîíèçûâàþò» âñå áèçíåñ-
åäèíèöû, âíóòðåííèå ïåðåêðåñòíûå óñëóãè, îñóùåñòâëåíèå êîîïåðàöèè è ñäåëîê ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè. Âñå ýòî ñîçäàåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî íà ðûíêå è äîëæíî áûòü ÷åòêî îïðåäåëåíî, 
âçàèìîñâÿçàíî è ðàñïðîñòðàíåíî íà ÑÑÏ êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ìîæåò òàêæå ñêîíöåíòðèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü, ìîòèâèðîâàòü è 
îáåñïå÷èòü ïîäîò÷åòíîñòü ãîñóäàðñòâåííîé èëè íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè, ëîãè÷åñêè îáîñíî-
âûâàÿ åå ñóùåñòâîâàíèå (îáñëóæèâàíèå ãðàæäàí, à íå ïðîñòîå èñïîëüçîâàíèå áþäæåòíûõ ñðåäñòâ), 
èíôîðìèðóÿ íàñåëåíèå è ñëóæàùèõ î ïîêàçàòåëÿõ ðåçóëüòàòîâ è ôàêòîðàõ èõ äîñòèæåíèÿ, ñ ïî-
ìîùüþ êîòîðûõ óäàåòñÿ ðåàëèçîâàòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. 
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ЧАСТЬ ВТОРАЯ. УПРАВЛЕНИЕ СТРАТЕГИЕЙ БИЗНЕСА 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé êîìïàíèè äîëæíà ñòàòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ åå 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Âî âòîðîé ÷àñòè êíèãè ìû ïîêàæåì, êàê íåêîòîðûå êîìïàíèè èñïîëüçóþò åå 
â êà÷åñòâå áàçû ñâîåé íîâîé ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Ìåíåäæåðû îáíàðóæèëè, ÷òî 
ÑÑÏ äàåò âîçìîæíîñòü ïðåîäîëåòü ðàçðûâ, ñóùåñòâîâàâøèé ðàíåå ìåæäó ïðîöåññîì ðàçðàáîòêè è 
ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè è ïðîöåññîì åå ðåàëèçàöèè. 

Íà ïóòè ïðåîäîëåíèÿ ýòîãî ðàçðûâà ñòîÿò áàðüåðû, ïîðîæäàåìûå òðàäèöèîííîé ñèñòåìîé 
ìåíåäæìåíòà, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò: 

• ðàçðàáîòêó è ðàñïðîñòðàíåíèå ñòðàòåãèè; 
• ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ; 
• îïðåäåëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé è öåëåé ïîäðàçäåëåíèé; 
• îáåñïå÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè. 

Ìû îïðåäåëèëè ÷åòûðå ñïåöèôè÷åñêèõ áàðüåðà, ïðåïÿòñòâóþùèõ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè (ñì. ðèñ. II.1). 

1. Êîíöåïöèÿ è ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè íåâûïîëíèìû. 
2. Ñòðàòåãèÿ íèêàê íå ñâÿçàíà ñ èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè è öåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé. 
3. Ñòðàòåãèÿ íèêàê íå ñâÿçàíà ñ äîëãîñðî÷íûì è êðàòêîñðî÷íûì ðàñïðåäåëåíèåì 

ðåñóðñîâ. 
4. Îáðàòíàÿ ñâÿçü: òàêòè÷åñêàÿ, íî íå ñòðàòåãè÷åñêàÿ. 

Êàæäûé èç ýòèõ áàðüåðîâ ìîæíî ïðåîäîëåòü ïóòåì èíòåãðàöèè ÑÑÏ â íîâóþ ñèñòåìó ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Äàâàéòå ðàññìîòðèì áîëåå ïðèñòàëüíî íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùèõ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå â áîëüøèíñòâå ñâîåì îðèåíòèðóþòñÿ íà òðàäèöèîííóþ ôèíàíñîâóþ ìîäåëü, 
íàöåëåííóþ íà àíàëèç ôàêòè÷åñêèõ èçäåðæåê, ÷òî è ïðèâîäèò ê íåñîîòâåòñòâèþ ìåæäó ôîðìóëè-
ðîâàíèåì ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèåé. 

Íå òàê äàâíî ñîâìåñòíî ñ Business Intelligence, îðãàíèçàòîðîì êîíôåðåíöèé â Âåëèêîáðèòà-
íèè, ìû ïðîâåëè îïðîñ ïî òåìå «Ñèñòåìà îöåíêè äåÿòåëüíîñòè è ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ». Ìû õîòåëè 
âûÿñíèòü, êàêèì îáðàçîì êîìïàíèè ðåàëèçóþò ÷åòûðå îñíîâíûõ êîìïîíåíòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà: ñäåëàòü îáùóþ êîíöåïöèþ (âèäåíèå) êîìïàíèè ïîíÿòíîé è ïðèíÿòîé; èíôîðìèðîâàòü 
î ñòðàòåãèè âñåõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè è óâÿçàòü åå ñ ñèñòåìîé îöåíêè äåÿòåëüíîñòè; ïëàíèðîâàòü 
è óñòàíàâëèâàòü öåëè; îñóùåñòâëÿòü îáðàòíóþ ñâÿçü è ïðîâîäèòü ñèñòåìàòè÷åñêèé àíàëèç äåÿ-
òåëüíîñòè ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Íàì îòâåòèëè áîëåå ñòà ìåíåäæåðîâ. Èõ îòâåòû ïðåäîñòàâèëè 
êîëè÷åñòâåííûå äîêàçàòåëüñòâà ÿâëåíèé, êîòîðûå ìû íàáëþäàëè â îòäåëüíûõ êîìïàíèÿõ è âêëþ-
÷àëè â ÑÑÏ êàê ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

БАРЬЕР 1: ВИДЕНИЕ И СТРАТЕГИЯ НЕВЫПОЛНИМЫ 
Ïåðâîå ïðåïÿòñòâèå â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè âîçíèêàåò, êîãäà îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ïåðåâåñ-

òè ñâîþ êîíöåïöèþ è ñòðàòåãèþ â ïëîñêîñòü ïîíÿòíûõ è âûïîëíèìûõ çàäà÷. Ñëåäñòâèÿìè òàêîé 
ñèòóàöèè íåèçáåæíî ñòàíîâÿòñÿ ðàçðîçíåííîñòü è íåïîëíàÿ îïòèìèçàöèÿ óñèëèé. Ãåíåðàëüíîìó 
äèðåêòîðó è ðóêîâîäèòåëÿì ïîäðàçäåëåíèé íå óäàåòñÿ ïðèéòè ê åäèíîìó ìíåíèþ î òîì, ÷òî íà ñà-
ìîì äåëå îçíà÷àåò îáùàÿ êîíöåïöèÿ è ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè. Ñëåäîâàòåëüíî, êàæäûé èç íèõ ñòðîèò 
ïëàíû ïî ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîáñòâåííûì ïîíèìàíèåì, ïîýòîìó èõ óñè-
ëèÿ îêàçûâàþòñÿ íåñîãëàñîâàííûìè. Èç îáùåãî ÷èñëà îïðîøåííûõ íàìè òîëüêî 59% òîï-
ìåíåäæåðîâ, 7% ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà è ñëóæàùèõ, íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàþùèõ ñ êëèåí-
òàìè, ñ÷èòàþò, ÷òî ïîíèìàþò, êàê äåéñòâîâàòü. Ýòè äàííûå ïîäòâåðæäàþò íàáëþäåíèÿ Ïèòåðà 
Ñåíãå î òîì, ÷òî çà÷àñòóþ ðóêîâîäèòåëü, èìåÿ ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íå 
âëàäååò ìåõàíèçìàìè ïåðåâîäà åå íà ÿçûê ïîíÿòíûõ è âûïîëíèìûõ çàäà÷ äëÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. 

 



 

 

 
Рисунок II.1. Четыре барьера на пути реализации стратегии
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Â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ ÑÑÏ (ñì. ãëàâû 3—8) ÷åòêî ôîðìóëèðóþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è îï-
ðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ óñïåõà; âîçíèêàåò ñîãëàñèå ìåæäó òîï-ìåíåäæåðàìè 
íåçàâèñèìî îò èõ ïðåæíåãî îïûòà èëè ïðîôåññèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé. Ñèñòåìà òðàíñôîðìèðóåò 
êîíöåïöèþ êîìïàíèè â îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ, êîòîðûå äîâîäÿòñÿ äî 
ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ. 

БАРЬЕР 2: СТРАТЕГИЯ НЕ СВЯЗАНА С ИНДИВИДУАЛЬНЫМИ ЦЕ-
ЛЯМИ И ЦЕЛЯМИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 

Ñî âòîðûì áàðüåðîì êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ, êîãäà îòñóòñòâóåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó îáùèìè 
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è öåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå çàäà÷àìè êàæäîãî îòäåëüíîãî ñîòðóä-
íèêà. Âìåñòî ýòîãî äåÿòåëüíîñòü áèçíåñ-åäèíèö ôîêóñèðóåòñÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ òðàäèöèîííîé 
ñèñòåìîé ìåíåäæìåíòà, íà âûïîëíåíèè ôèíàíñîâîãî áþäæåòà. Öåëè ïîäðàçäåëåíèé è èõ ñîòðóä-
íèêîâ ñâÿçàíû ñ ðåøåíèåì êðàòêîñðî÷íûõ òàêòè÷åñêèõ çàäà÷, ïðè ýòîì ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àåòñÿ 
ôîðìèðîâàíèå âîçìîæíîñòåé, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå äîëãîâðåìåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öå-
ëåé. Âîçìîæíî, ýòîò áàðüåð — ðåçóëüòàò íåñïîñîáíîñòè îòäåëîâ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ ñâîåâðåìåííî 
ïðèâåñòè â ñîîòâåòñòâèå èíäèâèäóàëüíûå öåëè è öåëè ïîäðàçäåëåíèé ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè. 

Íàø îïðîñ âûÿâèë, ÷òî 74% òîï-ìåíåäæåðîâ ñ÷èòàþò, ÷òî îïëàòà èõ òðóäà çàâèñèò òîëüêî îò 
ðåøåíèÿ ãîäîâûõ, òî åñòü êðàòêîñðî÷íûõ, çàäà÷, è ëèøü ìåíåå îäíîé òðåòè ðåñïîíäåíòîâ çàÿâèëè, 
÷òî èõ çàðïëàòà íàïðÿìóþ ñâÿçàíà ñ ðåàëèçàöèåé äîëãîâðåìåííûõ öåëåé êîìïàíèè. Íà áîëåå íèç-
êîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå ðàçðûâ îêàçàëñÿ åùå áîëåå çíà÷èòåëüíûì. Ìåíåå 10% ìåíåäæåðîâ 
ñðåäíåãî çâåíà è ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþùèõ íåïîñðåäñòâåííî ñ êëèåíòàìè, ñîîòíîñÿò ñâîþ çàðïëà-
òó ñ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Ñëåäîâàòåëüíî, íåò íè÷åãî óäèâèòåëüíîãî â òîì, ÷òî ïðåä-
ïðèÿòèÿì áûâàåò äîñòàòî÷íî ñëîæíî íàöåëèòü ðàáîòíèêà íà âûïîëíåíèå äîëãîñðî÷íûõ çàäà÷ íå-
çàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî ñôîðìóëèðîâàíà è ïîíÿòà ñòðàòåãèÿ. Ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ, çà-
âèñÿùåãî îò êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, ñâèäåòåëüñòâóåò îá óñòàðåâøåì ïîäõîäå ê 
âåäåíèþ äåë. 

Â ãëàâå 9 ìû ðàññêàæåì, êàê ÑÑÏ ïîìîãàåò ïðàâèëüíî è äîñòóïíî äëÿ âñåõ èçëîæèòü ñòðàòå-
ãèþ êîìïàíèè, à çàòåì ïðèâåñòè ëè÷íûå öåëè è öåëè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèå ñ íåé. 
Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè íå âèäÿò âûãîä íåïîñðåäñòâåííîé ñâÿçè îïëàòû òðóäà ñ 
ïîêàçàòåëÿìè ÑÑÏ, îíè òåì íå ìåíåå ïðèçíàþò, ÷òî èíôîðìàöèÿ î ñòðàòåãèè è îïðåäåëåíèå öåëåé 
â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñïîñîáñòâóþò ëó÷øåìó ïîíèìàíèþ è îäîáðåíèþ ñîòðóäíèêàìè îáùåé êîí-
öåïöèè è ñòðàòåãèè êîìïàíèè. 

БАРЬЕР 3: СТРАТЕГИЯ НЕ СВЯЗАНА С РАСПРЕДЕЛЕНИЕМ РЕСУР-
СОВ 

Òðåòèé áàðüåð — îòñóòñòâèå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïëàíàìè è ðàçìåùåíèåì ðåñóðñîâ, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, è äîëãîñðî÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðèîðèòåòàìè — ñ äðóãîé. Ñåãîäíÿ äëÿ ìíîãèõ êîì-
ïàíèé ïåðñïåêòèâíîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâëåíèå ãîäîâîãî áþäæåòà ïðåäñòàâëÿ-
þò ñîáîé äâà ñîâåðøåííî íåçàâèñèìûõ ïðîöåññà. Êàê ñëåäñòâèå — ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ çà÷àñ-
òóþ íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì íå èìååò. Îñíîâíûå èíèöèàòèâû, íàïðè-
ìåð ðåèíæèíèðèíã, âûäâèãàþòñÿ áåç ó÷åòà ïðèîðèòåòîâ èëè ñòðàòåãè÷åñêîãî âëèÿíèÿ, à åæå-
ìåñÿ÷íûé è åæåêâàðòàëüíûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñâîäèòñÿ ê îáúÿñíåíèþ îòêëîíå-
íèé ìåæäó òåêóùèìè è áþäæåòíûìè ïîêàçàòåëÿìè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, à íå ê îáñóæäå-
íèþ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Îòâåòñòâåííîñòü çà ýòî íåñóò 
âèöå-ïðåçèäåíòû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ è ôèíàíñàì, êîòîðûå íå âèäÿò ïóòåé îáúåäè-
íåíèÿ ñâîèõ óñèëèé äëÿ ðåàëèçàöèè îáùèõ öåëåé êîìïàíèè. 

Â ãëàâå 10 ìû îïèøåì íàïðàâëåííûé íà èíòåãðèðîâàíèå ïëàíèðîâàíèÿ, ðàñïðåäåëåíèÿ ðå-
ñóðñîâ è ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà êîìïëåêñíûé ïðîöåññ, îñíîâîé êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ÑÑÏ. Â ÷àñòíî-
ñòè, ìû ïðåäñòàâèì âàæíåéøèå ýëåìåíòû ïðîãðàììû ïåðåâîäà ñòðàòåãèè â ïëîñêîñòü êîíêðåòíûõ 
ìåðîïðèÿòèé, íàöåëåííûõ íà åå ðåàëèçàöèþ. 

• Îïðåäåëåíèå äîëãîñðî÷íûõ, ïîääàþùèõñÿ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå öåëåé äëÿ ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå, ïî ìíåíèþ ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ, ìî-
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ãóò áûòü äîñòèãíóòû. 
• Âûäâèæåíèå èíèöèàòèâ (èíâåñòèöèè è ïëàíû ìåðîïðèÿòèé) è îïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 

äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ èíèöèàòèâ, êîòîðûå ïîìîãóò äîñòè÷ü äîëãîñðî÷íûõ öåëåé, çà-
ôèêñèðîâàííûõ â ÑÑÏ. 

• Êîîðäèíàöèÿ ïëàíîâ è èíèöèàòèâ âñåõ ñîîòâåòñòâóþùèõ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö. 
• Óñòàíîâëåíèå êðàòêîñðî÷íûõ âåõ, êîòîðûå ñâÿæóò äîëãîâðåìåííûå öåëè ÑÑÏ ñ òå-

êóùèìè áþäæåòíûìè ïîêàçàòåëÿìè. 

БАРЬЕР 4: ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ: ТАКТИЧЕСКАЯ, А НЕ СТРАТЕГИЧЕ-
СКАЯ 

Ïîñëåäíèé áàðüåð íà ïóòè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè — îòñóòñòâèå îáðàòíîé ñâÿçè ïî ïîâîäó 
ïðåòâîðåíèÿ ñòðàòåãèè â æèçíü è åå «ðàáîòîñïîñîáíîñòè». Áîëüøèíñòâî ñîâðåìåííûõ ñèñòåì ìå-
íåäæìåíòà èñïîëüçóþò èíôîðìàöèþ, ïîëó÷åííóþ ïî îáðàòíîé ñâÿçè, î êðàòêîñðî÷íûõ îïåðàöè-
îííûõ ðåçóëüòàòàõ, ñðàâíèâàÿ, êàê ïðàâèëî, ðåàëüíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ñ ìåñÿ÷íûì è êâàð-
òàëüíûì áþäæåòàìè. Àíàëèçó èíäèêàòîðîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè è ôàêòîðîâ óñïåõà óäåëÿåòñÿ 
î÷åíü ìàëî âíèìàíèÿ, åñëè âîîáùå óäåëÿåòñÿ. Íàø îïðîñ ïîêàçàë, ÷òî 45% êîìïàíèé âîâñå íå 
ïðîâîäÿò ñîâåùàíèé ïî ïîäâåäåíèþ ïðîìåæóòî÷íûõ èòîãîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ýòî íåñóò âèöå-ïðåçèäåíòû ïî èíôîðìàöèîííûì òåõíîëîãèÿì (íåàäåêâàòíàÿ èíôîðìàöèÿ) 
è ôèíàíñàì (ïëîõàÿ îðãàíèçàöèÿ ñîâåùàíèé). Â ðåçóëüòàòå êîìïàíèÿ íå èìååò íèêàêîé èíôîð-
ìàöèè ïî ýòîìó ïîâîäó. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ÑÑÏ ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèÿ, äåéñòâóþùåãî â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ìåíåäæìåíòà, äîëæíû ïðîâîäèòü ñòðàòåãè÷åñêèå, à íå òàêòè÷åñêèå îïåðàöèîííûå ñîâåùàíèÿ. 
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü è ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ, îñíîâàííûå íà ÑÑÏ, õàðàêòåðèçóþòñÿ 
òðåìÿ êëþ÷åâûìè êîìïîíåíòàìè. 

1. Îáùàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ, êîòîðàÿ èçâåñòíà âñåì ñîòðóäíèêàì êîìïà-
íèè è ïîçâîëÿåò êàæäîìó èç íèõ îöåíèòü ñâîé âêëàä â ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè. 

2. Ïðîöåññ îáðàòíîé ñâÿçè, íàïðàâëåííûé íà ñáîð èíôîðìàöèè î ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè è ïðîâåðêó ãèïîòåçû âçàèìîñâÿçè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è èíèöèàòèâ. 

3. Ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåì â êîìàíäå (êîëëåêòèâå) íà îñíîâå àíàëèçà ïîëó÷åí-
íûõ äàííûõ, êîòîðûé ïîçâîëÿåò àäàïòèðîâàòü ñòðàòåãèþ ê âíîâü âîçíèêàþùèì 
îáñòîÿòåëüñòâàì. 

Ãëàâà 11 ïîêàçûâàåò, êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü ÑÑÏ äëÿ ðàçâèòèÿ òàêîé ñòðàòåãè÷åñêîé îá-
ðàòíîé ñâÿçè è ïðîöåññà ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè. Èç âñåõ ÷åòûðåõ êîìïîíåíòîâ ïðîöåññà óïðàâëå-
íèÿ, î êîòîðûõ ìû áóäåì ãîâîðèòü âî âòîðîé ÷àñòè, äàííûé ÿâëÿåòñÿ íàèìåíåå ðàçðàáîòàííûì. 
Íàñêîëüêî íàì èçâåñòíî, âñåãî íåñêîëüêî êîìïàíèé ïðåóñïåëè â ýòîì âîïðîñå, îñîçíàâ, êàê âàæíî 
èìåòü àäåêâàòíóþ èíôîðìàöèþ î õîäå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 

СОЗДАНИЕ ИНТЕГРИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
Ïîñëåäíÿÿ ãëàâà êíèãè îïèñûâàåò ýâîëþöèîííûé ïðîöåññ ðàçâèòèÿ äâóõ êîìïàíèé — Na-

tional Insurance è Kenyon Stores, êîòîðûì óäàëîñü çà 24 ìåñÿöà ñîçäàòü íîâóþ ñèñòåìó ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà (ñì. ðèñ. Ï.2). Ìû ðàññêàæåì î òåõ ñëîæíîñòÿõ, ñ êîòîðûìè ïðèøëîñü ñòîëê-
íóòüñÿ êîìïàíèÿì ïðè ðàçðàáîòêå ÑÑÏ è âíåäðåíèè åå êàê öåíòðàëüíîãî ýëåìåíòà íîâîé ñèñòåìû 
ìåíåäæìåíòà. Â çàâåðøåíèå êíèãè ìû äàäèì ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ðàçëè÷-
íûõ ýòàïîâ ïðîåêòà ÑÑÏ. 



 

 

 
 
Рисунок II.2. Системы управления реализацией стратегии



 

 

ГЛАВА 9. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ СООТВЕТСТВИЕ: СВЕРХУ ДОНИЗУ 

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè íà÷èíàåòñÿ ñ ïðîöåññà îáó÷åíèÿ ëþäåé. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè äåð-
æàò åå â òàéíå îò âñåõ, êðîìå îïðåäåëåííîé ãðóïïû òîï-ìåíåäæåðîâ. Èìåííî ýòà ãðóïïà âîïëîùà-
åò ñòðàòåãèþ â æèçíü, îñóùåñòâëÿÿ öåíòðàëèçîâàííîå ðóêîâîäñòâî è êîíòðîëü. Ïîäîáíûé ïîäõîä 
áûë ðàñïðîñòðàíåí â XX ñòîëåòèè, îäíàêî ñåãîäíÿ â êîìïàíèÿõ, îðèåíòèðîâàííûõ íà êëèåíòà è 
íîâûå òåõíîëîãèè, ïîíÿëè, ÷òî íåâîçìîæíî îöåíèâàòü, èíôîðìèðîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü âñå äåé-
ñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðåàëèçàöèþ ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ êîðïîðàöèè. Êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ ñòðå-
ìèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû â îñóùåñòâëåíèè ñòðàòåãèè ïðèíèìàëè ó÷àñòèå âñå åå ñîòðóäíèêè, íåïðåìåí-
íî ñîîáùèò èì îáùóþ êîíöåïöèþ è ïðîãðàììó, âûðàáîòàííûå â ðàìêàõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòå-
ìû ïîêàçàòåëåé, è ñòàíåò àêòèâíî ïîîùðÿòü èõ èíèöèàòèâû è ïðåäëîæåíèÿ ïî ðåøåíèþ ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé è çàäà÷. Âñå ýòî äåëàåò ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè ó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà ñîçäàíèÿ è 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 

Â èäåàëüíîé ñèòóàöèè êàæäûé ÷åëîâåê â îðãàíèçàöèè — îò ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ 
äî äâîðíèêà — äîëæåí ïîíèìàòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè è ñâîå ìåñòî â «îáùåé êàðòèíå». Ñáàëàíñè-
ðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåâðàùàåò ýòîò èäåàë â ðåàëüíîñòü. Ñîñòàâëåíèåì ÑÑÏ çàíèìàåòñÿ 
êîìàíäà òîï-ìåíåäæåðîâ (ñì. ïðèëîæåíèå ê êíèãå). Îò òîãî, êàê ïîäîáðàíà ýòà êîìàíäà è íàñêîëü-
êî îíà ýôôåêòèâíà, âî ìíîãîì çàâèñèò, ïîëó÷èò ëè êîðïîðàöèÿ âûãîäû îò ïðèìåíåíèÿ ÑÑÏ. Íî 
ýòî òîëüêî ïåðâûé øàã. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ íàèáîëüøåé âûãîäû ãðóïïà ðàçðàáîò÷èêîâ ñèñòåìû äîëæ-
íà ïîäåëèòüñÿ ñâîèìè èäåÿìè î ñòðàòåãèè ñî âñåé îðãàíèçàöèåé è äàæå ñ íåñêîëüêèìè îñíîâíûìè 
êëèåíòàìè. Òàêèì îáðàçîì, ïðè ïîìîùè ÑÑÏ â ñðåäå âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè ñîçäàåòñÿ àòìî-
ñôåðà âçàèìîïîíèìàíèÿ è ñòðåìëåíèå ê êîíå÷íûì ïåðñïåêòèâíûì öåëÿì. Òîëüêî ïîíÿâ äîëãîâðå-
ìåííûå öåëè è ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ, ÷åëîâåê ñìîæåò îöåíèòü ñâîé âêëàä â áèçíåñ-ïðîöåññ, à 
êîëëåêòèâ — íàïðàâèòü âñåîáùèå óñèëèÿ è èíèöèàòèâû â åäèíîå ðóñëî (ñì. ðèñ. 9.1). 

Ïðèâåäåíèå èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé è çàäà÷ â ñîîòâåòñòâèå ñ îáùåé êîíöåïöèåé è ñòðàòåãèåé 
êîìïàíèè — ïðîöåññ äëèòåëüíûé è ñëîæíûé. Åñòü îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ïðèâëåêàþò ê ýòîé ðàáî-
òå áîëåå 5000 ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Ýòî, åñòåñòâåííî, íåâîçìîæíî îñóùåñòâèòü â ðàìêàõ îäíîé ïðî-
ãðàììû, è ïîòîìó òàêèå áîëüøèå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò íåñêîëüêî âçàèìîçàâèñèìûõ ìåõàíèç-
ìîâ äëÿ ïåðåâîäà êîðïîðàòèâíîé ïðîãðàììû è ÑÑÏ â öåëè è ïîêàçàòåëè äëÿ îòäåëüíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé è ñîòðóäíèêîâ. Êàê ïðàâèëî, òàêèõ ìåõàíèçìîâ òðè. 

1. Èíôîðìàöèîííûå è îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû. Ïðåäïîñûëêîé ðåàëèçàöèè ëþáîãî 
ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíà ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå ñòðàòåãèè è êîíêðåòíûõ ïóòåé åå îñóùåñò-
âëåíèÿ âñåìè ñîòðóäíèêàìè, ðóêîâîäèòåëÿìè è ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Ïîñëåäî-
âàòåëüíàÿ è ïîñòîÿííî äåéñòâóþùàÿ îáðàçîâàòåëüíàÿ ïðîãðàììà, èíôîðìàöèîííàÿ 
ïîääåðæêà, îáðàòíàÿ ñâÿçü ïî ïîâîäó âûïîëíåíèÿ ïðîãðàììû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé ïðî-
öåññà îðãàíèçàöèîííîãî ñîîòâåòñòâèÿ. 

2. Ïðîãðàììû ïîñòàíîâêè öåëåé. Ïðè óñëîâèè, ÷òî âñå ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè îñîçíà-
ëè ñòðàòåãèþ, ìîæíî ïåðåâåñòè îáùèå ïåðñïåêòèâíûå öåëè êîìïàíèè â êîíêðåòíûå 
çàäà÷è ïîäðàçäåëåíèé è ëè÷íûå öåëè ðàáîòíèêîâ. Òðàäèöèîííûå ïðîãðàììû óïðàâ-
ëåíèÿ ÷åðåç ïîñòàíîâêó öåëåé (management-by-objectives, MBO), êîòîðûå èñïîëüçóþò-
ñÿ áîëüøèíñòâîì êîìïàíèé, äîëæíû áûòü ñâÿçàíû ñ öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè, ñôîðìó-
ëèðîâàííûìè â ÑÑÏ. 

3. Âçàèìîñâÿçü ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè. Ñîîòâåòñòâèå ïîñòàâ-
ëåííûõ çàäà÷ ñòðàòåãèè â êîíå÷íîì èòîãå äîëæíî ñòèìóëèðîâàòüñÿ ñèñòåìîé ïîîùðå-
íèé è âîçíàãðàæäåíèé. Ââåäåíèå ýòîé ñèñòåìû â äåéñòâèå ñëåäóåò íà÷èíàòü ïîñëå çà-
ïóñêà îáðàçîâàòåëüíûõ è èíôîðìàöèîííûõ ïðîãðàìì. Íàäî îòìåòèòü, ÷òî ìíîãèå 
êîìïàíèè, óâÿçàâ ñèñòåìó âîçíàãðàæäåíèÿ è ÑÑÏ, óæå ïîëó 
÷àþò âûãîäó. 



 

 

 

 
Рисунок 9.1. Другая система менеджмента – информация и взаимосвязь 
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Â ýòîé ãëàâå ìû èçó÷èì îïûò íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèé, ïðèìåíèâøèõ òðè ïåðå÷èñëåííûõ 
ìåõàíèçìà. Óñòàíîâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ìíîãèì íà-
ïðàâëåíèÿì. Íàñóùíîé íåîáõîäèìîñòüþ ÿâëÿåòñÿ åãî äîñòèæåíèå â íàïðàâëåíèè ñâåðõó âíèç — 
äî ñàìîãî íèæíåãî îðãàíèçàöèîííîãî óðîâíÿ. Ýòîò ïðîöåññ, íàçûâàåìûé «êàñêàäîì», ÿâëÿåòñÿ 
íàèáîëåå òðóäîåìêèì èç-çà áîëüøîãî ÷èñëà ó÷àñòâóþùèõ â íåì ëþäåé è ëîãèñòè÷åñêèõ ïðîáëåì, 
òîãäà êàê óñòàíîâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ â íàïðàâëåíèè ââåðõ — ê ÷ëåíàì ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ è àêöèîíåðàì — íåðåäêî èãíîðèðóåòñÿ èëè íåäîîöåíèâàåòñÿ. È òî, è äðóãîå ìû ðàññìîò-
ðèì äàëåå. 

ИНФОРМАЦИОННЫЕ И ОБРАЗОВАТЕЬЛНЫЕ ПРОГРАММЫ 
Èíôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ î êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè è åå ñòðàòåãèè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê 

âíóòðåííÿÿ ìàðêåòèíãîâàÿ êàìïàíèÿ. Åå öåëè àíàëîãè÷íû öåëÿì òðàäèöèîííûõ ìàðêåòèíãîâûõ 
êàìïàíèé: «äîñòó÷àòüñÿ» äî ñîçíàíèÿ è ïîâëèÿòü íà ïîâåäåíèå. Èíôîðìàöèÿ î ÑÑÏ äîëæíà ñïî-
ñîáñòâîâàòü áîëåå ãëóáîêîìó ïîíèìàíèþ ñîòðóäíèêàìè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è óñèëåíèþ èõ 
ìîòèâàöèè íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïî ñëîâàì ðóêîâîäèòåëÿ îäíîé èç îðãàíèçàöèé, 
åå îáðàçîâàòåëüíàÿ ïðîãðàììà — ýòî «êàìïàíèÿ ïî çàâîåâàíèþ ñåðäåö è óìîâ ñîòðóäíèêîâ», óñ-
ïåõ êîòîðîé — îñíîâíîå óñëîâèå ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Åäèíñòâî äåéñòâèé âñåõ 
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè ïî äîñòèæåíèþ åå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷ íåâîçìîæíî, åñëè íåò 
ïîíèìàíèÿ îáùåé ïðîãðàììû. 

Áèçíåñ-åäèíèöà, âíåäðÿþùàÿ ÑÑÏ, ìîæåò ñîñòîÿòü èç 10 000— 15 000 ñîòðóäíèêîâ. Ðåàëè-
çàöèÿ èíôîðìàöèîííîé ïðîãðàììû äëÿ òàêîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé òðåáóåò ñîñòàâëåíèÿ ðàçâåðíóòî-
ãî ïîñëåäîâàòåëüíîãî ïëàíà. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè, îäíàêî, èíòåðïðåòèðóþò ÑÑÏ êàê åäè-
íîâðåìåííîå ñîáûòèå. Òîï-ìåíåäæåðû, çàòðàòèâ íåñêîëüêî ìåñÿöåâ íà ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ ÑÑÏ 
è âûðàáîòêó åäèíîãî ìíåíèÿ, íåìåäëåííî íà÷èíàþò îïîâåùàòü îá ýòîì îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, 
çàáûâàÿ î íåîáõîäèìîñòè ïðîñëåäèòü çà ïîñëåäñòâèÿìè òàêîãî èíôîðìàöèîííîãî âûïëåñêà. Â 
èòîãå ïåðñîíàë ðàññìàòðèâàåò îáúÿâëåíèå î ñîçäàíèè ÑÑÏ è íîâîé ñòðàòåãèè êàê îäíó èç î÷åðåä-
íûõ åæåìåñÿ÷íûõ ïðîãðàìì, êîòîðûå ìîæíî áëàãîïîëó÷íî ïîëîæèòü íà ïîëêó è çàáûòü. 

Èíôîðìàöèîííûå è îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû äîëæíû áûòü íå òîëüêî âñåîáúåìëþùèìè, 
íî è ïåðèîäè÷íûìè. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ ïðîãðàìì ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ðàçíîîáðàçíûå 
êîììóíèêàöèîííûå ñðåäñòâà: îáúÿâëåíèÿ îò èìåíè ðóêîâîäñòâà, âèäåîôèëüìû, áðîøþðû, èí-
ôîðìàöèîííûå ïèñüìà. Çà ýòèìè ïåðâîíà÷àëüíûìè øàãàìè íåèçáåæíî ñëåäóþò ïîñòîÿííûå îò÷å-
òû î ïîêàçàòåëÿõ è ðåçóëüòàòàõ, êîòîðûå ïîìåùàþòñÿ íà ñïåöèàëüíûõ ñòåíäàõ, ïóáëèêóþòñÿ â 
áþëëåòåíÿõ è ýëåêòðîííûõ ñåòÿõ. 

Íåñêîëüêî êîìïàíèé ïîäãîòîâèëè äëÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ ñïåöèàëüíûå áðîøþðû, ñîäåðæà-
ùèå èíôîðìàöèþ î ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, íà ðèñóíêå 9.2 ìîæíî âèäåòü òàêóþ áðîøþðó îäíîé èç 
êðóïíåéøèõ åâðîïåéñêèõ àâèàêîìïàíèé. Â íåé ðàññêàçûâàåòñÿ î ñåìè îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ 
äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè, ðåçóëüòàòàõ, êîòîðûå îíà íàìåðåíà äîñòè÷ü, è ôàêòîðàõ èõ äîñòèæåíèÿ. 
Âìåñòî îáùèõ ðàñïëûâ÷àòûõ äåêëàðàöèé çäåñü îïèñàíû êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè, ïðèìåíÿåìûå 
êîìïàíèåé äëÿ êîíòðîëÿ çà ïðîöåññîì ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Áðîøþðà ïåðèîäè÷å ñêè îáíîâëÿåò-
ñÿ, è â íåé ïóáëèêóþòñÿ èíèöèàòèâû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 
Ìû ðåêîìåíäóåì âñåì îðãàíèçàöèÿì èçäàíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå òàêèõ áðîøþð, â êîòîðûõ ðàññêà-
çûâàåòñÿ î öåëÿõ, ïîêàçàòåëÿõ è çàäà÷àõ, ñôîðìóëèðîâàííûõ â êîðïîðàòèâíîé ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé. 

Ìíîãèå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò ïèñüìà, ÷òîáû âêëþ÷èòü ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêà-
çàòåëåé â èíôîðìàöèîííûå ïðîãðàììû äëÿ ñîòðóäíèêîâ. Òàê, Pioneer Petroleum ïîñâÿùàåò ÑÑÏ 
öåëûé ðàçäåë â ñâîèõ åæåìåñÿ÷íûõ èíôîðìàöèîííûõ ïèñüìàõ. Â íà÷àëå ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû 
ýòîò ðàçäåë èñïîëüçîâàëñÿ äëÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà. Çàòåì êàæäûé âûïóñê ðàññêàçûâàë îá îäíîé èç 
ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ, îáúÿñíÿÿ åå âàæíîñòü, îïèñûâàÿ öåëè è ïîêàçàòåëè, êîòîðûå áóäóò ñëóæèòü 
îñíîâàíèåì äëÿ ìîòèâàöèè è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà. Ïîñëåäóþùèå âûïóñêè áûëè ïî-
ñâÿùåíû îáðàòíîé ñâÿçè. Â íèõ ñîäåðæàëàñü ïîäêðåïëåííàÿ ïðèìåðàìè èíôîðìàöèÿ î ïîêàçàòå-
ëÿõ ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ áëàãîäàðÿ äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíûõ ñîòðóäíèêîâ è îòäåëîâ. Ýòè 
ïðèìåðû ñëóæèëè îáðàçöîì ïîâåäåíèÿ äëÿ äðóãèõ ðàáîòíèêîâ. 

Ðóêîâîäñòâî íåêîòîðûõ êîìïàíèé íàìåðåííî íå èíôîðìèðóåò ñâîèõ ñëóæàùèõ î ÑÑÏ êàê 
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òàêîâîé, ïîñêîëüêó ñ÷èòàåò, ÷òî çà ïîñëåäíèå 5— 10 ëåò ëþäåé çàñûïàëè ãðàäîì ðàçëè÷íîãî ðîäà 
ïðîãðàìì è ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ. Âñå óæå ïðèâûêëè ñ äîëåé ñêåïòèöèçìà îòíîñèòüñÿ ê ïðè-
÷óäàì ñâîèõ áîññîâ, âûñîêîïàðíî äåêëàðèðóþùèõ ñêîðîå êàðäèíàëüíîå èçìåíåíèå êîìïàíèè è 
íåèçáåæíûé ïðîðûâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåîäîëåòü òàêîå íåâîëüíîå ñîïðîòèâëåíèå, áûëî ïðèíÿòî 
ðåøåíèå èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèîííûå ïèñüìà äëÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñâåäåíèé î íàïðàâëåíèÿõ 
äåÿòåëüíîñòè è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ, çàêðåïëåííûõ â ÑÑÏ, íå íàçûâàÿ èõ íîâîé êîðïîðàòèâíîé 
èíèöèàòèâîé. Èíûìè ñëîâàìè, ðå÷ü èäåò î ôîêóñèðîâàíèè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà èíòåðåñàõ 
ïîòðåáèòåëÿ, îïðåäåëåíèè öåëåâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, à òàêæå îá èìèäæå, êà÷åñòâå, ñðîêàõ, òîâàðàõ 
è óñëóãàõ, êîòîðûå êîìïàíèÿ íàìåðåíà ïðåäîñòàâëÿòü ñâîèì êëþ÷åâûì êëèåíòàì. ßðëûêè òèïà 
«ïîòðåáèòåëüíàÿ öåííîñòü ïðåäëîæåíèÿ äëÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé» îòñóòñòâóþò. Îïðåäåëèâ òà-
êèì îáðàçîì çàäà÷è êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé, ïðîãðàììà ñîîáùàåò î íåîáõîäèìîñòè ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñ öåëüþ ðåøåíèÿ òàêèõ çàäà÷, êàê óäîâëåòâîðåíèå çàïðî-
ñîâ êëèåíòà, ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû. 

Êîãäà ìû ñïðîñèëè ðóêîâîäèòåëåé Metro Bank, èçâåñòíî ëè èõ ñîòðóäíèêàì, îáñëóæèâàþ-
ùèì áàíêîìàòû, î ÑÑÏ, òî âûÿñíèëè, ÷òî îíè ïîêà íè÷åãî íå ñëûøàëè î íåé, íî çíàþò î íîâîé 
ñòðàòåãèè áàíêà, îðèåíòèðîâàííîé íà êëèåíòà, è ñîîòâåòñòâåííî î ñâîèõ íîâûõ çàäà÷àõ. 

Ýëåêòðîííûå èíôîðìàöèîííûå ïðîãðàììû, íàïðèìåð Lotus Notes, ïðåäîñòàâëÿþò äîïîëíè-
òåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ïîïóëÿðèçàöèè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Â áóäóùåì âñþ 
èíôîðìàöèþ ïî ýòîìó ïîâîäó ìîæíî áóäåò ïîëó÷èòü èç ñïåöèàëüíûõ ýëåêòðîííûõ áþëëåòåíåé. 
Òåêñò áóäåò ïîäêðåïëåí âèäåîêëèïàìè î êëèåíòàõ, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññàõ è ðàáîòíèêàõ 
êîìïàíèè, à ðàçúÿñíåíèÿ òîï-ìåíåäæåðàìè êîíêðåòíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè ìîæíî 
áóäåò óñëûøàòü â àóäèîçàïèñè. Òåêóùèå ðåçóëüòàòû è òåíäåíöèè äåÿòåëüíîñòè ïî êàæäîìó ïîêà-
çàòåëþ ÑÑÏ ìîæíî áóäåò åæåìåñÿ÷íî îáíîâëÿòü âî âíóòðåííåé ýëåêòðîííîé ñèñòåìå êîìïàíèè 
(intranet). Ñïåöèàëüíûå ñòåíäû, ïîñâÿùåííûå êàæäîìó ïîêàçàòåëþ ÑÑÏ, ïîçâîëÿò âåñòè äèñêóñ-
ñèè ìåæäó âñåìè ñîòðóäíèêàìè î ïðè÷èíàõ îòñòàâàíèÿ èëè, íàîáîðîò, ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ 
òîé èëè èíîé çàäà÷è. 

Áðîøþðû, èíôîðìàöèîííûå ïèñüìà è ýëåêòðîííûå áþëëåòåíè ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòàìè èí-
ôîðìàöèîííûõ è îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûìè, ýòè ïðîãðàììû 
äîëæíû áûòü òåñíî âçàèìîñâÿçàíû ñî âñåîáùèìè óñèëèÿìè, íàïðàâëåííûìè íà äîñòèæåíèå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ öåëåé êîìïàíèè, ïîäðàçäåëåíèé è ðàáîòíèêîâ íà äîëãóþ ïåðñïåêòèâó. 
Ñîñòàâëåíèå òàêîé ïðîãðàììû äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ îòâåòà íà íåñêîëüêî îñíîâíûõ âîïðîñîâ. 

• Êàêîâû öåëè èíôîðìàöèîííîé ñòðàòåãèè? 
• Êàêîâà öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ? 
• Êàêîâà îñíîâíàÿ èäåÿ äëÿ êàæäîé àóäèòîðèè? 
• Êàêèå ñðåäñòâà èíôîðìàöèè íàèëó÷øèì îáðàçîì ñîîòâåòñòâóþò êàæäîé àóäèòîðèè? 
• Êàêîâû âðåìåííûå ðàìêè äëÿ êàæäîãî ýòàïà èíôîðìàöèîííîé ñòðàòåãèè? 
• Êàêîâû èíäèêàòîðû äîñòèæåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ öåëåé? 

Òàáëèöà 9.1 ïðåäñòàâëÿåò ïðèìåð ïîëíîé èíôîðìàöèîííîé ïðîãðàììû Kenyon Stores. 
Äèðåêòîð êîðïîðàöèè ïî ñâÿçÿì è êîììóíèêàöèÿì ñîâìåñòíî ñ äèðåêòîðîì ïî ñòðàòåãè÷å-

ñêîìó ïëàíèðîâàíèþ ðàçðàáîòàë ïðîãðàììó, óäîáíóþ äëÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà êîìïàíèè. Ïåðâûé 
îòâå÷àë çà ñàì èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ, â òî âðåìÿ êàê âòîðîé ïðåäîñòàâëÿë ñîäåðæàíèå ïðî-
ãðàììû äëÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï ñîòðóäíèêîâ. Çàòåì ñ ïîìîùüþ åæåêâàðòàëüíûõ îïðîñîâ ðàáîòíèêîâ 
ïðîâîäèëñÿ êîíòðîëü çà ýôôåêòèâíîñòüþ èíôîðìàöèîííîé ïðîãðàììû. 

Áåññïîðíî, èíôîðìàöèÿ î ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòàõ ÿâëÿåòñÿ ïðåäïîñûëêîé âûïîëíåíèÿ 
çàäà÷ êîìïàíèè, îäíàêî íå ñòîèò çàáûâàòü è î êîíôèäåíöèàëüíîñòè. Êàê ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 
7, õîðîøàÿ ñòðàòåãèÿ — ýòî òà ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ ïîíÿòíà è êîíêðåòíà: îíà äîëæíà îïðåäåëèòü 
öåëåâîé ñåãìåíò ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà êàê îáúåêò ñâîåé àãðåññèâíîé (äèíàìè÷íîé) äåÿòåëüíî-
ñòè è ñïåöèàëüíûå ìåõàíèçìû, êîòîðûå ïîìîãóò îáîéòè êîíêóðåíòîâ è çàâîåâàòü ñâîþ äîëþ ýòîãî 
ðûíêà. Åñëè âñå ýòî äîíåñòè âî âñåõ ïîäðîáíîñòÿõ äî òûñÿ÷ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè, òî ñâåäåíèÿ 
íåèçáåæíî ñòàíóò äîñòîÿíèåì ñîïåðíèêîâ, äëÿ ÷åãî ñóùåñòâóåò ìàññà êàíàëîâ — íåëîÿëüíûå 
êîìïàíèè ñîòðóäíèêè, ðàáîòíèêè, êîòîðûõ ïåðåìàíèëè êîíêóðåíòû, è äàæå ïðîñòî ïîäñëóøàííàÿ 
áåñåäà. Íå çðÿ âî âðåìåíà âîåííûõ äåéñòâèé ãîâîðèëè: «Áîëòóí — íàõîäêà äëÿ øïèîíà». Ïðåæäå-
âðåìåííî ðàñêðûòü ñòðàòåãèþ — çíà÷èò äàòü âîçìîæíîñòü êîíêóðåíòàì ëèøèòü êîìïàíèþ óñïåõà. 
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×òî îçíà÷àåò äëÿ 
íàøèõ: 

Корпоративные цели 
 
Безопасность и надежность 
 
Áåçîïàñíàÿ è íàäåæíàÿ àâèàêîìïàíèÿ 
 
 

  
Àêöèîíåðîâ 

 
Финансовая стабильность 
 
Ñòàáèëüíûå è âûñîêèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû 
 
 
 

  
Êëèåíòîâ 

 
Лидер глобального рынка 
 
Ñîõðàíåíèå îñíîâíîé äîëè àâèàáèçíåñà â ìèðå; 
àêòèâíîå ïðèñóòñòâèå íà îñíîâíûõ ðûíêàõ 
 

   
Услуги и цены 
 
Ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã âûñî÷àéøåãî êà÷åñòâà è 
ñîîòâåòñòâóþùèõ öåí â êàæäîì öåëåâîì ñåã-
ìåíòå ðûíêà 
 

  
Âíóòðåííèõ ïðî-

öåññîâ 

 
Ориентация на клиента 
 
Ïðåäâîñõèùåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà, áûñò-
ðàÿ îòâåòíàÿ ðåàêöèÿ íà åãî çàïðîñû è äåÿòåëü-
íîñòü êîíêóðåíòîâ 
 

 
 

  
Эффективный работодатель 
 
Ïîääåðæàíèå òàêîé ðàáî÷åé àòìîñôåðû, êîòî-
ðàÿ ïðèâëåêàåò, óäåðæèâàåò è ñïîñîáñòâóåò ðàç-
âèòèþ ëîÿëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, ñòðåìÿùèõñÿ ê 
óñïåõó êîìïàíèè 
 

 

 
Ðàáîòíèêîâ 

 
Хороший сосед 
 
Çàáîòà îá îêðóæàþùåé ñðåäå è îáùåñòâå 

Рисунок 9.2. 
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Задачи Инициативы 

 
Имидж надежной авиокомпании 

• Àóäèò áåçîïàñíîñòè âî âñåõ ñëóæáàõ 
• Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå äîñòèãíóòî-

ãî óðîâíÿ áåçîïàñíîñòè 
• Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðàáîòû ñ 

ïåðñîíàëîì ïî âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè 

 

Денежный поток как процент дохода 

• Ïîñòîÿííîå ñîêðàùåíèå èçäåðæåê ïîäðàçäå-
ëåíèé 

• Îïòèìèçàöèÿ ñòðóêòóðû ìàðøðóòîâ ïîëå-
òîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è äîõîäîâ òðåòüåé 
ñòîðîíû (âíåøíèõ ïàðòíåðîâ) 

• Ñîâåðøåíñòâîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ 

 
Присутствие на мировом рынке 

• Ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïðîíèêíîâåíèþ íà ðûíêè 
Ñåâåðíîé Àìåðèêè è Àçèàòñêî-
Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà 

• Óêðåïëåíèå ïîçèöèé íà åâðîïåéñêîì ðûíêå 
• Ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìîâ çàâîåâàíèÿ ëîÿëüíî-

ñòè êëèåíòà íà îñíîâíûõ ðûíêàõ 

 
Достигнутые стандарты (нормы) 

• Ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè Êëóáà ðóêîâîäè-
òåëåé ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ êëþ÷åâûõ êëèåí-
òîâ è ìàðøðóòîâ èõ ïîëåòîâ 

• Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå òî÷íîñòè 
îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè 

 
Рекомендации друзьям 

• Ïðèçíàíèå ñëóæáîé ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã 
÷ëåíîâ Êëóáà ðóêîâîäèòåëåé 

• Ìåõàíèçìû ïîääåðæàíèÿ èííîâàöèîííûõ 
èäåé ïåðñîíàëà è áûñòðîé ðåàêöèè íà çàïðî-
ñû êëèåíòîâ 

 
Удовлетворенность работников 

• 50% ïåðñîíàëà ó÷àñòâîâàëè â ïðîãðàììå 
«Âûèãðûø äëÿ êëèåíòà» («Winning for 
Customers») 

• Îöåíêà òðåíèíãîâ è ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì ïî 
êà÷åñòâó 

• Ðàçðàáîòêà ìåòîäîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿ-
òåëüíîñòè è êàðüåðíîãî ðîñòà 

 
Индекс сохранения окружающей среды (эко-
логический индекс) 

• Îñíîâíûå çàäà÷è êàê ðåçóëüòàò âíóòðåííåãî 
ýêîëîãè÷åñêîãî àóäèòà 

• Ðàñøèðåíèå äèàëîãà ñ ñîîáùåñòâîì (ìåñò-
íûì íàñåëåíèåì) 

• Ðàñøèðåíèå èíèöèàòèâ ïî îáðàçîâàíèþ, 
ýêîëîãèè è âçàèìîäåéñòâèþ ñ ìåñòíûì íà-
ñåëåíèåì 

Брошюра по стратегии, базирующейся на сбалансированной системе показателей. 
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Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü â êàæäîì îòäåëüíîì ñëó÷àå, íàñêîëüêî íåîáõîäèìî ñîîá-
ùàòü âñåì ñîòðóäíèêàì íåêîòîðûå êîíêðåòíûå ïîëîæåíèÿ ñòðàòåãèè, è îöåíèòü âîçìîæíûå ïîòå-
ðè è âûèãðûø â êîíêóðåíòíîì ïðåèìóùåñòâå. Îäèí èç âûõîäîâ— ýòî èíôîðìèðîâàòü ïåðñîíàë îá 
îáùèõ ïîêàçàòåëÿõ (äîëÿ ðûíêà, óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëÿ, ñîõðàíåíèå è ðàñøèðåíèå êëè-
åíòñêîé áàçû) è îáùèõ ôàêòîðàõ äîñòèæåíèÿ ýòèõ ïîêàçàòåëåé (êà÷åñòâî, ñðîêè âûïîëíåíèÿ, èç-
äåðæêè). Èíôîðìàöèþ æå î öåëåâûõ êëèåíòàõ è êîíêóðåíòàõ ñëåäóåò îñòàâèòü êîíôèäåíöèàëüíîé. 
Âìåñòî ðåàëüíûõ öèôð ìîæíî èñïîëüçîâàòü èíäåêñû. 

Таблица 9.1. Всеобщая информационная программа — Kenyon Stores 
Öåëåâàÿ àóäèòî-
ðèÿ 

Ñðåäñòâà èíôîðìàöèè (êîììóíèêàöèè) 

 
 

Ñòðàòåãè-
÷åñêèé 
äèàëîã 

Ïîäðîáíûå åæå-
ìåñÿ÷íûå îò÷åòû 

Àíàëèòè÷åñêèå 
âñòðå÷è 

Ñòàðò/ Ïîêàçà-
òåëüíûå ñåìè-

íàðû 

Âèäåî Ïåðèîäè÷åñêè îáíîâ-
ëÿåìûå áðîøþðû è 
èíôîðìàöèîííûå 

ïèñüìà 

Êîðïîðàöèÿ V  Êàæäûå ïîëãîäà  V Åæåêâàðòàëüíî 

Êîìàíäà ëèäåðîâ 
ïîäðàçäåëåíèÿ 

Êàæäûå 
ïîëãîäà 

V Åæåìåñÿ÷íûå 
âñòðå÷è, èòîãîâàÿ 
— â êîíöå ãîäà 

Ñòàðò V Åæåìåñÿ÷íî 

Äèðåêòîðû Êàæäûå 
ïîëãîäà 

V Åæåìåñÿ÷íûå 
âñòðå÷è 

Ñòàðò äëÿ äè-
ðåêòîðîâ 

V Åæåìåñÿ÷íî 

Ìàãàçèíû  Ïî ìåðå íåîáõî-
äèìîñòè 

Ïî ìåðå íåîáõîäè-
ìîñòè 

Ñòàðò äëÿ äè-
ðåêòîðîâ; ëè-
äåðû ãðóïï 
ïðîâîäÿò ïî-
êàçàòåëüíûå 
ñåìèíàðû 

V Åæåìåñÿ÷íî 

Öåíòðû ðàñïðå-
äåëåíèÿ 

 Ïî ìåðå íåîáõî-
äèìîñòè 

Ïî ìåðå íåîáõîäè-
ìîñòè 

V V Åæåìåñÿ÷íî 

Ãðóïïû ïîä-
äåðæêè 
• Íåäâèæèìîñòü 
• Ïëàíèðîâàíèå 
• Êëþ÷åâûå ïî-
ñòàâùèêè 

Ïî ìåðå 
íåîáõîäè-
ìîñòè 

 
 
V 
V 

 V V Ïî ìåðå íåîáõîäèìî-
ñòè 

ИНФОРМИРОВАНИЕ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ И ВНЕШНИХ АКЦИОНЕ-
РОВ 

Èíôîðìàöèÿ î ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé êàê âîïëîùåíèè ñòðàòåãèè áèçíåñ-
åäèíèöû äîâîäèòñÿ äî ñâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ âûñøåãî óðîâíÿ êîðïîðàöèè è ñîâåòà äèðåêòîðîâ. 
Òðàäèöèîííî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îäíà èç îñíîâíûõ îáÿçàííîñòåé ñîâåòà äèðåêòîðîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 
÷òîáû îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì ñòðàòåãèè. Íà ïðàêòèêå, îäíàêî, îíè óäåëÿþò áîëü-
øå âíèìàíèÿ àíàëèçó êâàðòàëüíûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, ÷åì ïåðñïåêòèâíûì ïëàíàì. Åñòåñò-
âåííî, ÷òî, åñëè òîï-ìåíåäæåðû èíôîðìèðóþò âíåøíèé ñîâåò äèðåêòîðîâ òîëüêî î ïðîìåæó-
òî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ, èõ ñîâåùàíèÿ ñôîêóñèðîâàíû íà îáñóæäåíèè êðàòêîñðî÷íûõ ðå-
çóëüòàòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, à íå ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. 

Äæåé Ëîðø, â ÷èñëå ïðî÷èõ îïïîíåíòîâ òàêîãî ïîäõîäà, óòâåðæäàåò, ÷òî ñîâåòû äèðåêòîðîâ 
äîëæíû áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿòü êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è ðåçóëüòàòàì åå ðåàëèçàöèè. 

...Внешние директоры (должны) иметь возможность и свободу кон-
тролировать деятельность топ-менеджеров компании; влиять на 
изменение стратегии компании в том случае, если результаты ее 
реализации не отвечают ожиданиям совета, и в самых экстремаль-
ных случаях менять руководство компании... Если совет директоров 
хочет правильно оценивать деятельность генерального директора и 
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эффективность корпоративной стратегии, ему необходимо владеть 
информацией не только о финансовых результатах, которые явля-
ются индикаторами прошлой деятельности, но и об успехах компа-
нии в реализации ее стратегии. Это означает понимание важности 
внедрения новых технологий, развития новых товаров и услуг, завое-
вания новых рынков. Это означает понимание того, как меняются 
требования клиентов и что предпринимают конкуренты. Следова-
тельно, нужна соответствующая информация, дающая возмож-
ность составить адекватное представление о состоянии дел в ком-
пании и в определенном смысле сформулировать свой вариант СС771. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ìîæåò è äîëæíà áûòü òåì ìåõàíèçìîì, ñ ïîìîùüþ 
êîòîðîãî ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè äîâîäÿò äî ñâåäåíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòå-
ãèþ è ñòðàòåãèþ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé è êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îáðàòíîé 
ñâÿçè è ñîçäàíèÿ ñèñòåìû îò÷åòíîñòè ïåðåä ñîâåòîì äèðåêòîðîâ. 

È íàêîíåö, âîçíèêàåò âîïðîñ î íåîáõîäèìîñòè èíôîðìèðîâàòü î ÑÑÏ àêöèîíåðîâ. Êàê ïðà-
âèëî, ïîäîáíûå ñâåäåíèÿ íåîõîòíî ïðåäîñòàâëÿþòñÿ òåì, êòî íå âõîäèò â êðóã ëèö, ðåãëàìåíòè-
ðóåìûé âíóòðåííèìè ïðàâèëàìè êîìïàíèè. Ïðè÷èíû ýòîãî ðàçëè÷íû. Âî-ïåðâûõ, òîï-ìåíåäæåðû 
ñïðàâåäëèâî îçàáî÷åíû òåì, ÷òî òàêàÿ èíôîðìàöèÿ áîëüøå íà ïîëüçó êîíêóðåíòàì, ÷åì àêöèîíå-
ðàì. Â îñîáåííîñòè åñëè ÑÑÏ ÷åòêî ôîðìóëèðóåò êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ è ñòðàòåãèþ áèçíåñ-
ïîäðàçäåëåíèé, òî åå îáíàðîäîâàíèå äàñò âîçìîæíîñòü êîíêóðåíòàì óñïåøíî ñàáîòèðîâàòü èõ 
ðåàëèçàöèþ. Âî-âòîðûõ, äîáðîâîëüíî ðàñêðûâàÿ ñîäåðæàíèå ÑÑÏ, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ðèñêóåò 
â ñîâðåìåííîì ìèðå ñóòÿæíè÷åñòâà îêàçàòüñÿ âòÿíóòûì â ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà ïî ïîâîäó 
ëþáûõ ìåëü÷àéøèõ îòêëîíåíèé îò çàïëàíèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé èëè íåñâîåâðåìåííîãî âû-
ïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Òðåòüÿ ïðè÷èíà êðîåòñÿ â ðàâíîäóøèè ñîîáùåñòâà èíâåñòîðîâ ïî 
ïîâîäó êàêèõ áû òî íè áûëî ïîêàçàòåëåé, ñâÿçàííûõ ñ äîëãîñðî÷íûìè öåëÿìè (à äëÿ ìíîãèõ âñå 
òî, ÷òî èìååò ïåðñïåêòèâó áîëåå îòäàëåííóþ, ÷åì ïðèáûëè ñëåäóþùåãî êâàðòàëà, ÿâëÿåòñÿ äîëãî-
ñðî÷íûìè öåëÿìè), êðîìå ôèíàíñîâûõ. Ïðåçèäåíò îäíîé êîìïàíèè, êîòîðàÿ áûëà â ÷èñëå ïåðâûõ 
ïðèìåíèâøèõ íà ïðàêòèêå ÑÑÏ, òàê îïèñûâàåò îïûò ñâîåãî îáùåíèÿ ñ ôèíàíñîâûì àíàëèòèêîì: 

Я делал презентацию группе аналитиков крупного взаимного фонда, 
который совместно с другими фондами владел 40% наших акций. По-
ка я рассказывал о наших финансовых планах и прогнозах на ближай-
ший период, они ловили и анализировали каждое мое слово и живо 
реагировали на услышанное. Как только речь зашла о наших програм-
мах по совершенствованию качества и сроков обслуживания клиен-
тов, 90% присутствующих покинули собрание, для того чтобы позво-
нить. 

Äî òåõ ïîð ïîêà ôèíàíñîâûå àíàëèòèêè áóäóò áåçðàçëè÷íû ê ïîêàçàòåëÿì äîëãîñðî÷íîé 
ñòðàòåãèè êîìïàíèè, ìû ñ ïåññèìèçìîì ñìîòðèì íà âêëþ÷åíèå ÑÑÏ â èíôîðìàöèîííóþ ïðî-
ãðàììó äëÿ àêöèîíåðîâ. 

Òåì íå ìåíåå ìû ïîëàãàåì, ÷òî íàèëó÷øàÿ ïîëèòèêà ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè — ýòî ïðîèç-
âîäíàÿ îò âíóòðåííåé ïîëèòèêè îò÷åòíîñòè. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ïðîäîë-
æàþò ýêñïåðèìåíòèðîâàòü, ïðèìåíÿÿ äëÿ ýòîãî ÑÑÏ. Êàê òîëüêî òîï-ìåíåäæåðû ïðèîáðåòóò ñîîò-
âåòñòâóþùèé îïûò è óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî íàèáîëåå îïòèìàëüíûì ñðåäñòâîì êîíòðîëÿ ðåàëèçà-
öèè ñòðàòåãèè è ôèíàíñîâîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, íåñîìíåííî, íàé-
äåòñÿ ñïîñîá ïðîèíôîðìèðîâàòü î íåì èíâåñòîðîâ, íå ðàñêðûâàÿ èíôîðìàöèþ, ïðåäñòàâëÿþùóþ 
èíòåðåñ äëÿ êîíêóðåíòîâ. 

Skandia: как компания информирует своих акционеров о сбалансиро-
ванной системе показателей 

Øâåäñêàÿ ñòðàõîâàÿ è ôèíàíñîâàÿ êîìïàíèÿ Skandia äåéñòâóåò ñëåäóþùèì îáðàçîì. Îíà èç-
äàåò ïðèëîæåíèå ê ñâîåìó åæåãîäíîìó îò÷åòó, íàçûâàåìîå «Áèçíåñ-íàâèãàòîð» («Business 
Navigator»), â êîòîðîì îïèñûâàåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ, ñòðàòåãè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, ïðèìå-
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íÿåìûå äëÿ êîììóíèêàöèè, ìîòèâàöèè è îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè çà ïðîøåäøèé ãîä. 
Â ïðåäèñëîâèè ê äàííîìó ïðèëîæåíèþ çà 1994 ãîä «Èíòåëëåêòóàëüíûé êàïèòàë Skandia» ñêàçàíî: 

Коммерческие предприятия всегда оценивались по финансовым акти-
вам и объемам продаж, владению недвижимостью или другими мате-
риальными активами. Эта точка зрения, характерная для индустри-
альной эпохи, и сегодня доминирует в нашем восприятии организации, 
несмотря на то что реальность начала меняться десятилетия назад. 
Сегодня именно отрасль обслуживания обеспечивает динамизм раз-
вития и инновационный потенциал... Однако что касается матери-
альных активов, здесь их не так много. Как определить цену творче-
ству, высоким стандартам обслуживания или уникальным компью-
терным системам ? Аудиторам, аналитикам и бухгалтерам давно не 
хватает инструментов и общепринятых нормативов для точной 
оценки сервисных компаний и их «интеллектуального капитала». 

Â ïðèëîæåíèè ïðåäñòàâëåíû áèçíåñ-íàâèãàòîðû ïî âîñüìè îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì áèçíå-
ñà2. Íà ðèñóíêå 9.3 ïîêàçàí îäèí èç íèõ. 

Î÷åâèäíî, ÷òî Skandia ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì â äîáðîâîëüíîì ïðåäîñòàâëåíèè èíôîðìàöèè î ñâî-
åé ÑÑÏ, åå öåëÿõ è ïîêàçàòåëÿõ ôèíàíñîâîìó ñîîáùåñòâó. Îíà äåëàåò ýòî, ÷òîáû ïðèâëå÷ü èíâå-
ñòèöèè àêöèîíåðîâ â äîëãîñðî÷íûå ïðîãðàììû. Â ýòîì ñëó÷àå èíâåñòîðû îêàçûâàþòñÿ áîëåå çà-
èíòåðåñîâàííûìè â òîì, êàê äåéñòâóåò êîìïàíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãîâðåìåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ 
ðåçóëüòàòîâ. Óæå íà íà÷àëüíîì ýòàïå äàííûå ïîêàçàòåëè îêàçàëèñü âåñüìà ìíîãîîáåùàþùèìè, 
ïîñêîëüêó òåïåðü àíàëèç èíâåñòèöèé êîìïàíèè Scandia âêëþ÷àåò íå òîëüêî ôèíàíñîâûå ïðîãíîçû, 
íî è îáñóæäåíèå óñëóã, òåõíîëîãèé, êëèåíòîâ è âîçìîæíîñòåé ïåðñîíàëà. 

Рисунок 9.3. Бизнес-навигатор Skandia 

ВЗАИМОСВЯЗЬ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ С 
ЦЕЛЯМИ КОЛЛЕКТИВА И ПЕРСОНАЛЬНЫМИ ЦЕЛЯМИ 

Èíôîðìèðîâàíèå î öåëÿõ è ïîêàçàòåëÿõ ÑÑÏ — ýòî ïåðâûé øàã ê ñîçäàíèþ çàèíòåðåñîâàí-
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íîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà â ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Íî ñàìà ïî ñåáå îñâåäîìëåííîñòü íå ìîæåò èçìå-
íèòü ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà. Â êàæäîé îðãàíèçàöèè äîëæíû ñóùåñòâîâàòü íåêèå ñïîñîáû, ïðè ïîìî-
ùè êîòîðûõ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ïîêàçàòåëè, âûðàáîòàííûå òîï-ìåíåäæåðàìè, òðàíñôîðìèðó-
þòñÿ â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà, íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé. Íà-
ïðèìåð, öåëü êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé — ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà (OTD) — ìîæåò áûòü òðàíñ-
ôîðìèðîâàíà â çàäà÷ó ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè íà îòëàäêó îáîðóäîâàíèÿ èëè óñêîðåíèÿ îáðàáîòêè 
çàêàçà. Òàêèì îáðàçîì, ìåðîïðèÿòèÿ ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ êîíêðåòíîãî ïðîöåññà óâÿçûâàþòñÿ ñ 
îáùèìè îðãàíèçàöèîííûìè ôàêòîðàìè óñïåõà. 

Îäíàêî äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ïåðåâîä îáùèõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, â 
îñîáåííîñòè íåôèíàíñîâûõ, â êîíêðåòíûå îïåðàöèîííûå ïàðàìåòðû ïðåäñòàâëÿåò èçâåñòíóþ 
òðóäíîñòü. Â ïðîøëîì, êîãäà ìåíåäæåðû ïîëàãàëèñü èñêëþ÷èòåëüíî íà èåðàðõè÷åñêóþ ñèñòåìó 
ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ ñâåðõó âíèç, îíè èñïîëüçîâàëè äîñòàòî÷íî óäîáíûé è ïðîñòîé ìåòîä 
òðàíñôîðìàöèè îáùåãî ïîêàçàòåëÿ, íàïðèìåð ROCE èëè äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, â ÷àñòíûé, íà-
ïðèìåð îáîðà÷èâàåìîñòü òîâàðíûõ çàïàñîâ, äíåâíûå ïðîäàæè â äåáèòîðñêèõ ñ÷åòàõ, îïåðà-
öèîííûå èçäåðæêè è âàëîâóþ ïðèáûëü. Ê ñîæàëåíèþ, òàêèå íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, êàê ñòå-
ïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà è äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ñ òðóäîì ïîääàþòñÿ ïî-
äîáíîé òðàíñôîðìàöèè. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ óíèêàëüíûì ïîä-
ñïîðüåì, ïîñêîëüêó îñíîâûâàåòñÿ íà ìîäåëè ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ôàêòîðû ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè íà ñàìîì âûñîêîì óðîâíå. Ïîñòðîåííàÿ íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ, îíà 
ïîçâîëÿåò âûáðàòü òå öåëè è ïîêàçàòåëè äëÿ áîëåå íèçêîãî îðãàíèçàöèîííîãî óðîâíÿ (ïîäðàç-
äåëåíèå), êîòîðûå áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü ñòðàòåãèè âûñîêîãî óðîâíÿ (êîðïîðàöèÿ). Êàê âèäíî èç 
ðèñóíêà 9.4, ìîäåëü ýôôåêòèâíîñòè äëÿ êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ ñòàíîâèòñÿ ñòàðòîâûì ýëåìåíòîì 
ïðîöåññà ïåðåâîäà ïîêàçàòåëåé âûñîêîãî óðîâíÿ «êàñêàäîì» íà áîëåå íèçêèå îðãàíèçàöèîííûå 
óðîâíè. Îñíîâíàÿ èäåÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî èíòåãðèðîâàííàÿ ìîäåëü ýôôåêòèâíîñòè, îïðåäåëÿþùàÿ 
ôàêòîðû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, äîëæíà ñëóæèòü îñíîâîé äëÿ ïîñòàíîâêè öåëåé è çàäà÷ íà âñåõ îð-
ãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ. Òàêèì îáðàçîì, ÑÑÏ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò áûòü 
òðàíñôîðìèðîâàíà â ñîîòâåòñòâóþùóþ ÑÑÏ îòäåëîâ, áðèãàä è êàæäîãî ðàáîòíèêà. Ïðèâåäåì íå-
ñêîëüêî ïðèìåðîâ, èëëþñòðèðóþùèõ ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ðåàëèçàöèè äàííîé êîíöåïöèè. 

Â îäíîé êîìïàíèè ãðóïïà òîï-ìåíåäæåðîâ îïðåäåëèëà ñòðàòåãèþ òîëüêî äëÿ ôèíàíñîâîé è 
êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùèõ, â òîì ÷èñëå öåëåâûå ñåãìåíòû ðûíêà è öåííîñòü ïîòðåáèòåëüñêîãî 
ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðîå áóäåò ñäåëàíî êëèåíòàì. Çàèíòåðåñîâàííîå â òîì, ÷òîáû ñâîé âêëàä â ðàç-
ðàáîòêó ñòðàòåãèè âíåñëè ìåíåäæåðû ñëåäóþùåãî, ñðåäíåãî çâåíà, ðóêîâîäñòâî ïðåäëîæèëî èì 
ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ äëÿ ñîñòàâëÿþùèõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, ñ 
òåì ÷òîáû èìåòü èíñòðóìåíò äîñòèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ è êëèåíòñêèõ öåëåé. 

Ïîäðàçäåëåíèå íåäâèæèìîñòè îäíîé èç êîìïàíèé ðàñïðîñòðàíèëî êîðïîðàòèâíóþ ÑÑÏ íà 
áîëåå íèçêèé îðãàíèçàöèîííûé óðîâåíü ïîäðàçäåëåíèé è ãðóïï. Êàê ïîêàçàíî íà ðèñóíêå 9.5, êà-
æäîå èç íèõ èñïîëüçîâàëî îáùóþ ÑÑÏ êàê ñïðàâî÷íèê äëÿ ñîçäàíèÿ ñîáñòâåííîé. Ïðè âûáîðå öå-
ëåé îòäåëû îðèåíòèðîâàëèñü íà òå, êîòîðûå îíè ìîãóò âûïîëíèòü ñ íàèáîëüøåé îòäà÷åé. Òàêèì 
îáðàçîì, ìåíåäæåðàìè ñðåäíåãî óðîâíÿ áûëà ðàçðàáîòàíà ÑÑÏ äëÿ êàæäîé êîíêðåòíîé ãðóïïû, 
ãäå îáùèå êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è çàäà÷è òðàíñôîðìèðîâàëèñü â êîíêðåòíûå èíè-
öèàòèâû è ïîêàçàòåëè. Ýòè äâà ïðèìåðà èëëþñòðèðóþò ïîäõîäû ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû ñîîòâåòñò-
âèÿ èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé è çàäà÷ áèçíåñ-åäèíèö îáùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè, â êîòîðîé ïðèíè-
ìàëè ó÷àñòèå ìåíåäæåðû ñðåäíåãî çâåíà. Ïðè ýòîì îíè íå ïðîñòî èñïîëüçîâàëè ñâîè ñïåöèôè÷å-
ñêèå çíàíèÿ, íî ñàìè ñòàíîâèëèñü ïðèâåðæåíöàìè åå óñïåøíîé ðåàëèçàöèè. Ïî ñëîâàì ãåíåðàëü-
íîãî äèðåêòîðà îäíîé êîìïàíèè, îí êðåï÷å ñïèò, êîãäà çíàåò, ÷òî öåëü ðîñòà ïðèáûëè ïåðåâåäåíà 
â òàêèå êîíêðåòíûå îïåðàöèîííûå äåéñòâèÿ, êàê «âûáîð êðàñêè è îáîåâ». Èìåííî â ýòîì, ïî åãî 
ìíåíèþ, è ñîñòîèò ñìûñë ñîîòâåòñòâèÿ. 
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Рисунок 9.4. «Каскад» сбалансированной системы показателей 
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Рисунок 9.5. Перевод целей подразделения в конкретные цели группы методом «каскада» 

Â êà÷åñòâå òðåòüåãî ïðèìåðà ïðèâåäåì ïîèñêîâî-ðàçâåäûâàòåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå êðóïíîé 
íåôòÿíîé êîìïàíèè, êîòîðîå ðàçðàáîòàëî è ïðèìåíèëî íà ïðàêòèêå íîâûé ïîäõîä ïðèâåäåíèÿ èí-
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äèâèäóàëüíûõ öåëåé â ñîîòâåòñòâèå ñ îáùèìè çàäà÷àìè ïîäðàçäåëåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëè äàííîé 
áèçíåñ-åäèíèöû ðàçðàáîòàëè êàðìàííóþ ÑÑÏ â âèäå íåáîëüøîé òàáëèöû äëÿ êàæäîãî êîíêðåòíî-
ãî ðàáîòíèêà (ñì. ðèñ. 9.6), êîòîðóþ ìîæíî áûëî íîñèòü ïðè ñåáå è ïîñòîÿííî ñâåðÿòü ñ íåé ñâîè 
äåéñòâèÿ. Òàáëèöà èìåëà òðè óðîâíÿ èíôîðìàöèè: ïåðâûé (â ëåâîé åå ÷àñòè) ñîäåðæàë äàííûå î 
êîðïîðàòèâíûõ öåëÿõ è ïîêàçàòåëÿõ; âòîðîé (â ñåðåäèíå òàáëèöû) — î êîíêðåòíûõ öåëÿõ áèçíåñ-
ïîäðàçäåëåíèÿ, ñîñòàâëåííûõ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé; òðåòèé, è ñàìûé âàæ-
íûé, îïðåäåëÿåìûé ñàìèì ðàáîòíèêîì è ãðóïïîé, ñîäåðæàë ñâåäåíèÿ î åãî öåëÿõ, çàäà÷àõ è òåõ 
øàãàõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû èõ âûïîëíèòü. Êàæäûé ðàáîòíèê ñàì îïðåäåëÿë 
ñâîè ëè÷íûå ïîêàçàòåëè (ïðèìåðíî ïÿòü ïàðàìåòðîâ), à òàêæå öåëè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè÷å-
ñêèìè öåëÿìè áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ è êîðïîðàöèè â öåëîì. Ëè÷íàÿ ÑÑÏ ïîçâîëèëà ñäåëàòü âñþ 
íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ — öåëè, ïîêàçàòåëè è ïóòè èõ äîñòèæåíèÿ — ïîñòîÿííî äîñòóïíîé 
âñåì ñîòðóäíèêàì êîìïàíèè. 

Ïîäîáíûå ïðîãðàììû èíèöèèðîâàíû ñîçäàíèåì ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. 
Îäíàêî ìíîãèå êîìïàíèè óæå èìåþò ñâîè òàê íàçûâàåìûå ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ ñ ïîìîùüþ öå-
ëåé, êîòîðûå ïðèíöèïèàëüíî íå îòëè÷àþòñÿ îò ÑÑÏ. Çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïðèâåñòè èõ â 
ñîîòâåòñòâèå ñ ôîðìàòîì ÑÑÏ. 

 
Корпоративные цели 

• Óäâîèòü ñòîèìîñòü êîðïîðàöèè â òå÷åíèå ñåìè ëåò 
• Óâåëè÷èòü äîõîäû â ñðåäíåì äî 20% â ãîä 
• Äîñòè÷ü âíóòðåííåé ðåíòàáåëüíîñòè çàòðàò íà êàïèòàë 2% 
• Â òå÷åíèå 10 ëåò óâåëè÷èòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è ðåçåðâû íà 20% 

Корпоративные 
цели* 

Цели бизнес-
единицы 

 

1997 1998 1999 

Показатели ССП 

1997 1998 1999 

Командные/индивидуальные 
цели и инициативы 

Финансы 160 180 250 Äîõîäû (ìëí.äîë.)    1. 
  200 210 225 ×èñòûé äåíåæíûé 

ïîòîê 
   

 
  80 75 70 Íàêëàäíûå è îïå-

ðàöèîííûå ðàñõî-
äû 

   

2. 

 Операции 73 70 64 Ïðîèçâîäñòâåííûå 
çàòðàòû (íà áàð-
ðåëü) 

   

 

  93 90 82 Èçäåðæêè ðàçðà-
áîòêè (íà áàððåëü) 

   
3. 
  108 108 110 Îáùåå ãîäîâîå 

ïðîèçâîäñòâî 
   

 
Коммандные/индивидуальные показатели Цели  
1.   
2.  4. 
3.   
4.   
5.  5. 

 Èìÿ: 
Ìåñòî ðàáîòû:  

* Óðîâåíü 1995ã. - 100 
Èñòî÷íèê: R.S. Kaplan, D. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Sys-
tem// Harvard Business Review, 1996, January/February, p. 82. Ïå÷àòàåòñÿ ñ ðàçðåøåíèÿ. 

Рисунок 9.6. Личная сбалансированная система показателей 
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ВЗАИМОСВЯЗЬ С СИСТЕМОЙ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ 
Áîëüøîé ïðîáëåìîé, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàþòñÿ âñå îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ âëèÿíèå ïîêàçàòåëåé 

ÑÑÏ íà ôîðìàëüíóþ ñèñòåìó âîçíàãðàæäåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò ïðåäïðèÿòèÿ ïî-
ñòåïåííî íà÷èíàþò óñòàíàâëèâàòü òàêóþ âçàèìîçàâèñèìîñòü. Â èòîãå äëÿ òîãî ÷òîáû èçìåíèòü 
ñóùåñòâóþùóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, íåîáõîäèìî îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñâÿçàòü ìîòèâèðî-
âàííîå âîçíàãðàæäåíèå òðóäà ñ âûïîëíåíèåì çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ â ÑÑÏ. Âîïðîñ íå â òîì, ñòîèò 
ëè ýòî äåëàòü, à â òîì, êîãäà è êàê. 

Ïîñêîëüêó ôèíàíñîâîå âîçíàãðàæäåíèå ÿâëÿåòñÿ ìîùíûì ðû÷àãîì, íåêîòîðûå êîìïàíèè 
ñòðåìÿòñÿ îáúåäèíèòü ñèñòåìó êîìïåíñàöèé äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ ñ ïîêàçàòåëÿìè ñáàëàíñèðîâàí-
íîé ñèñòåìû êàê ìîæíî ñêîðåå. Îäíà èç îðãàíèçàöèé ðàññ÷èòûâàåò ïðåìèè ðóêîâîäèòåëåé èñõîäÿ 
èç ñëåäóþùåé ôîðìóëû: 50% ïî äîñòèæåíèè ýêîíîìè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ â òå÷åíèå òðåõ ëåò ïëþñ 
50% â çàâèñèìîñòè îò äîñòèæåíèÿ ïîêàçàòåëåé íåôèíàíñîâûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. Òàêàÿ ïîëèòè-
êà äåìîíñòðèðóåò ÿâíûå ïðåèìóùåñòâà óâÿçûâàíèÿ ôèíàíñîâûõ èíòåðåñîâ òîï-ìåíåäæåðîâ ñ ïðî-
äâèæåíèåì èõ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì. 

Äðóãîé ïðèìåð: Pioneer Petroleum èñïîëüçóåò ïîêàçàòåëè ÑÑÏ êàê åäèíñòâåííûé êðèòåðèé 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò òîï-ìåíåäæåðàì. Êàê ïîêàçàíî â òàáëèöå 9.2, 60% 
ïðåìèè çàâèñÿò îò ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, ïðè÷åì ó÷èòûâàåòñÿ íå îäèí, à ñáàëàíñèðîâàííûé 
íàáîð ïÿòè ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ: îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü è ÊÎÑÅ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïîêàçàòåëÿìè 
êîíêóðåíòîâ; ñîêðàùåíèå çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñ ïëàíîì è ðîñò äîëè ñóùåñòâóþùèõ è íîâûõ ðûí-
êîâ. Îñòàâøèåñÿ 40% ðàññ÷èòûâàþòñÿ íà îñíîâàíèè ïîêàçàòåëåé îñòàëüíûõ òðåõ ñîñòàâëÿþùèõ — 
êëèåíòñêîé, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, â òîì ÷èñëå òàêèõ êëþ÷åâûõ 
èíäèêàòîðîâ, êàê îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä ñîîáùåñòâîì çà ñîõðàíåíèå îêðóæàþùåé ñðåäû. Ïî ñëî-
âàì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, Pioneer Petroleum äîñòèãëà âûñøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ öåëåé è çà-
äà÷ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé è êàæäîãî ðàáîòíèêà ñòðàòåãèè êîìïàíèè, ÷òî äàåò çàìå÷àòåëüíûå ðå-
çóëüòàòû. 

Î÷åâèäíî, ÷òî ñïîñîá ðàñ÷åòà êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò â çàâèñèìîñòè îò ïîëó÷åííûõ ïîêà-
çàòåëåé ÑÑÏ î÷åíü ïðèâëåêàòåëåí, îäíàêî ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííûé ðèñê: íàñêîëüêî ïðàâèëüíî 
âûáðàíû ïîêàçàòåëè? 

Таблица 9.2. Мотивированная система компенсационных выплат на основе ССП 
Категория Показатель Вес (%) 

Ôèíàíñîâàÿ (60%) Ïðèáûëü ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè 
ROCE ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè 
Ñîêðàùåíèå çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñ ïëàíîì 
Ðîñò äîëè íà íîâûõ ðûíêàõ 
Ðîñò äîëè íà ñóùåñòâóþùèõ ðûíêàõ 

18,0 
18,0 
18,0 
3,0 
3,0 

Êëèåíòñêàÿ (10%) Äîëÿ ðûíêà 
Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ (íà îñíîâå îïðîñîâ) 
Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè äèëåðîâ (íà îñíîâå îïðîñîâ) 
Ïðèáûëüíîñòü äèëåðîâ 

2,5 
2,5 
2,5 
2,5 

Âíóòðåííèõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ (10%) 

Èíäåêñ «ýêîëîãèÿ/îáùåñòâî» 10,0 

Îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ 
(20%) 

Àòìîñôåðà â êîëëåêòèâå (íà îñíîâå îïðîñîâ) 
Êîýôôèöèåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïåðåîáó÷åíèÿ 
Äîñòóïíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîé èíôîðìàöèè 

10,0 
7,0 
3,0 

Íàñêîëüêî äîñòîâåðíû äàííûå äëÿ ðàñ÷åòà ýòèõ ïàðàìåòðîâ? Âîçìîæíû ëè íåîæèäàííûå èëè 
íåïðåäñêàçóåìûå ïîñëåäñòâèÿ îò ïðèìåíåíèÿ íåêîòîðûõ ìåòîäîâ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷? 
Òàêîå ñëó÷àåòñÿ, êîãäà èçíà÷àëüíî âûáðàííûå ïîêàçàòåëè íå îòðàæàþò âûïîëíåíèå ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ öåëåé, à ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ àáñîëþòíî íå ãîäÿòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ 
äîëãîâðåìåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Íåêîòîðûå êîìïàíèè, ïîíèìàÿ âñþ âàæíîñòü ýòèõ âîïðî-
ñîâ è ïðèçíàâàÿ, ÷òî âîçíàãðàæäåíèå ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ ìîùíûì ñòèìóëîì, íå ñïåøàò ñòàâèòü 
åãî â çàâèñèìîñòü îò âïåðâûå ïðèìåíåííîé ÑÑÏ. Äëÿ íèõ îíà ÿâëÿåòñÿ îïûòíûì îáðàçöîì äëÿ 
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ôîðìóëèðîâàíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè è ãèïîòåçîé î ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ ìåæäó ïîêàçàòå-
ëÿìè äîñòèæåíèÿ âûäàþùèõñÿ äîëãîñðî÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. Òðàíñôîðìèðóÿ ñòðàòåãèþ 
â ïîêàçàòåëè è ôîðìóëèðóÿ ïðåäïîëîæåíèÿ îá èõ âçàèìîñâÿçè, òîï-ìåíåäæåðû íå âñåãäà óâåðåíû 
â òîì, ÷òî âûáðàëè ïðàâèëüíûå ïàðàìåòðû, è, ñëåäîâàòåëüíî, óñèëèÿ ìíîãèõ, ìåíåäæåðîâ, íà-
ïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå ýòèõ ðåçóëüòàòîâ è ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ, ìîãóò îêàçàòüñÿ íà-
ïðàñíûìè. Èìåííî ïîýòîìó ìíîãèå êîìïàíèè ïðèäåðæèâàþòñÿ ñòàðîé ôîðìóëû ðàñ÷åòà êîìïåí-
ñàöèîííûõ âûïëàò è îñòîðîæíè÷àþò ïðè ïåðåõîäå íà íîâóþ ñèñòåìó, îñíîâàííóþ íà ÑÑÏ. Òåì íå 
ìåíåå íåîáõîäèìîñòü òàêîãî ïåðåõîäà î÷åâèäíà, ïîñêîëüêó ìåíåäæåðû âûïîëíÿþò ïîñòàâëåííûé 
ïåðåä íèìè ñáàëàíñèðîâàííûé êîìïëåêñ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, à âîçíàãðàæäåíèå ïîëó÷àþò òîëüêî 
çà äîñòèãíóòûå êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Åùå îäèí âîïðîñ, êîòîðûé âîëíóåò ðóêî-
âîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé ïðè ðàñ÷åòå êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò òðàäèöèîííûì ñïîñîáîì: êàêèì îá-
ðàçîì ó÷èòûâàòü áîëüøîå ðàçíîîáðàçèå öåëåé è çàäà÷. Pioneer Petroleum, íàïðèìåð, îïðåäåëèëà 
âåñ êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ â çàâèñèìîñòè îò åãî çíà÷èìîñòè. Òàêîé ïîäõîä äåëàåò âîçìîæíûì íà÷èñ-
ëåíèå ïðåìèé äàæå â òåõ ñëó÷àÿõ, åñëè âûïîëíåíèå çàäà÷ íå ÿâëÿåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííûì: âûñîêèå 
ïîêàçàòåëè â îäíîì íàïðàâëåíèè è íèçêèå — â äðóãîì. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé 
ïðåäëàãàåò àëüòåðíàòèâíûé ïîäõîä ê ðåøåíèþ äàííîé ïðîáëåìû: óñòàíîâèòü îïðåäåëåííûé ïîðîã 
èëè êðèòè÷åñêèé (ìèíèìàëüíûé) óðîâåíü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì âîç-
íàãðàæäåíèå íå ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ, åñëè ìåíåäæåðû, äàæå ïðè ïåðåâûïîëíåíèè îòäåëüíûõ ïîêà-
çàòåëåé, íå äîñòèãëè êðèòè÷åñêîãî óðîâíÿ äðóãèõ ïàðàìåòðîâ. Òàêîå îãðàíè÷åíèå äîëæíî ìîòèâè-
ðîâàòü ñáàëàíñèðîâàííîñòü ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïî âñåì ñîñòàâëÿþùèì ÑÑÏ, à òàêæå óðàâ-
íîâåñèòü ïîêàçàòåëè êðàòêîñðî÷íûõ èòîãîâ è ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ ïåðñïåêòèâíûõ ýêîíîìè÷å-
ñêèõ äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Â òîì ñëó÷àå åñëè ìèíèìàëüíûé óðîâåíü äîñòèãíóò ïî âñåì ïà-
ðàìåòðàì, êîìïåíñàöèîííûå âûïëàòû ìîãóò áûòü âçàèìîñâÿçàíû ñ ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì íàèáî-
ëåå çíà÷èìûõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïîêàçàòåëåé âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ. Íåêîòîðûå êîìïàíèè íå âîçðà-
æàþò, êîãäà ìåíåäæåðû áèçíåñ -ïîä -îàçëåëåíèÿ ñòàâÿò ñâîè ñîáñòâåííûå çàäà÷è â ÑÑÏ. Íî â ýòîì 
ñëó÷àå òîï-ìåíåäæåðû îöåíèâàþò èõ ñëîæíîñòü è âàæíîñòü äëÿ âñåé êîìïàíèè. Îò ýòîãî çàâèñèò 
ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ, âûïëà÷èâàåìîãî ïî äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Òàêîé ñóáúåêòèâíûé ïîäõîä ïîäòâåðæäàåò ìíåíèå î òîì, ÷òî ðàñ÷åò ïðåìèè ïî ðåçóëüòàòàì 
äåÿòåëüíîñòè íå ÿâëÿåòñÿ èäåàëüíîé ñõåìîé. Êðîìå òîãî, ìíîãèå ôàêòîðû, íå ïîäêîíòðîëüíûå ìå-
íåäæåðó, ìîãóò ïîâëèÿòü íà èòîãè åãî äåÿòåëüíîñòè, à òàêèå-òî äåéñòâèÿ, ïðèâîäÿùèå ê ñîçäàíèþ 
(óíè÷òîæåíèþ) äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, íå âñåãäà ìîæíî ó÷åñòü. Âîçíàãðàæäåíèå ïî èòîãàì äåÿ-
òåëüíîñòè — íå ñàìûé ëó÷øèé ïîäõîä; èäåàëüíûé âàðèàíò — ýòî âîçíàãðàæäåíèå ìåíåäæåðîâ çà 
èõ ñïîñîáíîñòè, óñèëèÿ è ðåøåíèÿ, êîòîðûå îíè ïðèíèìàþò, íî, êàê ïðàâèëî, ýòè ïàðàìåòðû íå 
ó÷èòûâàþòñÿ ïðè ôîðìàëüíîì ïîäõîäå, ïîñêîëüêó èõ òðóäíî è çàìåòèòü, è îöåíèòü. 

Èíòåðåñíî, ÷òî, â îòëè÷èå îò òðàäèöèîííîãî ôèíàíñîâîãî ïîäõîäà, àêòèâíîå ïðèìåíåíèå 
ÑÑÏ ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü óâèäåòü ñïîñîáíîñòè ðàáîòíèêîâ, óñèëèÿ è ïðàâèëüíîñòü ïðèíÿ-
òûõ èìè ðåøåíèé. Â òåõ êîìïàíèÿõ, ãäå õîòÿ áû íà âðåìÿ îòêàçûâàþòñÿ îò òðàäèöèîííîé ñèñòåìû 
ïîîùðåíèÿ, îáíàðóæèâàåòñÿ, ÷òî äèàëîã ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ìåíåäæåðîì î öåëÿõ, ïîêàçàòå-
ëÿõ, çàäà÷àõ è äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòàõ ïîçâîëÿåò áîëåå ÷åòêî íàáëþäàòü è ñîîòâåòñòâåííî îöåíè-
âàòü ñïîñîáíîñòè ðàáîòíèêà. 

Äðóãîå ñîîáðàæåíèå, âûçûâàþùåå ñåðüåçíûå ðàçìûøëåíèÿ, ñîñòîèò â òîì, ÷òî îïðàâäàííàÿ 
êîìïåíñàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèìåðîì âíåøíåé ìîòèâàöèè: ðàáîòíèê äåéñòâóåò òàê èëè èíà÷å ëèáî ïî-
òîìó, ÷òî çà íåãî ýòî ðåøèëè, ëèáî ïîòîìó, ÷òî ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàëè åìó êàêóþ-òî çàäà÷ó, çà 
âûïîëíåíèå êîòîðîé îí ïîëó÷èò âîçíàãðàæäåíèå. Âíåøíÿÿ ìîòèâàöèÿ âàæíà: âîçíàãðàæäåíèå è 
ïðèçíàíèå äîëæíû áûòü âçàèìîñâÿçàíû ñ äîñòèæåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè. Îäíàêî 
ñàìà ïî ñåáå âíåøíÿÿ ìîòèâàöèÿ ìîæåò íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà òâîð÷åñêîì èííîâàöèîííîì ïîä-
õîäå ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ, ïðè êîòîðîé ÷åëî-
âåê äåéñòâóåò èñõîäÿ èç ñâîèõ ëè÷íûõ ñîîáðàæåíèé è ïîáóæäåíèé, ñïîñîáñòâóåò òâîð÷åñêîìó ðå-
øåíèþ ïðîáëåì è áîëåå øèðîêîìó ïðèìåíåíèþ èííîâàöèîííûõ ìåòîäîâ. Â êîíòåêñòå ÑÑÏ âíóò-
ðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà ëè÷íûå öåëè è êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ ðàáîòíèêà íàõîäÿò-
ñÿ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ ïîêàçàòåëÿìè ðåàëèçàöèè îáùåé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè. Âíóòðåííå 
ìîòèâèðîâàííûé ðàáîòíèê ãîòîâ ñòðåìèòüñÿ ê äîñòèæåíèþ êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé 
äàæå òîãäà, êîãäà îíè íàïðÿìóþ íå ñâÿçàíû ñ âîçíàãðàæäåíèåì. Ïîîùðåíèÿ, îáóñëîâëåííûå òîëü-
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êî âíåøíåé ìîòèâàöèåé, ìîãóò çíà÷èòåëüíî óìåíüøèòü èëè âûòåñíèòü âíóòðåííþþ ìîòèâàöèþ. 
×åòêàÿ ïîñòàíîâêà öåëåé â ÑÑÏ êîìïàíèè ïîçâîëèëà ìíîãèì âïåðâûå óâèäåòü âçàèìîñâÿçü 

ìåæäó òåì, ÷òî îíè äåëàþò, è äîëãîñðî÷íîé ïðîãðàììîé êîìïàíèè. Òåïåðü êàæäûé ìîæåò ñàìî-
ñòîÿòåëüíî îïðåäåëèòü, ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü â ïåðâóþ î÷åðåäü, äëÿ òîãî ÷òîáû ñïîñîáñòâîâàòü 
âûïîëíåíèþ îáùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè. Èìåííî òàêîé ïîäõîä ê äåëó è ñîçäàåò âíóò-
ðåííþþ ìîòèâàöèþ. Áåññïîðíî, âíåøíÿÿ ìîòèâàöèÿ îñòàåòñÿ âàæíûì ôàêòîðîì: åñëè ðàáîòíèêè 
ïðîÿâèëè áîëüøîå óñåðäèå â ðåøåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ êîìïàíèè, îíî äîëæíî áûòü ïðèçíàíî 
è âîçíàãðàæäåíî. Ðóêîâîäñòâî Pioneer Petroleum, íàïðèìåð, âçàèìîñâÿçûâàåò âîçíàãðàæäåíèå ìå-
íåäæåðà ñ äîñòèæåíèÿìè åãî ïîäðàçäåëåíèÿ è ïîëàãàåò, ÷òî òàêîé ïîäõîä ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ 
àòìîñôåðû ïðèâåðæåííîñòè âûðàáîòàííîé ñòðàòåãèè. 

Ïðèçûâàÿ ê îñòîðîæíîñòè ïðè èñïîëüçîâàíèè ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ â òðàäèöèîííûõ ôîðìàëü-
íûõ ñõåìàõ ðàñ÷åòà êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò íà îñíîâå âíåøíåé ìîòèâàöèè, ìû îòíþäü íå ïðè-
çûâàåì îòêàçàòüñÿ îò ýòîé êîððåëÿöèè. Ðîëü ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé â ýòîì åùå 
ïðåäñòîèò îïðåäåëèòü. Íî óæå ñåé÷àñ ñîâåðøåííî ÿñíî, ÷òî äîáèòüñÿ ïðèçíàíèÿ ÑÑÏ âñåìè ñî-
òðóäíèêàìè ïîñðåäñòâîì ðàçíîîáðàçíûõ îïåðåæàþùèõ è îòñðî÷åííûõ èíäèêàòîðîâ áóäåò äîñòà-
òî÷íî òðóäíî, åñëè ñóùåñòâóþùàÿ ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèé îñòàíåòñÿ ïðèâÿçàííîé ê êðàòêîñðî÷-
íûì ôèíàíñîâûì ðåçóëüòàòàì. Ïî êðàéíåé ìåðå, íåîáõîäèìî õîòÿ áû ñìåñòèòü àêöåíòû. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñòðàòåãèåé êîìïàíèè, ñôîðìóëèðîâàííîé â ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå, ñ 

îäíîé ñòîðîíû, è åå öåëÿìè è ïîêàçàòåëÿìè, — ñ äðóãîé, ýòî òîëüêî ïåðâûé øàã â èñïîëüçîâàíèè 
ÑÑÏ êàê ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. Èíôîðìàöèÿ î íåé äîëæíà äîéòè äî âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâ-
íåé ïðåäïðèÿòèÿ: ñîòðóäíèêîâ, òîï-ìåíåäæåðîâ è ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Öåëü ýòîãî êîììóíèêàòèâ-
íîãî ïðîöåññà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû çàäà÷è êàæäîãî ðàáîòíèêà è êàæäîãî áèçíeì-ïîäðàçäeëeíèÿ 
íàõîäèëèñü â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè. 

Îðãàíèçàöèîííîå ñîîòâåòñòâèå öåëåé è îò÷āòíîñòú ñòàíóò áîëåå ýôôåêòèâíûìè, åñëè èíäè-
âèäóàëüíûé âêëàä â äîñòèæåíèå ïîêàçàòåëåé, îïðåäåëåííûõ â ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå, áóäåò 
âçàèìîñâÿçàí ñ ïðîãðàììàìè ïðèçíàíèÿ, ïðîäâèæåíèÿ è ïîîùðåíèÿ. Âèäû ýòîé âçàèìîñâÿçè, îñ-
íîâàííîé ëèáî íà òðàäèöèîííîì ïîäõîäå, ëèáî íà ñóáúåêòèâíûõ ñóæäåíèÿõ, áàçèðóþùèõñÿ íà 
ðàññìîòðåíèè ëè÷íûõ ñèñòåì, çàâèñÿò îò êîìïàíèè. 
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ГЛАВА 10. ПЛАНЫ, РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РЕСУРСОВ, ИНИЦИАТИ-
ВЫ И БЮДЖЕТЫ 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ èíòåãðàöèè ñòðàòå-
ãèè è áþäæåòà îðãàíèçàöèè. Â ãëàâå 9 ìû ãîâîðèëè îá óñòàíîâëåíèè ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó óðîâíåì 
ëþäñêèõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè è åå ñòðàòåãèåé. Îäíàêî òîëüêî ýòîãî íåäîñòàòî÷íî. Â ñîîòâåòñòâèå 
ñî ñòðàòåãèåé äîëæíû áûòü ïðèâåäåíû òàêæå ôèíàíñîâûå è ôèçè÷åñêèå ðåñóðñû ïðåäïðèÿòèÿ. 
Äîëãîñðî÷íûå áþäæåòû êàïèòàëîâëîæåíèé, ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû è ãîäîâûå äèñêðåöèîí-
íûå çàòðàòû äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå öåëåé è ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ. 

Ìû îáíàðóæèëè, ÷òî èíòåãðèðîâàííûé ïðîöåññ äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ è áþäæåòèðî-
âàíèÿ òåêóùèõ ðàñõîäîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì ÑÑÏ èìååò ÷åòûðå êîìïîíåíòà (ñì. ðèñ. 10.1): 

1. Óñòàíîâëåíèå íàïðÿæåííûõ çàäà÷ è ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé. Òàêèå äîñòàòî÷íî òðóä-
íûå äëÿ âûïîëíåíèÿ ïëàíû, îïðåäåëåííûå ìåíåäæåðàìè, îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü 
ïîíÿòû è ïðèíÿòû âñåìè ðàáîòíèêàìè êîìïàíèè, èíà÷å âïîñëåäñòâèè áóäåò íåëåãêî 
äîáèòüñÿ îò êàæäîãî èç íèõ îùóòèìîé îòäà÷è. Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå îòíîøåíèÿ, 
íà êîòîðûõ îñíîâàíà ÑÑÏ, ïîìîãàþò îïðåäåëèòü ñàìûå âàæíûå ôàêòîðû, ïîçâî-
ëÿþùèå äîñòè÷ü âûäàþùèõñÿ ïîêàçàòåëåé, îñîáåííî â ôèíàíñîâîé è êëèåíòñêîé ñî-
ñòàâëÿþùèõ. 

2. Îïðåäåëåíèå è îïòèìèçàöèÿ (ðàöèîíàëèçàöèÿ) èíèöèàòèâ. Ðàçðûâû ìåæäó ãðàíäè-
îçíûìè ïëàíàìè, îòðàæåííûìè â ïîêàçàòåëÿõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû, è òåêó-
ùèìè ïàðàìåòðàìè èõ âûïîëíåíèÿ ïîçâîëÿþò ìåíåäæåðàì óñòàíîâèòü ïðèîðèòåòû 
äëÿ êàïèòàëîâëîæåíèé è ðàçðàáàòûâàåìûõ ïðîãðàìì äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ëè-
êâèäàöèþ ýòèõ ðàçðûâîâ. Èíèöèàòèâû, íå èìåþùèå áîëüøîãî çíà÷åíèÿ äëÿ öåëåé 
ÑÑÏ, ëèáî îòêëàäûâàþòñÿ, ëèáî íå ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå. 

3. Îïðåäåëåíèå âàæíûõ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ èíèöèàòèâ. Ìåíåäæåðû âûáèðàþò òå èç 
íèõ, êîòîðûå îáåñïå÷àò ñèíåðãèçì óñèëèé ðàçíûõ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé èëè ìàòå-
ðèíñêîé êîìïàíèè â âûïîëíåíèè ïîñòàâëåííûõ ïåðñïåêòèâíûõ çàäà÷. 

4. Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ñ ãîäîâûì ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ è áþäæå-
òîì. Ìåíåäæåðû óâÿçûâàþò äîëãîñðî÷íûå (íà òðè—ïÿòü ëåò) ïëàíû ñ äèñêðåöèîí-
íûìè ðàñõîäàìè è èíòåíñèâíîñòüþ áþäæåòà íàñòóïàþùåãî ãîäà (âåõè). Ýòè âåõè 
ïîçâîëÿþò îòñëåæèâàòü òðàåêòîðèþ äâèæåíèÿ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ â òå÷åíèå 
âñåãî ïóòåøåñòâèÿ ê äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. 

СОСТАВЛЕНИЕ НАПРЯЖЕННЫХ ПЛАНОВ 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé íàèáîëåå ýôôåêòèâíà ïðè ïðîâåäåíèè îðãàíèçàöè-

îííûõ èçìåíåíèé. ×òîáû ðàñïðîñòðàíèòü ñðåäè ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ óáåæäåíèå â íåîòâðàòè-
ìîñòè ïðåîáðàçîâàíèé, ìåíåäæåðû äîëæíû ðàçðàáîòàòü ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè íà òðè—ïÿòü ëåò 
âïåðåä, êîòîðûå â ñëó÷àå èõ âûïîëíåíèÿ èçìåíÿò êîìïàíèþ. Ýòè çàäà÷è õàðàêòåðèçóþò äèñêðåò-
íîñòü (ïðåðûâíîñòü) äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèöû. Íàïðèìåð, åñëè õîçÿéñòâåííàÿ åäèíèöà ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ïóáëè÷íóþ êîìïàíèþ, òî ïåðåä íåé ñòàâèòñÿ öåëü óäâîåíèÿ èëè åùå áîëüøåãî 
óâåëè÷åíèÿ öåíû àêöèè. Òèïè÷íûå ôèíàíñîâûå ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè — óäâîåíèå äîõîäíîñòè èí-
âåñòèðîâàííîãî êàïèòàëà èëè óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ íà 150% â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò. 
Ýëåêòðîííàÿ êîìïàíèÿ âûáðàëà â êà÷åñòâå ôèíàíñîâîé öåëè ðîñò îáúåìà ïðîäàæ âäâîå ïî ñðàâíå-
íèþ ñ îæèäàåìûì ðàñøèðåíèåì ñâîåé êëèåíòñêîé áàçû.
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Â òî âðåìÿ êàê ìåíåäæåðû, ñîñòàâëÿÿ íàïðÿæåííûå ïëàíû, îñîáåííî íå ñêðîìíè÷àþò, íåïî-
ñðåäñòâåííûå èñïîëíèòåëè çà÷àñòóþ ïîäâåðãàþò ñîìíåíèþ èõ âûïîëíèìîñòü. Ñòèâ Êåðð, äèðåê-
òîð öåíòðà îáðàçîâàíèÿ General Electric, òàê îáúÿñíÿåò ïðè÷èíó ñëîæíîñòåé, âîçíèêàþùèõ ïðè ïî-
ñòàíîâêå ïîäîáíûõ çàäà÷: «Ñåãîäíÿ î÷åíü ðàñïðîñòðàíåíà ïðàêòèêà, êîãäà ðàáîòíèêàì ïîðó÷àþò, 
íàïðèìåð, âäâîå óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ èëè âòðîå ñîêðàòèòü ñðîêè ïðîíèêíîâåíèÿ íà íîâûå 
ðûíêè. Îäíàêî ïðè ýòîì íåò íè èíôîðìàöèè, íè ñïîñîáîâ ðåøåíèÿ ýòèõ òðóäíûõ çàäà÷»1. 

Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îáû÷íî äåëàþòñÿ ôðàãìåíòàðíûå ïîïûòêè ðàçðà-
áîòàòü ãðàíäèîçíûå ïëàíû äëÿ îòäåëüíî âçÿòûõ èçîëèðîâàííûõ ïðîöåññîâ èëè êîíêðåòíûõ ïîêà-
çàòåëåé. Íàèëó÷øèì ñ÷èòàåòñÿ ñëåäóþùèé ïîäõîä: èçó÷èòü îïûò ïîõîæèõ îðãàíèçàöèé, ïðî-
àíàëèçèðîâàòü èõ ïîêàçàòåëè, à çàòåì âçÿòü ëó÷øèå çà îòïðàâíóþ òî÷êó ïðè ñîñòàâëåíèè ñîáñò-
âåííûõ ïëàíîâ è çàäà÷. Ïðè âñåé ñâîåé ðàçóìíîñòè è ïðèâëåêàòåëüíîñòè òàêàÿ ïðàêòèêà, õîòÿ è 
ïðèâîäèò ê ïîëó÷åíèþ íåêîòîðûõ ðåçóëüòàòîâ, íå ìîæåò îáåñïå÷èòü æåëàåìîãî ïðîðûâà â ôè-
íàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîêàçàëà ñâîþ ñîñòîÿòåëüíîñòü êàê ìîùíîå ñðåäñòâî 
âûïîëíåíèÿ ñàìûõ íàïðÿæåííûõ ïëàíîâ, ïîñêîëüêó ïîñòðîåíà íà âçàèìîñâÿçè öåëåé è ïàðàìåòðîâ 
ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, à íå íà êîíöåïöèè óëó÷øåíèÿ îòäåëüíî âçÿòûõ èçîëèðî-
âàííûõ ïîêàçàòåëåé. Ðàññìîòðèì ýòàï ïîñòàíîâêè çàäà÷ â îäíîé êîìïàíèè, çàíÿòîé â ñôåðå âûñî-
êèõ òåõíîëîãèé, êîòîðûé ïîñëåäîâàë çà ñîçäàíèåì ïåðâîé ÑÑÏ. Ïðåçèäåíò êîìïàíèè ïðèêàçàë 
êîìàíäå ìåíåäæåðîâ ðàçðàáîòàòü òàêîé äèíàìè÷íûé ïëàí ðàçâèòèÿ, êîòîðûé ïðè óñëîâèè åãî âû-
ïîëíåíèÿ «çàñòàâèò íàñ ãîðäèòüñÿ, à êîëëåã çàâèäîâàòü». Ñíà÷àëà êîìàíäà ðàçäåëèëàñü íà ÷åòûðå 
ãðóïïû â ñîîòâåòñòâèè ñ ÷èñëîì ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. Ãðóïïà ðàçâèòèÿ áèçíåñà (êëèåíòñêàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ) ïîä ðóêîâîäñòâîì âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ìàðêåòèíãó âûáðàëà ñëåäóþùèå öåëè: ñîõðà-
íåíèå èìåþùåéñÿ êëèåíòñêîé áàçû, åå ðàñøèðåíèå è óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ. Ïëàí áûë åäè-
íîäóøíî îäîáðåí, ïîñêîëüêó íîâàÿ ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè îðèåíòèðîâàëàñü íà ñîçäàíèå ïàðòíåðñêèõ 
îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè. Ãðóïïà ïî ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã, êîòîðóþ âîçãëàâëÿë âèöå-ïðåçèäåíò ïî 
îïåðàöèÿì, ðàçðàáîòàëà âåñüìà íàïðÿæåííóþ ïðîãðàììó ñâîåâðåìåííîãî âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ â 
ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè ñ çàïðîñàìè ïîòðåáèòåëÿ, ñîêðàùåíèÿ îáúåìà ïåðåðàáîòêè áðàêà è îáåñïå-
÷åíèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà è áåçîïàñíîñòè. Âñå ýòî ïðåäïîëàãàëî ñóùåñòâåííîå óëó÷øåíèå ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ. Ãðóïïà îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, ëèäåðîì êîòîðîé áûë âèöå-ïðåçèäåíò ïî ïåðñîíàëó, ïî-
ñòàâèëà äîñòàòî÷íî àìáèöèîçíûå çàäà÷è ñîêðàùåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè è àêòèâèçàöèè èíèöèàòèâ è 
èííîâàöèé, ïðåäëàãàåìûõ ðàáîòíèêàìè êîìïàíèè è âîçíèêàþùèõ íà îñíîâå ïàðòíåðñòâà ñ êëèåí-
òàìè. Èñòî÷íèêàìè òàêèõ èííîâàöèé è èíèöèàòèâ äîëæíî áûëî ñòàòü äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé 
ñîòðóäíèêàì, êîòîðîå, â ñâîþ î÷åðåäü, áûëî îáóñëîâëåíî ïîâûøåíèåì êâàëèôèêàöèè, ïåðåîáó÷å-
íèåì ïåðñîíàëà è áîëåå îòêðûòûì îáùåíèåì. Îäíàêî ôèíàíñîâàÿ ãðóïïà, ðóêîâîäèìàÿ âèöå-
ïðåçèäåíòîì ïî ôèíàíñàì, áûëà íå ñòîëü ïðåäïðèèì÷èâà. Ïî åå ïðåäïîëîæåíèÿì, ïðèáûëüíîñòü 
êîìïàíèè ìîãëà âûðàñòè òîëüêî íà 20%. Âèöå-ïðåçèäåíò âîçðàæàë ïðîòèâ âûñîêèõ ïëàíîâûõ ïî-
êàçàòåëåé, çà âûïîëíåíèå êîòîðûõ íóæíî áóäåò ïîðó÷èòüñÿ ïåðåä ñîâåòîì äèðåêòîðîâ. Ëó÷øå ïî-
ñòàâèòü áîëåå ñêðîìíûå çàäà÷è è âûïîëíèòü èõ, ñ÷èòàë îí, ÷åì íå îïðàâäàòü îæèäàíèé ðóêîâî-
äñòâà. 

Ïîñëå ïëåíàðíîãî çàñåäàíèÿ, íà êîòîðîì ãðóïïû ïðåäñòàâèëè ðàçðàáîòàííûå èìè ïëàíû, 
ïðåçèäåíò çàÿâèë, ÷òî îãðàíè÷åííûå öåëè, ïîñòàâëåííûå ôèíàíñèñòàìè, íåïðèåìëåìû. ×ëåíû îñ-
òàëüíûõ êîìàíä ñîãëàñèëèñü ñ íèì. Îáùåå ìíåíèå âûðàçèë âèöå-ïðåçèäåíò ïî îïåðàöèÿì: «Åñëè 
ìû â ñîñòîÿíèè âûïîëíèòü òå òðóäíûå çàäà÷è, êîòîðûå îïðåäåëèëè îñòàëüíûå ãðóïïû â îáëàñòè 
ìàðêåòèíãà, èííîâàöèé è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, òî ïðèáûëüíîñòü íåèçáåæíî è çíà÷èòåëüíî âîç-
ðàñòåò. Ìû äîëæíû îáåñïå÷èòü ýòî. ß ëè÷íî ïðèíèìàþ íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâî óâåëè÷èòü ïðèáûëü 
â äâà ðàçà». Åäèíîäóøíî áûë ïðèíÿò äîñòàòî÷íî íàïðÿæåííûé ïëàí ïî ðîñòó ïðèáûëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êîòîðûé ìîã ñäåëàòü åãî ëèäåðîì îòðàñëè. Ïðè âûáîðå ýòîé öåëè áåç óâÿçêè ñ îñòàëüíû-
ìè ñîñòàâëÿþùèìè âðÿä ëè óäàëîñü áû äîñòè÷ü òàêîãî ñîãëàñèÿ. Íî â äàííîé ñèòóàöèè ðåàëüíî 
îáîçíà÷èëèñü ôàêòîðû ïîëó÷åíèÿ áóäóùèõ âûñîêèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ è âñÿ êîìàíäà ïðè-
ãîòîâèëàñü âçÿòü íà ñåáÿ ñîîòâåòñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà. 

Âêëþ÷åíèå â ÑÑÏ ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ öåëåé è îïåðåæàþùèõ èíäèêàòîðîâ ïîìîãàåò ìå-
íåäæåðàì îïðåäåëèòü, êàêèå îïåðàöèîííûå èíñòðóìåíòû (ñòðàòåãè÷åñêîå èíâåñòèðîâàíèå, èññëå-
äîâàíèå ðûíêà, èííîâàöèîííûå ïðîäóêòû è óñëóãè, ïåðåîáó÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ è ðàçâèòûå èí-
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ôîðìàöèîííûå ñèñòåìû) íåîáõîäèìî ñîçäàòü, ÷òîáû êîìïàíèÿ äîñòèãëà âûäàþùèõñÿ ôèíàíñîâûõ 
ðåçóëüòàòîâ. Ïî íàøåìó îïûòó, òîï-ìåíåäæåðû, çàíÿòûå îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ, ÷àñòî ñòà-
âÿò ïåðåä ñîáîé çàäà÷è áîëåå òðóäíûå, ÷åì òðåáóåò îò íèõ ðóêîâîäñòâî, åñëè óâåðåíû â òîì, ÷òî 
ïîëó÷àò ñîîòâåòñòâóþùèå èíâåñòèöèè, ðåñóðñû è âðåìÿ. 

Ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè ìîãóò ìîòèâèðîâàòü ñîñòàâëåíèå íàïðÿæåííûõ ïëàíîâ äëÿ ÑÑÏ, 
íàìåðåííî ñîçäàâàÿ íåêèé ðàçðûâ ìåæäó òåêóùèìè ïàðàìåòðàìè è âàæíåéøèìè ôèíàíñîâûìè öå-
ëÿìè. Ðèñóíîê 10.2 èëëþñòðèðóåò, êàê îäíî èç ïîäðàçäåëåíèé Kenyon Stores èñïîëüçîâàëî ëîãèêó 
ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, äëÿ òîãî ÷òîáû óäâîèòü ïðèáûëü â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 
ïÿòè ëåò, — ôàíòàñòè÷åñêèé ðåçóëüòàò ïî ïðåæíèì ìåðêàì. Ðàçðûâ ìåæäó ðåàëüíîñòüþ è ïëàíîì 
ñîñòàâëÿë 1 ìëðä. äîë. Ïîíà÷àëó ìåíåäæåðû ïî îïåðàöèÿì ðîçíè÷íîé ñåòè ïîëàãàëè, ÷òî ïðåîäî-
ëåòü åãî íåâîçìîæíî. Îäíàêî ïðåçèäåíò êîìïàíèè ïðåäëîæèë êîìàíäå ìåíåäæåðîâ ìåòîä ñöåíàð-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ, áàçèðóþùèéñÿ íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ îòíîøåíèÿõ — îñíîâå ÑÑÏ (ñì. 
ãëàâó 7). Òàêîé ïîäõîä ïðåäîñòàâèë âîçìîæíîñòü îïðîáîâàòü íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé, 
ïðåæäå ÷åì îáîñíîâàòü îêîí÷àòåëüíûé âûáîð. Ìåíåäæåðû ïîñëåäîâàòåëüíî ðàçëàãàëè öåëü ðîñòà 
äîõîäîâ íà êîíêðåòíûå ïðîöåññû, êîòîðûå ìîãëè ïðèâåñòè ê åå äîñòèæåíèþ: 

• óâåëè÷åíèå ÷èñëà ìàãàçèíîâ; 
• óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà íîâûõ ïîêóïàòåëåé; 
• ïðîöåíò ñëó÷àéíûõ ïîêóïàòåëåé, ñòàâøèõ ïîñòîÿííûìè êëèåíòàìè; 
• ñîõðàíåíèå ñóùåñòâóþùåé êëèåíòñêîé áàçû; 
• óâåëè÷åíèå ñðåäíåãî êîëè÷åñòâà ïðîäàæ íà îäíîãî ïîêóïàòåëÿ. 
Îöåíêå ïîäâåðãëèñü íåñêîëüêî ñöåíàðèåâ. Îäèí èç íèõ ïðåäïîëàãàë ñîõðàíåíèå ïðåæíåé 

ñòðàòåãèè ðàçìåùåíèÿ: ìàãàçèíû ðàñïîëîæåíû â çäàíèÿõ ïî ïðèíöèïó ãàëåðåè. Ñîãëàñíî ýòîìó 
ñöåíàðèþ, äëÿ óäâîåíèÿ ïðèáûëè çà ïÿòèëåòèå ïîêàçàòåëü ÷èñëà ïðîäàæ íà îäèí êâ. ôóò äîëæåí 
íà 50% ïðåâûñèòü ëó÷øèé îòðàñëåâîé ðåçóëüòàò. Íèêòî íå áûë ãîòîâ âçÿòü íà ñåáÿ òàêèå îáÿçà-
òåëüñòâà, ïîýòîìó ïðåäëîæèëè àëüòåðíàòèâíûé ñöåíàðèé, ïî êîòîðîìó òðåáîâàëîñü ñîçäàòü íîâûé 
òèï ìàãàçèíîâ, ðàñ ïîëîæåííûõ â íåòðàäèöèîííûõ ìåñòàõ. Ïîñëå ñîîòâåòñòâóþùåé îöåíêè è îá-
ñóæäåíèé îêàçàëîñü, ÷òî ïðîåêò îáîñíîâàí è â ñëó÷àå åãî ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåííàÿ öåëü áóäåò 
äîñòèãíóòà çà ñ÷åò óäâîåíèÿ (èëè åùå áîëüøåãî óâåëè÷åíèÿ) îáúåìîâ ïðîäàæ. Âñå ýòî ïîâëåêëî çà 
ñîáîé ïåðåñìîòð îáùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè. 

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, îñíîâàííûé íà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ, ïîçâîëèë ðàçëîæèòü 
êàæóùóþñÿ íà ïåðâûé âçãëÿä íåâûïîëíèìîé çàäà÷ó íà áîëåå ìåëêèå ñîñòàâëÿþùèå, ðåøåíèå êî-
òîðûõ ïðèâåëî ê ãëàâíîé öåëè — óâåëè÷åíèþ äîõîäîâ. Áîëåå òîãî, ÑÑÏ ïðåäîñòàâèëà èíñòðóìåíò 
äëÿ êîíòðîëÿ çà ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè. 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИНИЦИАТИВ 
Êàê òîëüêî ïîñòàâëåíû çàäà÷è äëÿ âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 

ïîêàçàòåëåé, ìåíåäæåðû äîëæíû îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî íåîáõîäèìû íîâûå èíèöèàòèâû è ìîæíî 
ëè ñïðàâèòüñÿ ñ âûïîëíåíèåì ïëàíà ïðè íàëè÷èè èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ. Êàê ïðàâèëî, êàæäîå 
ïðåäïðèÿòèå èìååò ìíîæåñòâî òàêèõ èíèöèàòèâ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè, íà-
ïðèìåð óïðàâëåíèå íà îñíîâå êà÷åñòâà, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïåðñîíàëó, ïðåîáðàçîâàíèå. 

Ê ñîæàëåíèþ, ýòè èíèöèàòèâû ÷àñòî íèêàê íå ñâÿçàíû ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè ÑÑÏ. Òà-
êèì îáðàçîì, ðåàëèçàöèÿ èõ ïðîèñõîäèò íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà, ïîääåðæèâàþòñÿ îíè ðàçëè÷-
íûìè ñòðóêòóðàìè, íåðåäêî êîíêóðèðóþùèìè ìåæäó ñîáîé çà ñêóäíûå ðåñóðñû, ñðåäè êîòîðûõ 
ñàìûé äåôèöèòíûé — âíèìàíèå è âðåìÿ òîï-ìåíåäæåðîâ. Åñëè æå â êà÷åñòâå êðàåóãîëüíîãî êàì-
íÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò ÑÑÏ, ðàçíîîáðàçíûå èíèöèàòèâû ìîæíî ñôîêóñè-
ðîâàòü íà îðãàíèçàöèîííûõ öåëÿõ, ïîêàçàòåëÿõ è çàäà÷àõ. 

Ôîðìóëèðîâàíèå è ìîáèëèçàöèÿ èíèöèàòèâ íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ — òâîð÷å-
ñêèé ïðîöåññ. Äëÿ òîãî ÷òîáû óïîðÿäî÷èòü åãî è íàïðàâèòü â íóæíîå ðóñëî ñ ïîìîùüþ ÑÑÏ, ñó-
ùåñòâóþò òðè ñïîñîáà: 

1) ïðîãðàììà «íåäîñòàþùåãî ïîêàçàòåëÿ»; 
2) ïðîãðàììû ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îñíîâàííûå íà òåìïàõ èçìåíåíèé; 
3) ïðîãðàììû ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, òàêèõ êàê ïåðåñòðîéêà è ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, ñâÿ-

çàííûå ñ ðàäèêàëüíûì óñîâåðøåíñòâîâàíèåì êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòà-



Ïëàíû, ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, èíèöèàòèâû è áþäæåòû 157 

 

òîâ. 

 
Рисунок 10.2. Составление напряженных планов, основанных на причинно-следственных 

связях в Kenyon Stores 

Программа «недостающего показателя» 
Ïåðâûå âîçìîæíîñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè âîçíèêàþò ñðàçó ïîñëå ðàçðàáîòêè 

ÑÑÏ, ïîñêîëüêó, êàê ïðàâèëî, íå õâàòàåò äàííûõ ïî ìåíüøåé ìåðå äëÿ 20% ïîêàçàòåëåé. Âñïîì-
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íèòå ãëàâó 6, â êîòîðîé ìû îáñóæäàëè ñêóäîñòü ïàðàìåòðîâ äëÿ ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâè-
òèÿ ïåðñîíàëà. Â äàííîì ñëó÷àå îòñóòñòâèå ïîêàçàòåëåé íå îçíà÷àåò íåäîñòàòêà äàííûõ. Ýòî ïðî-
áëåìà ìåíåäæìåíòà: «Íå ìîæåøü îöåíèòü — íå ñìîæåøü óïðàâëÿòü». Åñëè îòñóòñòâóåò èíôîðìà-
öèÿ ïî òîìó èëè èíîìó ïîêàçàòåëþ, óïðàâëåíèå ïðîöåññîì äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ëèáî 
íåàäåêâàòíî, ëèáî íåâîçìîæíî âîâñå. 

Íàïðèìåð, äëÿ National Insurance ýòî êàñàåòñÿ ïîêàçàòåëåé îáîñíîâàííîñòè çàÿâëåíèé î âû-
ïëàòå ñòðàõîâîãî âîçìåùåíèÿ, óäîâëåòâîðåííîñòè àêöèîíåðîâ, óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè ñëóæàùèõ; 
äëÿ Metro Bank — ýòî èçäåðæêè îáñëóæèâàíèÿ äåïîçèòíûõ ñ÷åòîâ, äîëÿ öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà, 
ïîêàçàòåëü îøèáîê ïðè îêàçàíèè óñëóã, à òàêæå óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà; äëÿ Pioneer 
Petroleum — ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû, êà÷åñòâî ðàáîòû äèëåðîâ, êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ è 
òåõíè÷åñêàÿ êîìïåòåíòíîñòü. Äëÿ êàæäîé èç ýòèõ êîìïàíèé íàëè÷èå «íåäîñòàþùèõ ïîêàçàòåëåé» 
òàêîé èíôîðìàöèè îçíà÷àëî, ÷òî ìåíåäæåðû íå ñïðàâëÿþòñÿ ñ óïðàâëåíèåì î÷åíü âàæíûìè ïðî-
öåññàìè, êîòîðûå â íàñòîÿùèé ìîìåíò ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óñïåõà. 

Òàê, íåñïîñîáíîñòü Metro Bank îöåíèòü èçäåðæêè îáñëóæèâàíèÿ äåïîçèòíûõ ñ÷åòîâ îçíà÷à-
ëà, ÷òî ìåíåäæåðû ïî ìàðêåòèíãó íå ìîãóò îïðåäåëèòü, ÿâëÿþòñÿ ëè òàêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ 
êëèåíòàìè ïðèáûëüíûìè äëÿ êîìïàíèè. Ðàçðàáîòêà ýòîãî ïîêàçàòåëÿ ïðèâåëà ê ðàñøèðåíèþ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ìîäåëè ðàñ÷åòà ñåáåñòîèìîñòè ïî âèäó õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè íå òîëüêî äëÿ 
îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè óñëóãè, íî è äëÿ îöåíêè ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ. Ýòà èíèöèàòèâà ïîçâî-
ëèëà Metro Bank ïåðåñìîòðåòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ öåíû è óñëóã äëÿ öåëåâîãî ñåãìåíòà ðûíêà. Íå-
óìåíèå National Insurance ïðîâåðèòü ñòåïåíü îáîñíîâàííîñòè ñòðàõîâûõ èñêîâ îòðàæàëî ñëàáîñòü 
ìåíåäæìåíòà â êîíêðåòíîé íèøå áèçíåñà, à ñëåäîâàòåëüíî, ÿâëÿëîñü ïðåïÿòñòâèåì äëÿ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè â öåëîì. Äëÿ òîãî ÷òîáû èñïðàâèòü ïîëîæåíèå, áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå 
ðàçâèòü íîâûé ïîäõîä ê ïðîöåññó óïðàâëåíèÿ êàæäûì êîíêðåòíûì íàïðàâëåíèåì. Êîìïàíèÿ Pio-
neer Petroleum íå ìîãëà èçìåðèòü ñòåïåíü ñîõðàíåíèÿ êëèåíòñêîé áàçû, à ýòî óêàçûâàëî íà íåýô-
ôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ñèòóàöèåé â öåëåâîì ñåãìåíòå ðûíêà. Ñîçäàâ ñîîòâåòñòâóþùèé ïîêàçà-
òåëü, ìåíåäæåðû ïî ìàðêåòèíãó ïîëó÷èëè ìåõàíèçì ñáîðà äàííûõ è ìîíèòîðèíãà ïðåäïî÷òåíèé 
öåëåâûõ êëèåíòîâ. 

Â êàæäîì ïðèâåäåííîì ñëó÷àå íåäîñòàþùèé ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ ëèøü âåðõóøêîé àéñáåðãà. 
Ñîñòàâëåíèå ïðîãðàìì ñáîðà äàííûõ, ñîîòâåòñòâóþùèõ òàêèì ïîêàçàòåëÿì, âëåêëî çà ñîáîé ðàç-
ðàáîòêó ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, êîòîðûå êî âñåìó ïðî÷åìó ïîìîãëè óñîâåðøåíñòâîâàòü ìå-
íåäæìåíò îñíîâíûõ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Âñå ýòî ÿâëÿåòñÿ îñîáåííî âàæíûì äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Программы постоянного совершенствования, основанные на темпах из-
менении 

Ìåíåäæåðû äîëæíû îïðåäåëèòü, êàêèì îáðàçîì îíè áóäóò ðåøàòü ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è: 
íåïðåðûâíûì ñîâåðøåíñòâîâàíèåì, ïðèìåíÿÿ óïðàâëåíèå íà îñíîâå êà÷åñòâà, èëè åäèíîâðåìåí-
íîé ìîäåðíèçàöèåé, íàïðèìåð ïåðåñòðîéêîé èëè ðåñòðóêòóðèçàöèåé. Ïðîãðàììà óïðàâëåíèÿ íà 
îñíîâå êà÷åñòâà äåéñòâóåò â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ è ïðåäïîëàãàåò ñèñòåìàòè÷åñêîå 
ðåøåíèå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ óìåíüøåíèåì è â èòîãå ñ ïîëíîé ëèêâèäàöèåé äåôåêòîâ è íåäîñ-
òàòêîâ, ïðèñóùèõ ýòèì ïðîöåññàì (íàïðèìåð, íåñâîåâðåìåííûå ïîñòàâêè, ïðîñòîè, áðàê, îøèáêè, 
âîçíèêàþùèå â ñàìîì ïðîöåññå, íåêâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë). Åäèíîâðåìåííûé ïîäõîä, èëè 
ïåðåñòðîéêà, ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó è ïðèìåíåíèå ñîâåðøåííî íîâîãî ìåòîäà äëÿ âíóòðåííåãî 
áèçíåñ-ïðîöåññà. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñóùåñòâóþùèé ïðîöåññ àáñîëþòíî íåïðèãîäåí è òðåáóåò ïîëíîãî 
ïåðåñìîòðà. 

Â òîì ñëó÷àå, êîãäà ïðèìåíÿåòñÿ ïîäõîä ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ñëåäóåò èñïîëüçî-
âàòü ìåòîäèêó îöåíêè òåìïà èçìåíåíèé, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ïðîñëåäèòü ïðàâèëüíîñòü òðàåêòîðèè 
äâèæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì. Îäíèì èç ïðèìåðîâ ìîæåò ñëóæèòü ïîêàçàòåëü 
«ïîëîâèíû», ðàçðàáîòàííûé â Analog Devices (ñì. ãëàâó 6), ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îïðåäåëÿþò âðå-
ìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ ñîêðàùåíèÿ áðàêà íà 50%. Ýòîò ñïîñîá ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïðè óñëîâèè óñ-
ïåøíîãî óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå êà÷åñòâà ñîêðàùåíèå áðàêà áóäåò ïðîèñõîäèòü ñ ïîñòîÿííîé ñêî-
ðîñòüþ (äëÿ êàæäîãî 50-ïðîöåíòíîãî ñîêðàùåíèÿ áðàêà òðåáóåòñÿ îäíî è òî æå ÷èñëî ìåñÿöåâ). 
Óñòàíîâèâ êîýôôèöèåíò ñíèæåíèÿ, à çàòåì è ëèêâèäàöèè äåôåêòîâ, ìåíåäæåðû ïîëó÷èëè âîçìîæ-
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íîñòü óòâåðæäàòü, ÷òî îíè íàõîäÿòñÿ íà ïóòè ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, êîòîðûé ïðèâåäåò 
ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè. 

Îäíà êîìïàíèÿ — ïðîèçâîäèòåëü òîâàðîâ ïðîìûøëåííîãî ïîòðåáëåíèÿ èñïîëüçîâàëà êîí-
öåïöèþ «ïîëîâèíû» äëÿ ðàçðàáîòêè ïîêàçàòåëÿ èííîâàöèîííîñòè. Èíäåêñ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ çàâèñåë îò ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ ïîêàçàòåëåé âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, â òîì ÷èñ-
ëå îò: 

• ÷àñòîòû ïðåòåíçèé êëèåíòîâ; 
• ïåðèîäà ðåøåíèÿ ïðîáëåì; 
• ïîêàçàòåëÿ íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ; 
• ïðîöåíòà áðàêà; 
• êîëè÷åñòâà ïðîñòîåâ. 

Äëÿ êàæäîãî ïàðàìåòðà áûë óñòàíîâëåí öåëåâîé êîýôôèöèåíò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ïðè ýòîì 
èñïîëüçîâàëè êîíöåïöèþ «ïîëîâèíû» è ââåëè â äåéñòâèå ñîîòâåòñòâóþùèå èíèöèàòèâû. Èíäåêñ 
ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îöåíèâàë ïðîöåíò ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå äîñòèãàëè èëè ïðåâûøà-
ëè óñòàíîâëåííûé äëÿ íèõ êîýôôèöèåíò. 

Стратегические инициативы, направленные на радикальное улучшение 
факторов достижения результатов 

Íåðåäêî ìåíåäæåðû ïðèõîäÿò ê âûâîäó, ÷òî ðåøåíèå ëîêàëüíûõ ïðîáëåì è ïîñòîÿííîå óñî-
âåðøåíñòâîâàíèå âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íå ãîäÿòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëà-
íîâ, ðàññ÷èòàííûõ íà òðè-ïÿòü ëåò. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ñîâåð-
øåííî íîâûõ ïóòåé ðåàëèçàöèè öåëåé. Òàê, ÑÑÏ ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î ðàç-
ðàáîòêå è ïðèìåíåíèè îðãàíèçàöèîííîé ïåðåñòðîéêè è ðåñòðóêòóðèçàöèè. Ìåíåäæåðû ïðåäïî÷è-
òàþò ðàäèêàëüíûé ñïîñîá ïðåîáðàçîâàíèÿ íåêîòîðûõ êëþ÷åâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, èìåþùèõ ðå-
øàþùåå çíà÷åíèå äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, ïî ïðîãðàììàì ðåêîíñòðóêöèè òåõ ïðî-
öåññîâ, êîòîðûå ñóëÿò íåìåäëåííóþ âûãîäó. Íî â îòëè÷èå îò òðàäèöèîííûõ ïðîãðàìì ïåðåñòðîé-
êè, öåëü êîòîðûõ — çíà÷èòåëüíîå ñîêðàùåíèå èçäåðæåê, ðåçóëüòàòû «ðàäèêàëüíûõ» ïðîãðàìì íå 
ñëåäóåò èçìåðÿòü â ñýêîíîìëåííûõ äîëëàðàõ. Öåëÿìè òàêèõ ïðîåêòîâ ìîãóò áûòü çíà÷èòåëüíîå 
ñîêðàùåíèå âðåìåííîãî öèêëà âûïîëíåíèÿ çàêàçà, îïòèìèçàöèÿ ïðîäâèæåíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà íà 
ðûíîê è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà. Ýòè íåôèíàíñîâûå çàäà÷è ìîãóò áûòü èñïîëüçîâà-
íû äëÿ îáîñíîâàíèÿ è ìîíèòîðèíãà ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, ïîñêîëüêó ÑÑÏ óñòàíàâëèâàåò 
âçàèìîñâÿçü äàííûõ ïîêàçàòåëåé ñ êðóïíûìè ôèíàíñîâûìè óñïåõàìè êîìïàíèè â áóäóùåì. 

Íî ÷òî ñàìîå âàæíîå, èñïîëüçóÿ ñîçèäàòåëüíóþ ñèëó ÑÑÏ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì ïåðå-
ñòðîéêè è ðåñòðóêòóðèçàöèè, îðãàíèçàöèÿ èìååò âîçìîæíîñòü ñôîêóñèðîâàòü ñâîè óñèëèÿ íà çàäà-
÷àõ, ðåøåíèå êîòîðûõ íåèçáåæíî ïðèâåäåò ê îáùåìó ðîñòó è ðàçâèòèþ, à íå òîëüêî ê ñîêðàùåíèþ 
ðàñõîäîâ è óâåëè÷åíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. È ñíîâà ðåøàþùèìè äëÿ ýòîãî ïðîöåññà ÿâëÿþòñÿ 
âîïëîùåííûå â ÑÑÏ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè. Âñïîìíèòå ïðèìåð National Insurance (ñì. 
ãëàâó 7), êîòîðàÿ ðàçðàáîòàëà ñâîþ ÑÑÏ, ïîñòàâèâ öåëü — ñòàòü ëó÷øèì ñïåöèàëèñòîì â âîïðîñàõ 
ñòðàõîâàíèÿ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ñòàëà îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ ïåðåñòðîéêè 
ïðîöåññîâ ñòðàõîâàíèÿ, â ðåøåíèè ñòðàõîâûõ ñëó÷àåâ è óïðàâëåíèè áèçíåñ-ïðîöåññàìè. 

Íà ðèñóíêå 10.3 ïðåäñòàâëåíî, êàê ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ðàçðàáîòàííàÿ íà 
âûñøåì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå, äåòàëèçèðîâàíà â îïåðàöèîííóþ ìîäåëü ïðîöåññà ñòðàõîâàíèÿ. 
Äàííàÿ ìîäåëü âûÿâëÿåò òå ôàêòîðû ïðîöåññà ñòðàõîâàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ñòàòü ðåøàþùèìè äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, îòðàæåííûõ â ÑÑÏ. Íàïðèìåð, îäèí èç ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ — êîýôôèöè-
åíò ïîòåðü — äîñòèãàåòñÿ òðåìÿ ñïîñîáàìè: âûáîðîì ó÷åòíîé çàïèñè (îò÷åòíîñòè), òî÷íûì öåíî-
îáðàçîâàíèåì è ñîêðàùåíèåì êîëè÷åñòâà çàÿâëåíèé î âûïëàòå ñòðàõîâîãî âîçìåùåíèÿ, êîòîðûå, â 
ñâîþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿþòñÿ èíôîðìèðîâàííîñòüþ êîìïàíèè î âîçìîæíûõ ðèñêàõ è íåïðåäâèäåí-
íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Îïåðàöèîííàÿ ìîäåëü ñòðàõîâàíèÿ ãåíåðèðîâàëà ñîçäàíèå ñèñòåìû 
«Desktop» (íàñòîëüíàÿ êîìïüþòåðíàÿ ñèñòåìà ïîääåðæêè äàííûõ) äëÿ ïîìîùè ñòðàõîâûì àãåíòàì 
â ñèñòåìàòèçàöèè è îáìåíå èíôîðìàöèåé (ñì. ðèñ. 10.4). Ïðèâÿçàííàÿ ê ÑÑÏ, îíà ïîçâîëèëà ðàç-
ðàáîòàòü ïëàòôîðìó èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, îðèåíòèðîâàííóþ íà ðåàëèçàöèþ ñòðà-
òåãè÷åñêîé öåëè êîìïàíèè — ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà ñòðàõîâàíèÿ, êîòîðàÿ âïîñëåäñòâèè 
äàëà ðóêîâîäñòâó îñíîâàíèå äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â äîëãîâðåìåííûå ôàêòîðû, â òîì ÷èñëå â èí-
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ôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ÷òî â êîíöå êîíöîâ íåèçáåæíî ïðèâåäåò ê ôèíàíñîâûì óñïåõàì. 
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Рисунок 10.3. Показатели деятельности National Insurance, отражающие сложные базовые 

бизнес-процессы 
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Рисунок 10.4.  
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Реструктуризация National Insurance 
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Êîíå÷íî, íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü âñå èìåþùèåñÿ èíèöèàòèâû è îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî îíè 
áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â ÑÑÏ. Íàïðèìåð, âñêîðå ïîñëå ñëèÿíèÿ, 
â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî îáðàçîâàëñÿ Metro Bank, îí çàïóñòèë â äåéñòâèå áîëåå 70 ïðîãðàìì, íàöå-
ëåííûõ íà ñîçäàíèå áîëåå êîìïåòåíòíîãî è óñïåøíîãî ôèíàíñîâîãî èíñòèòóòà, îäíàêî íè îäíà èç 
íèõ íå áûëà èíòåãðèðîâàíà â îáùóþ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ. Ïðè ðàçðàáîòêå ÑÑÏ ðóêîâîäñòâî áàíêà 
ëèáî îòâåðãëî, ëèáî îáúåäèíèëî ìíîãèå èç ýòèõ ïðîãðàìì. Â ÷àñòíîñòè, òàêàÿ ó÷àñòü ïîñòèãëà 
ïðîãðàììó ìàðêåòèíãà, öåëüþ êîòîðîé áûëè êëèåíòû ñ î÷åíü âûñîêèìè äîõîäàìè, à òàêæå ïðî-
ãðàììó ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ ïî ïðîäàæàì, óðîâåíü êîòîðûõ îñòàâëÿë æåëàòü 
ëó÷øåãî. Âìåñòî íåå áûëà âíåäðåíà áîëåå øèðîêàÿ ïðîãðàììà ïî ïåðåîáó÷åíèþ. Åå ñòðàòåãè÷å-
ñêîé çàäà÷åé áûëî ïðåâðàùåíèå ñïåöèàëèñòîâ ïî ïðîäàæàì â êîìïåòåíòíûõ ôèíàíñîâûõ êîíñóëü-
òàíòîâ, ñïîñîáíûõ ïðîäàâàòü øèðîêèé ñïåêòð íîâûõ óñëóã. 

Î÷åâèäíà òàêæå âçàèìîñâÿçü ìåæäó èíâåñòèöèîííûìè ðåøåíèÿìè è ñòðàòåãè÷åñêèìè ïëà-
íàìè êîìïàíèè. Íåñìîòðÿ íà î÷åâèäíîñòü ñêàçàííîãî, ìíîãèå îðãàíèçàöèè íà ïðàêòèêå íèêàêèì 
îáðàçîì íå ñîîòíîñÿò ñâîè èíâåñòèöèè ñ äîëãîñðî÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðèîðèòåòàìè2. Áîëü-
øèíñòâî êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé îáîñíîâàíû ÷àñòíûìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, íàïðèìåð 
îêóïàåìîñòüþ èíâåñòèöèé èëè äèñêîíòèðîâàííûì äåíåæíûì ïîòîêîì, êîòîðûå îáû÷íî íå âñåãäà 
ñîîòâåòñòâóþò ñòðàòåãè÷åñêèì âîçìîæíîñòÿì èëè äàæå òàêòè÷åñêèì çàäà÷àì óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
òàêèõ íåôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ, êàê êà÷åñòâî, ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà, à òàêæå óðî-
âåíü ïðîôåññèîíàëèçìà ðàáîòíèêîâ3. 

Êàê ïðàâèëî, òîï-ìåíåäæåðû îòðèöàþò òîò ôàêò, ÷òî ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î êàïèòàëîâëî-
æåíèÿõ ðóêîâîäñòâóþòñÿ òîëüêî ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè. 

Îíè ïðèçíàþò, ÷òî ôîðìàëüíûé àíàëèç äèñêîíòèðîâàííîãî äåíåæíîãî ïîòîêà ÿâëÿåòñÿ ëèøü 
÷àñòüþ áîëåå ñëîæíîãî ïðîöåññà ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ. Îíè âïîëíå îòäàþò ñåáå îò÷åò â òîì, 
÷òî èíâåñòèöèè ìîãóò âëèÿòü íà êîíêóðåíòîâ, êîìïàíèþ è ðûíîê êàïèòàëà çíà÷èòåëüíî ñèëüíåå, 
÷åì ðàñ÷åòû äèñêîíòèðîâàííîãî äåíåæíîãî ïîòîêà4. È òåì íå ìåíåå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïðîäîëæàþò ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû, èñïîëüçóÿ ñîñòàâëåíèå òàêòè÷åñêèõ áþäæåòîâ êàïè-
òàëîâëîæåíèé â ñîîòâåòñòâèè ñ ëåãêî èñ÷èñëÿåìûìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè áëèæàéøèõ äå-
íåæíûõ ïîòîêîâ. Îíè íå âêëþ÷àþò ðàçâèòèå äîëãîñðî÷íûõ âîçìîæíîñòåé â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé ïî ðàñïðåäåëåíèþ ðåñóðñîâ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïîìîãàåò ïðåîäîëåòü 
ýòîò ðàçðûâ çà ñ÷åò èíòåãðàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ èäåé è ïðîöåññà ðàçìåùåíèÿ ðåñóðñîâ. 

Íàïðèìåð, îäíà èç êîìïàíèé èñïîëüçóåò ïîêàçàòåëè ÑÑÏ äëÿ îöåíêè âîçäåéñòâèÿ êàæäîé 
ïîòåíöèàëüíîé èíâåñòèöèè (ñì. ðèñ. 10.5). Îïðåäåëåíà øêàëà îòíîñèòåëüíîãî «âåñà» äëÿ ïàðàìåò-
ðîâ, êîòîðûå îêàçûâàþò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà òàêèå òåêóùèå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, êàê äî-
õîäíîñòü êàïèòàëà è ïðèáûëüíîñòü, à òàêæå ôàêòîðû ïîëó÷åíèÿ áóäóùèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòà-
òîâ, íàïðèìåð êà÷åñòâî, óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ è ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû. Âûáèðàþòñÿ ñàìûå 
«òÿæåëûå» èíâåñòèöèè, êîòîðûå íå âûõîäÿò çà ðàìêè áþäæåòà êàïèòàëîâëîæåíèé. 
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Рисунок 10.5. Процесс составления бюджета капиталовложений с использованием ССП 

Êîìïàíèÿ Chem-Pro, ïðîèçâîäèòåëü ïîëèìåðíûõ èçäåëèé, èñïîëüçîâàëà ïîäîáíûé ïîäõîä 
äëÿ ðàöèîíàëüíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî èíâåñòèðîâàíèÿ. Ïî ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè, èíâåñòè-
öèîííûå âîçìîæíîñòè íå äîëæíû áûòü ñåðèåé íåçàâèñèìûõ îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ, êîòîðûå ñëåäóåò 
îöåíèâàòü è îáîñíîâûâàòü îäèí çà äðóãèì ïî òðàäèöèîííîé ôèíàíñîâîé ñèñòåìå. Äëÿ òîãî ÷òîáû 
äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü íåñêîëüêî ïðîãðàìì, íà-
ïðàâëåííûõ íà ðåøåíèå ðàçëè÷íûõ, íî âçàèìîñâÿçàííûõ çàäà÷. Ïî ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå ïî-
êàçàòåëåé ìåíåäæìåíò Chem-Pro îïðåäåëèë ïÿòü ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, è ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàë ñïîñîáû èõ âûïîëíåíèÿ (ñì. ðèñ. 10.6). Êàê ïîêàçà-
íî íà ðèñóíêå 10.7, îäíà ñòðàòåãè÷åñêàÿ èíèöèàòèâà — óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ è ïîâûøåíèå 
ýôôåêòèâíîñòè ìàðêåòèíãà — ñîñòîèò èç äåâÿòè ïðîãðàìì, êàæäàÿ èç êîòîðûõ îðèåíòèðîâàíà íà 
êîíêðåòíûé ôàêòîð îñóùåñòâëåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. Ïðè òðàäèöèîííîì ïîäõîäå ê ñîñòàâëåíèþ 
áþäæåòà êàïèòàëîâëîæåíèé âñå ïðîãðàììû îöåíèâàþòñÿ â îòðûâå äðóã îò äðóãà. Êðîìå òîãî, ìíî-
ãèå èç íèõ ðàññìàòðèâàëèñü áû êàê ïðîãðàììû, ñâÿçàííûå ñ äèñêðåöèîííûìè èçäåðæêàìè, êîòî-
ðûå ôèíàíñèðóþòñÿ èç òåêóùåãî îïåðàöèîííîãî áþäæåòà, à íå èç áþäæåòà êàïèòàëîâëîæåíèé, 
íàïðàâëåííîãî â òîì ÷èñëå è íà äîñòèæåíèå äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïðè òàêîì ïîä-
õîäå âðÿä ëè ìîæíî îáíàðóæèòü îáùåå âëèÿíèå èíâåñòèöèé â ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû, à ñëå-
äîâàòåëüíî, ìíîãèå èç íèõ ïðîñòî îêàæóòñÿ íåçàìå÷åííûìè â îáùåì ïðîöåññå ñîçäàíèÿ òåêóùåãî 
áþäæåòà è áþäæåòà êàïèòàëîâëîæåíèé. 
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Рисунок 10.6. 
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Стратегические инициативы и ССП компании Chem-Pro 
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Êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé èíèöèàòèâû, êîòîðóþ èñïîëüçîâàëè ðóêîâîäèòåëè Chem-Pro, ãà-
ðàíòèðóåò, ÷òî âåñü íàáîð ïðîãðàìì äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ àäåêâàòíûì. Íà 
ïåðâîé ñòàäèè ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ áûëè ðàçðàáîòàíû ïðîãðàììû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ êàïè-
òàëîâëîæåíèé è äèñêðåöèîííûõ çàòðàò. Îäîáðåíèå ïîëó÷èëè òîëüêî òå, êîòîðûå ïîääåðæèâàëè 
ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû. Ñíà÷àëà ìåíåäæåðû êîìïàíèè ðàçðàáîòàëè ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ, íå èìåþùèõ íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïåð-
âûé ýòàï îòáîðà îòñåÿë áîëåå 40% ïðåäëîæåíèé. Âòîðîé ýòàï, íà êîòîðîì ðàññìàòðèâàëè, êàê ïî-
âëèÿþò îñòàâøèåñÿ âàðèàíòû íà ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, èñêëþ÷èë åùå 10% ïðîãðàìì. 
Ïðîöåññ îòáîðà òàêæå âûÿâèë òå ñëó÷àè, êîãäà äëÿ ðåàëèçàöèè î÷åíü âàæíûõ öåëåé, îïðåäåëåííûõ 
ñ ïîìîùüþ ÑÑÏ, íå áûëî âûäâèíóòî íè îäíîãî èíâåñòèöèîííîãî ïðåäëîæåíèÿ. Âûÿâëåíèå ýòèõ 
ðàçðûâîâ ïðèâåëî ê ðàçðàáîòêå íîâûõ èíèöèàòèâ, êîòîðûå ïîëó÷èëè ôèíàíñèðîâàíèå. Chem-Pro 
èñïîëüçîâàëà ñâîþ ÑÑÏ êàê ãëàâíóþ îòïðàâíóþ òî÷êó â ïðèíÿòèè ðåøåíèé î äèñêðåöèîííûõ çà-
òðàòàõ è êàïèòàëüíûõ èíâåñòèöèÿõ. 

Âïåðâûå íàáëþäàÿ ýòó ñèñòåìó â äåéñòâèè, îäèí òîï-ìåíåäæåð ñêàçàë: «Ðàíüøå ìû äåéñòâî-
âàëè ðàçðîçíåííî. Ýòî áûëî ñëîâíî ñâåò îò òûñÿ÷ èñòî÷íèêîâ. Êîíå÷íî, íàøà ðàáîòà âñå ðàâíî 
ïðèíîñèëà ðåçóëüòàòû, îäíàêî ìíîãî óñèëèé òðàòèëîñü âïóñòóþ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêà-
çàòåëåé, ñëîâíî ïðèçìà, êîòîðàÿ ôîêóñèðóåò âñå íàøè èíâåñòèöèè. Òåïåðü âìåñòî òûñÿ÷ èñòî÷íè-
êîâ ñâåòà ìû èñïîëüçóåì ëàçåð, íàïðàâëÿþùèé âñå íàøè óñèëèÿ íà ðåøåíèå íåñêîëüêèõ âàæíåé-
øèõ çàäà÷». 

 

 
Рисунок 10.7. 
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Îïðåäåëèâ â ÑÑÏ ñòðàòåãèþ è âûäåëèâ ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, êîìïàíèè ñìîãóò: 
• âûäâèíóòü íîâûå ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû; 
• ñêîíöåíòðèðîâàòü ìíîæåñòâî èíèöèàòèâ ïî ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ, ïåðå-

ñòðîéêå è ðåñòðóêòóðèçàöèè; 
• ïðèâåñòè â ñîîòâåòñòâèå ïðîãðàììû èíâåñòèðîâàíèÿ è äèñêðåöèîííûõ çàòðàò. 

Âñå ýòî íàïðàâëåíî íà ëèêâèäàöèþ ðàçðûâà ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè äîëãîñðî÷íûìè (ðàññ÷è-
òàííûìè íà òðè—ïÿòü ëåò) çàäà÷àìè è òåêóùèìè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Èìåííî 
ýòîò ïðîöåññ ñ íàèáîëüøåé íàãëÿäíîñòüþ äåìîíñòðèðóåò âîçìîæíîñòè ÑÑÏ äëÿ ïåðåõîäà îò ñòðà-
òåãèè ê êîíêðåòíûì äåéñòâèÿì. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Цель Показатель Задача Программа действий 
Îïðåäåëèòü ðîñò ðûí-

êà 
Ðîñò îáúåìà ïðîäàæ 

Ðîñò ïðèáûëüíîñòè Ðîñò ïðèáûëè 

Ðîñò ðûíêà +2%, ðîñò 
ïðèáûëè +5% ÷åðåç 
òðè ãîäà 

 

Îùóòèìàÿ öåííîñòü çà 
äåíüãè 

Îïðîñ êëèåíòñêîé áà-
çû 

Äîâåñòè ÷èñëî êëèåí-
òîâ ãðóïïû №1 äî 
75% 

Ïðîãðàììà ðàáîòû ñ 
ãðóïïàìè êëèåíòîâ 

Îòíîøåíèÿ íà ðàçëè÷-
íûõ óðîâíÿõ 

×èñëî êîíòàêòîâ ñ öå-
ëåâûìè ñïîíñîðàìè 

100% Ïðîãðàììà ðàñøèðå-
íèÿ ïîäîò÷åòíîñòè 

Ìàêñèìàëüíîå ñîõðà-
íåíèå êëèåíòñêîé 
áàçû 

Ïîòåíöèàëüíûå äîõî-
äû îò ïðîäàæ 

Ïðåâûøåíèå íà 60% â 
öåëåâûõ ñåãìåíòàõ 
ðûíêà 

Âàæíûå âîçìîæíîñòè 
Ïîääåðæêà ïðîäàæ 

Ðàçâèâàòü ðåãèîíàëü-
íûå ðûíêè 

Êîýôôèöèåíò «âûèã-
ðûø/ïîòåðè» 

Óâåëè÷åíèå íà 30% Ïðîãðàììà ñáûòà ïðî-
äóêöèè 

Îïðåäåëèòü íîâûå 
ïðèáûëüíûå ðûíêè 

Êîëè÷åñòâî ïåðâûõ 
êëèåíòîâ 

Óäâîåíèå òåêóùèõ ïî-
êàçàòåëåé ÷åðåç 2 ãî-
äà 

Ïðîãðàììû ïî ìàðêå-
òèíãó è èìèäæó 

 ×èñëî «ñþðïðèçîâ» Ñîêðàùåíèå íà 50% 
÷åðåç äâà ãîäà 

Öåëåâàÿ ïðîãðàììà ïî 
ìàðêåòèíãó 

Ðàçâèòèå çíàíèé è íà-
âûêîâ â ìàðêåòèíãå 

Ïðîöåíò äîñòóïíûõ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ çíà-
íèé è íàâûêîâ 

Äîâåñòè äî 100% ÷åðåç 
äâà ãîäà 

Ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ 
ñáûòó 

Ñîçäàíèå áàçû äàííûõ 
î êëèåíòàõ 

Ïðîöåíò êëèåíòîâ, î 
êîòîðûõ èìååòñÿ íå-
îáõîäèìàÿ èíôîðìà-
öèÿ 

Äîâåñòè äî 80% ÷åðåç 
äâà ãîäà 

Èíôîðìàöèîííàÿ ïðî-
ãðàììà äëÿ áàçû 
äàííûõ î êëèåíòàõ 

 
Стратегическая инициатива компании Chem-Pro в области управления методом оценки эф-
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фективности/продаж 
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Определение важнейших перекрестных инициатив бизнес-единиц и кор-
порации 

Ñåðüåçíîé ÷àñòüþ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ñâÿçåé ñòðàòåãè÷åñêîé áèç-
íåñ-åäèíèöû ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîðïîðàöèè è îïðåäåëåíèå åå ïåðåêðåñòíîé äåÿòåëüíî-
ñòè. Êîíòàêòû ìåæäó áèçíåñ-åäèíèöàìè ïðåäîñòàâëÿþò èì âîçìîæíîñòè äëÿ îáúåäèíåíèÿ óñèëèé 
è îáìåíà îïûòîì. Ê òàêèì âîçìîæíîñòÿì îòíîñÿòñÿ ïîëó÷åíèå è îáìåí èíôîðìàöèåé î âàæíåé-
øèõ òåõíîëîãèÿõ è êëþ÷åâûõ ñôåðàõ êîìïåòåíòíîñòè, êîîðäèíèðîâàíèå ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëü-
íîñòè, ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè è ñèñòåìû ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ — 
òàì, ãäå âîçìîæíà ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ. Îäíà èç âàæíåéøèõ êîðïîðàòèâíûõ ôóíêöèé ñîñòîèò â 
òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ðàçðîçíåííûå áèçíåñ-åäèíèöû ìåõàíèçìàìè òàêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Èìåí-
íî åãî ïðåäîñòàâëÿåò ÑÑÏ. 

Ðàññìîòðèì ïðèìåð, êàê êîìïàíèÿ Kenyon Stores èñïîëüçîâàëà ÑÑÏ äëÿ êîîðäèíàöèè ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì äåéñòâèé êàæäîãî ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ (ñì. 
ðèñ. 10.8). Êîðïîðàòèâíàÿ ÑÑÏ óñòàíîâèëà îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû äëÿ âñåõ áèçíåñ-
åäèíèö. Çàòåì êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ñîçäàëî ñâîè ñòðàòåãèþ è ÑÑÏ, â êîòîðûõ êîðïîðàòèâíàÿ 
êîíöåïöèÿ áûëà ïðèñïîñîáëåíà ê åãî ñïåöèôè÷åñêèì îñîáåííîñòÿì. Äàëåå, îñíîâûâàÿñü íà ÑÑÏ 
êàæäîé êîíêðåòíîé áèçíåñ-åäèíèöû, öåíòðàëèçîâàííûå ñëóæáû îáåñïå÷åíèÿ ñòðîèëè ñâîè ñòðàòå-
ãè÷åñêèå ïëàíû è èíèöèàòèâû, íàïðàâëåííûå íà îáñëóæèâàíèå ïîäðàçäåëåíèé, ñ îäíîé ñòîðîíû, è 
äîñòèæåíèå ýêîíîìèè çà ñ÷åò ìàñøòàáîâ áëàãîäàðÿ öåíòðàëèçîâàííîìó èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ 
— ñ äðóãîé. Òàê, êîðïîðàöèÿ Kenyon îðãàíèçîâàëà öåíòðàëüíûé äåïàðòàìåíò ïî íåäâèæèìîñòè, 
êîòîðûé ïîëíîñòüþ âçÿë íà ñåáÿ çàáîòû ïî àðåíäå ïîìåùåíèé äëÿ êàæäîãî ìàãàçèíà â ñòðàíå. 
Ñâîé îïûò äåïàðòàìåíò èñïîëüçîâàë â èíòåðåñàõ è äëÿ íóæä êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ êîðïîðàöèè. 

 
Рисунок 10.8. Использование ССП для достижения синергизма перекрестной деятельности 

бизнес-подразделений 
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Ïðîöåññ êîîðäèíàöèè, îñíîâàííûé íà îáìåíå èíôîðìàöèåé ÷åðåç ñáàëàíñèðîâàííûå ñèñòå-
ìû ïîêàçàòåëåé êîðïîðàöèè â öåëîì, ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá îáåñïå÷åíèÿ, ïîçâîëèë äåïàðòàìåíòó 
íåäâèæèìîñòè ïåðåðàñïðåäåëÿòü àðåíäîâàííûå ïîä ìàãàçèíû ïîìåùåíèÿ ìåæäó áèçíåñ-åäè-
íèöàìè. Äîïóñòèì, ÷òî îäèí ìàãàçèí óæå àðåíäóåò ïîìåùåíèå, à äðóãîé, ðàñïîëîæåííûé â òîì æå 
ðàéîíå, àêòèâíî ðàñøèðÿåòñÿ. Òåîðåòè÷åñêè è ðàíüøå â òàêèõ ñëó÷àÿõ ìîæíî áûëî ñîãëàñîâàòü 
äåéñòâèÿ, íî ïðàêòè÷åñêè äëÿ ýòîãî íå õâàòàëî ïîäðîáíîé èíôîðìàöèè î ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíàõ 
ïîäðàçäåëåíèé. ×åòêî è äåòàëüíî ïîñòàâëåííûå â ÑÑÏ öåëè è èíèöèàòèâû ïîçâîëèëè îòäåëàì 
îáåñïå÷åíèÿ áîëåå êà÷åñòâåííî îáñëóæèâàòü áèçíåñ-åäèíèöû êîðïîðàöèè. 

Äðóãèå êîìïàíèè òàêæå èñïîëüçóþò ñâîè ÑÑÏ äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ 
âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá ñî âñåìè áèçíåñ-åäèíèöàìè. Êàê ìû îáñóæäàëè â ãëàâå 8, Ëàððè Áðåéäè 
èç FMC Corporation âíèìàòåëüíî èçó÷èë ìíåíèÿ ïåðñîíàëà ïîäðàçäåëåíèé îá èõ ñòðàòåãèè. ×òî 
çàñòàâëÿåò áèçíåñ-åäèíèöû ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè âíóòðåííåãî ïîñòàâùèêà: íèçêàÿ öåíà, óíè-
êàëüíîñòü ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã èëè âûñî÷àéøèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ âíåø-
íèìè ïîñòàâùèêàìè? Åñëè öåíòðàëèçîâàííî îêàçûâàåìûå óñëóãè íå âûäåðæèâàþò êîíêóðåíöèè 
ïî ýòèì ïàðàìåòðàì, òî èäåÿ öåíòðàëèçîâàííîãî êîðïîðàòèâíîãî îáåñïå÷åíèÿ íåæèçíåñïîñîáíà. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû äîñòè÷ü ìåæôóíêöèîíàëüíîé èíòåãðàöèè, Pioneer Petroleum èñïîëüçîâàëà 
àíàëîãè÷íûé ñòðóêòóðíûé ïîäõîä. Ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè ïîíÿëè, ÷òî ïðèäåòñÿ ëîìàòü èñòîðè-
÷åñêè ñëîæèâøóþñÿ ñèòóàöèþ, êîãäà â òîì èëè èíîì íàïðàâëåíèè áèçíåñà äîìèíèðîâàëî êîí-
êðåòíîå ïîäðàçäåëåíèå. Ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ýêîíîìèè çà ñ÷åò ìàñøòàáîâ íåîáõîäèìî ñîâìåñòíîå 
ðóêîâîäñòâî è îáåñïå÷åíèå íåêîòîðûõ îáëàñòåé äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð ðàçâèòèÿ ëèöåíçèîííîé 
äåÿòåëüíîñòè, ðåêëàìû, çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû è áåçîïàñíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Ïðîáëåìà çà-
êëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî ðàáîòíèêè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ïîòåðÿëè «îùóùåíèå» ðûíêà è 
ñòàëè íåýôôåêòèâíûìè è äîðîãîñòîÿùèìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïåðåîðèåíòèðîâàòü áèçíåñ, Pioneer ïî-
òðåáîâàëà îò êàæäîãî êîðïîðàòèâíîãî äåïàðòàìåíòà ðàçðàáîòàòü «ñåðâèñíîå ñîãëàøåíèå», êîòîðîå 
îïðåäåëÿëî áû âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó äåïàðòàìåíòîì è ïðîèçâîäñòâåííîé áèçíåñ-åäèíèöåé. Â 
ñîãëàøåíèè ïåðå÷èñëÿëèñü âèäû óñëóã, èõ ñòîèìîñòü, ñðîêè èñïîëíåíèÿ è êà÷åñòâî. Ýòî ñîãëàøå-
íèå áûëî âêëþ÷åíî â ÑÑÏ äàííîãî êîðïîðàòèâíîãî äåïàðòàìåíòà. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü êîðïîðàòèâíûì âñïîìî-
ãàòåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è ïîíÿòü ñòðàòåãèþ êîðïîðàöèè â 
öåëîì è êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû â îòäåëüíîñòè. Ýòî ïîçâîëÿåò èì êà÷åñòâåííî îáñëóæèâàòü ñâîèõ 
êëèåíòîâ (ïîäðàçäåëåíèÿ) è òàêèì îáðàçîì ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ öåëåé. 

Связь с годовым распределением ресурсов и бюджетами 
Ñåãîäíÿ â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâëåíèå òåêóùåãî 

áþäæåòà — ýòî äâà íå ñâÿçàííûõ äðóã ñ äðóãîì ïðîöåññà, â êîòîðûõ ó÷àñòâóþò òàêèå æå èçîëèðî-
âàííûå îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, êîòîðîå îïðåäåëÿåò äîëãîñðî÷-
íûå öåëè, çàäà÷è è ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû, ðàññìîòðåííûå íàìè â ýòîé ãëàâå, èìååò ãîäîâóþ 
öèêëè÷íîñòü. Â ñåðåäèíå êàæäîãî ôèíàíñîâî ãî ãîäà òîï-ìåíåäæåðû ñîáèðàþòñÿ âíå îôèñà è â 
òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé àêòèâíî îáñóæäàþò íàêîïèâøèåñÿ âîïðîñû. Ðåçóëüòàòîì ýòîãî îá-
ñóæäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûé êîìïàíèÿ íàäååòñÿ (è ìî-
ëèòñÿ îá ýòîì) âûïîëíèòü çà áëèæàéøèå 10 ëåò. Êàê ïðàâèëî, ýòîò äîêóìåíò áëàãîïîëó÷íî ïîêî-
èòñÿ íà ïîëêàõ â êàáèíåòàõ ðóêîâîäèòåëåé â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 12 ìåñÿöåâ. 

Îäíîâðåìåííî ïðîäîëæàåòñÿ ñåïàðàòíûé ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà: ôèíàíñîâûé îòäåë 
óñòàíàâëèâàåò ôèíàíñîâûå öåëè äëÿ äîõîäîâ, çàòðàò, ïðèáûëè è èíâåñòèöèé íà ñëåäóþùèé ôè-
íàíñîâûé ãîä. Âñå ýòî çàâåðøàåòñÿ îäîáðåíèåì â îêòÿáðå—íîÿáðå òåêóùåãî ãîäà ñëåäóþùåãî 
áþäæåòà, êîòîðûé, êàê ïðàâèëî, ñîñòîèò èç ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, èìåþùèõ îòäàëåííîå îòíî-
øåíèå ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ïÿòèëåòíåìó ïëàíó, ñïîêîéíî «îòäûõàþùåìó» íà ïîëêàõ. 

Êàêîé äîêóìåíò îáñóæäàåòñÿ â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî ãîäà íà åæåìåñÿ÷íûõ è êâàðòàëüíûõ ñî-
âåùàíèÿõ? Îáû÷íî òîò æå ñàìûé áþäæåò ñ ïîäðîáíûìè ñðàâíåíèÿìè è ïîñòàòåéíûì àíàëèçîì 
òåêóùèõ è ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé. Êîãäà îáñóæäàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí? Âîçìîæíî, íà ñëå-
äóþùåì âûåçäíîì ñîâåùàíèè ÷åðåç ãîä, êîãäà áóäåò ñîñòàâëÿòüñÿ íîâûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí íà 
3, 5, 10 ëåò. 
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Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâëåíèå îïåðàöèîííîãî áþäæåòà ÿâëÿþòñÿ ñëèøêîì 
âàæíûìè ïðîöåññàìè, ÷òîáû ðàññìàòðèâàòü èõ íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíè-
ðîâàíèå äîëæíî áûòü íåðàçðûâíî ñâÿçàíî ñ ðàçðàáîòêîé áþäæåòà, ðàç ìû ãîâîðèì î òîì, ÷òî êîí-
öåïöèÿ âëå÷åò çà ñîáîé äåéñòâèÿ. Ðåñóðñû è èíèöèàòèâû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ íà÷àëà ïóòåøåñòâèÿ ê 
äîëãîñðî÷íûì öåëÿì, êîòîðûå îïðåäåëåíû äëÿ êàæäîé èç ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. Îäíàêî 
ìåíåäæåðû íå ìîãóò æäàòü â òå÷åíèå òðåõ èëè ïÿòè ëåò, ÷òîáû îïðåäåëèòü, ïðàâèëüíî ëè ðåàëèçó-
åòñÿ èõ ñòðàòåãèÿ è ïîäòâåðæäàåòñÿ ëè òåîðèÿ âåäåíèÿ áèçíåñà. Èì íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî êîí-
òðîëèðîâàòü ýòîò ïðîöåññ. Ñïåöèôè÷åñêèå êðàòêîñðî÷íûå öåëè, ñôîðìóëèðîâàííûå â ÑÑÏ, ÿâëÿ-
þòñÿ ñðåäñòâîì òàêîãî êîíòðîëÿ. 

Èòàê, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâëåíèå áþäæåòà — äâà òåñíî âçàèìîñâÿçàííûõ 
ïðîöåññà. Òðàäèöèîííî ïðè ðàçðàáîòêå áþäæåòà îïðåäåëÿþò êðàòêîñðî÷íûå öåëè äëÿ ôèíàíñîâûõ 
ïîêàçàòåëåé, òàêèå êàê îáúåì ïðîäàæ, òåêóùèå ðàñõîäû, âàëîâàÿ ïðèáûëü, îáùèå è àäìèíèñò-
ðàòèâíûå ðàñõîäû, îïåðàöèîííàÿ è ÷èñòàÿ ïðèáûëü, äåíåæíûé ïîòîê è ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòè-
öèé. Óñòàíàâëèâàþòñÿ è óòâåðæäàþòñÿ îáúåìû êàïèòàëîâëîæåíèé, çàòðàòû íà ÍÈÎÊÐ, ìàðêåòèíã 
è ïðîäâèæåíèå òîâàðà. Ïîäîáíûé äåòàëèçèðîâàííûé êðàòêîñðî÷íûé ôèíàíñîâûé ïëàí ïî-
ïðåæíåìó îñòàåòñÿ âàæíûì äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè, íî â ïðîöåññå ñòàíîâëåíèÿ áþäæåòà ñëåäóåò 
òàêæå ó÷èòûâàòü öåëè è ïîêàçàòåëè îñòàëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. Èíûìè ñëîâàìè, â ðàìêàõ 
äâóõ èíòåãðèðîâàííûõ ïðîöåññîâ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü êðàòêîñðî÷íûå öåëè è ïàðàìåòðû äëÿ 
ïîòðåáèòåëåé, èííîâàöèé, ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå ñîîòâåòñòâèå öåëåé íà âñåõ óðîâíÿõ âûðàáîòàí-
íîé ñòðàòåãèè. 

Åñëè ïðîöåññ ïîñòàíîâêè äîëãîâðåìåííûõ çàäà÷ â ïåðñïåêòèâíîé ïðîãðàììå ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè âûïîëíåí óäîâëåòâîðèòåëüíî, òî ñîñòàâëåíèå êðàòêîñðî÷íîãî áþäæåòà áóäåò çàêëþ÷àòü-
ñÿ â òðàíñôîðìàöèè ïëàíà ïåðâîãî ãîäà ïÿòèëåòêè â òåêóùèé îïåðàöèîííûé áþäæåò, ïîëíîñòüþ 
ñîîòâåòñòâóþùèé ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì è ïîêàçàòåëÿì ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
×åì ãðàíäèîçíåå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, òåì âàæíåå ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ, ðàñïðåäåëåíèÿ 

ðåñóðñîâ, âûäâèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ è ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà, îïèñàííûå â ýòîé ãëàâå. 
Äëÿ ìíîãèõ îðãàíèçàöèé ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé íî-
âîãî ìåíåäæìåíòà: ïåðåâîä êîíöåïöèè êîìïàíèè è åå ñòðàòåãèè â ïëîñêîñòü öåëåé è ïîêàçàòåëåé, 
î êîòîðûõ èíôîðìèðóþòñÿ âñå ó÷àñòíèêè ïðîöåññà ïðåòâîðåíèÿ ñòðàòåãèè â æèçíü. Îäíàêî äî òåõ 
ïîð, ïîêà íà ðåàëèçàöèþ ýòèõ öåëåé íå áóäóò íàïðàâëåíû äîñòàòî÷íûå ðåñóðñû, îíè îñòàíóòñÿ äà-
ëåêîé íåîñóùåñòâèìîé ìå÷òîé. Óñòàíîâèâ äîëãîñðî÷íûå öåëè è ïîêàçàòåëè, íàïðàâèâ ñòðàòåãè÷å-
ñêèå èíèöèàòèâû è çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà íà èõ äîñòèæåíèå, îïðåäåëèâ êðàòêîñðî÷íûå âåõè íà 
ïóòè ê ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì, ìåíåäæåðû êîìïàíèè ïðèíèìàþò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà áóäó-
ùåå êîìïàíèè. 
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ГЛАВА 11. ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ИНФОРМА-
ЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС 

Â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ ìû ãîâîðèëè î: 
• áèçíåñ-ñòðàòåãèè, ñôîðìóëèðîâàííîé â âèäå íàáîðà ãèïîòåç î ïðè÷èííî-

ñëåäñòâåííûõ ñâÿçÿõ, êîòîðûå îòðàæàþòñÿ â ïîêàçàòåëÿõ ÑÑÏ (ãëàâà 7); 
• áîëåå ïîëíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè áèçíåñà ïðè óñëîâèè, êîãäà ïåðñîíàë ïîíèìàåò 

ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü è êàæäûé ðàáîòíèê ñîîòíîñèò ñîáñòâåííûå èíòåðåñû ñ îáùè-
ìè öåëÿìè êîìïàíèè (ãëàâà 9); 

• âçàèìîñâÿçè êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, ôèíàíñîâûõ è ìàòåðèàëü-
íûõ ðåñóðñîâ ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè (ãëàâà 10). 

Âñå ýòî ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííîé ñòðàòåãèè è êîíêðåòíûì äåéñò-
âèÿì, íàïðàâëåííûì íà åå ðåàëèçàöèþ. Íî åñòü åùå îäèí, ïîñëåäíèé êîìïîíåíò, êîòîðûé äîïîë-
íÿåò ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà: ïðîöåññ îáðàòíîé ñâÿçè, àíàëèçà è êîíòðîëÿ, â õîäå 
êîòîðîãî ïðîâåðÿåòñÿ àäåêâàòíîñòü ñòðàòåãèè ñóùåñòâóþùèì óñëîâèÿì è ïðîèñõîäèò åå àäàïòà-
öèÿ ê âîçíèêàþùèì èçìåíåíèÿì. 

ОТ КОМАНДНЫХ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ И КОНТРОЛЯ К ПОЛУЧЕ-
НИЮ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ИНФОРМАЦИИ 

Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ äî ñèõ ïîð ñîõðàíèëèñü ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ, ïîñòðîåí-
íûå ïî èåðàðõè÷åñêîìó ïðèçíàêó è õàðàêòåðíûå äëÿ èíäóñòðèàëüíîé ýïîõè. Ñòðàòåãèÿ ôîðìóëè-
ðóåòñÿ íà ñàìîì âûñîêîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå, ïîñêîëüêó èìåííî ðóêîâîäèòåëè îïðåäåëÿþò 
äîëãîñðî÷íûå öåëè è ïîëèòèêó êîìïàíèè, à òàêæå ðàçìåùåíèå ðåñóðñîâ1. Çàòåì ìåíåäæåðû ñðåä-
íåãî çâåíà è ñîòðóäíèêè êîìïàíèè ïîëó÷àþò êîìàíäó äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ñòðàòå-
ãè÷åñêèìè ïëàíàìè. Êîíòðîëü çà ïðàâèëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ðåñóðñîâ îñóùåñòâëÿþò ñ ïîìîùüþ 
ñïåöèàëüíîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. Íà áîëåå íèçêèõ èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíÿõ ïðîâåðÿþò îïåðàöè-
îííóþ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííóþ íà ðåøåíèå êðàòêîñðî÷íûõ çàäà÷. 

Èåðàðõè÷åñêèé ïîäõîä ê ôîðìóëèðîâàíèþ ñòðàòåãèè è ïóòåé åå ðåàëèçàöèè õîðîø â òîì 
ñëó÷àå, êîãäà ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î êîíå÷íûõ öåëÿõ è ñïîñîáàõ èõ 
äîñòèæåíèÿ. Òàêîé ïðîöåññ, êîãäà çàäà÷è óæå ïîñòàâëåíû è ìåíÿòüñÿ íå áóäóò, íàçûâàåòñÿ îáðàò-
íîé ñâÿçüþ ñ îäíîé ïåòëåé. Îòêëîíåíèÿ îò çàïëàíèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé íå âûçûâàþò ó ñîòðóä-
íèêîâ âîïðîñà, íàñêîëüêî ýòè ðåçóëüòàòû àêòóàëüíû â íàñòîÿùèé ìîìåíò. Òî÷íî òàê æå èõ íå èí-
òåðåñóåò, ïðàâèëüíû ëè ìåòîäû ïîëó÷åíèÿ óñòàíîâëåííûõ ïàðàìåòðîâ. Îòêëîíåíèÿ îò âûáðàííîé 
òðàåêòîðèè äâèæåíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê îáû÷íûå äåôåêòû, êîòîðûå ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåííûõ 
äåéñòâèé ìîæíî èñïðàâèòü è âåðíóòü îðãàíèçàöèþ íà ïðåæíèé ïóòü. 

Ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèé, äåéñòâóþùèõ â èíôîðìàöèîííóþ ýïîõó, íå ìîãóò áûòü òàêèìè ïðÿ-
ìîëèíåéíûìè è ñòàáèëüíûìè. Òîï-ìåíåäæåðû íóæäàþòñÿ â îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ ïîëó÷åíèÿ èí-
ôîðìàöèè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â áóðíîì ìèðå êîíêóðåíöèè. Ñòðàòåãèÿ, ñïëàíèðîâàííàÿ ñ íàè-
ëó÷øèìè ïîáóæäåíèÿìè è íà îñíîâå äîñòîâåðíîé â òîò ìîìåíò èíôîðìàöèè, ìîæåò áûñòðî óñòà-
ðåòü â íîâûõ óñëîâèÿõ. 

Ìåíåäæåðû êîìïàíèè äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü ïîëüçîâàòüñÿ ïîñòîÿííîé îáðàòíîé ñâÿ-
çüþ ñ äâîéíîé ïåòëåé, òî åñòü ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ î òîì, íàñêîëüêî ñîçäàííàÿ èìè òåîðèÿ, íà 
îñíîâàíèè êîòîðîé äåéñòâóåò âñÿ îðãàíèçàöèÿ, ñîîòâåòñòâóåò íàñòîÿùèì, âîçìîæíî óæå èç-
ìåíèâøèìñÿ óñëîâèÿì2. Â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè èì ïðèäåòñÿ ñîçäàòü íîâóþ ñòðàòåãèþ, ÷òîáû 
èçâëå÷ü íàèáîëüøóþ âûãîäó èç âîçíèêøèõ âîçìîæíîñòåé èëè, íàîáîðîò, ó÷åñòü âñå ðèñêè, êîòî-
ðûå íåëüçÿ áûëî ïðåäóñìîòðåòü íà íà÷àëüíîé ñòàäèè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè. Íåðåäêî èäåè îá èñ-
ïîëüçîâàíèè íîâûõ âîçìîæíîñòåé èñõîäÿò îò ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ. Ãåíðè Ìèíòöáåðã è Ðîáåðò 
Ñàéìîíç îïðåäåëÿþò êëþ÷åâûå àñïåêòû òàêîãî ïîäõîäà ê âîïðîñó î ñòðàòåãèè3: 
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• ñòðàòåãèè ïîñòîÿííî ðàçâèâàþòñÿ; 
• çàïëàíèðîâàííûå ñòðàòåãèè ìîãóò áûòü çàìåíåíû äðóãèìè; 
• ôîðìóëèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè — äâà âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîöåññà; 
• ñòðàòåãè÷åñêèå èäåè ìîãóò âîçíèêàòü íà ëþáîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå; 

ñòðàòåãèÿ — ýòî ïðîöåññ. 
Êîíå÷íî, íà ïðàêòèêå îáå òî÷êè çðåíèÿ íà ôîðìóëèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè, îñíî-

âàííûå íà èåðàðõè÷åñêîì ïîäõîäå è ïðåäïîëîæåíèè î ïîñòîÿííîì ðàçâèòèè, ñîñóùåñòâóþò. Ñî-
òðóäíèêè îðãàíèçàöèè åæåäíåâíî ðåøàþò ðàíåå çàïëàíèðîâàííûå çàäà÷è. Îäíàêî êàæäûé ó÷àñò-
íèê ýòîãî ïðîöåññà äîëæåí âíèìàòåëüíî îòíîñèòüñÿ ê òåì íîâûì óñëîâèÿì è âîçìîæíîñòÿì (èç-
ìåíåíèÿ ñîñòàâà ïîòðåáèòåëåé, ðûíêà, òåõíîëîãèé è ñîñòîÿíèÿ ñîïåðíèêîâ), ó÷èòûâàÿ êîòîðûå 
ìîæíî ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà â êîíêóðåíòíîé ãîíêå. Óïðàâëåíèå, ïîñòðîåííîå íà îñíîâå ñòðàòå-
ãèè, ñôîðìóëèðîâàííîé â ÑÑÏ, äîëæíî îáåñïå÷èâàòü ïîñòóïëåíèå èíôîðìàöèè ïî ïðèíöèïó 
äâîéíîé ïåòëè — ñáîð äàííûõ î âíåäðåíèè ñòðàòåãèè, ïðîâåðêà è àíàëèç åå æèçíåñïîñîáíîñòè, à 
òàêæå âûäâèæåíèå íîâûõ èäåé íà âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ î ïîÿâëÿþùèõñÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
âîçìîæíîñòÿõ è íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè. 

В НАПРАВЛЕНИИ К СТРАТЕГИЧЕСКОМУ ИНФОРМАЦИОННОМУ 
ПРОЦЕССУ 

Ñåãîäíÿ ìíîãèå êîìïàíèè ïîäâåðãàþò ïðåîáðàçîâàíèÿì ñâîè íàèáîëåå âàæíûå áèçíåñ-
ïðîöåññû. Èõ óñèëèÿ, êàê ïðàâèëî, íàïðàâëåíû íà óëó÷øåíèå îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ, òàêèõ êàê 
ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðîäóêòîâ, îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà òîâàðà. Ïðîöåññ 
ñáîðà èíôîðìàöèè, îñóùåñòâëÿåìûé íà îïåðàöèîííîì óðîâíå, âêëþ÷àåò êàæäîãî ðàáîòíèêà è öå-
ëûå êîëëåêòèâû4. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåêóùèõ îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ ñ öåëüþ ðåøåíèÿ ïîñòàâ-
ëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ — îòëè÷íûé ïðèìåð èíôîðìàöèîííîé ñâÿçè ñ îäíîé ïåòëåé. Îäíàêî 
âñå ÷àùå íà÷èíàþò ïðèìåíÿòü ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé, äëÿ òîãî ÷òîáû âêëþ÷èòü 
àíàëèç ïðîèçâîäñòâà è ìåíåäæìåíòà â ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè, ïîëó÷èâ 
òàêèì îáðàçîì îáðàòíóþ ñâÿçü ñ äâîéíîé ïåòëåé êàê íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå, òàê è íà óðîâíå 
ïîäðàçäåëåíèé (ñì. ðèñ. 11.1). 

Ýôôåêòèâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ ñîñòîèò èç òðåõ îñíîâíûõ êîìïî-
íåíòîâ: 
1. Îáùàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ, êîòîðàÿ èçâåñòíà âñåì ñîòðóäíèêàì, ÷òî ïîçâîëÿåò êàæäîìó 

èç íèõ óâèäåòü ñâîé ïåðñîíàëüíûé âêëàä â ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè. 
2. Îáðàòíàÿ ñâÿçü, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñáîð èíôîðìàöèè î õîäå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè è ïðîâåðêó 

ãèïîòåçû î âçàèìîñâÿçè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è èíèöèàòèâ. 
3. Êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå ïðîáëåì íà îñíîâå àíàëèçà ïîëó÷åííûõ äàííûõ, êîòîðîå ïîçâîëÿåò 

àäàïòèðîâàòü ñòðàòåãèþ ê âíîâü âîçíèêàþùèì îáñòîÿòåëüñòâàì. 



 

 

 
Рисунок 11.1. Другая система менеджмента – обратная связь и стратегический информационный процесс 
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ОБЩЕПРИЗНАННАЯ СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КОНЦЕПЦИЯ 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, êàê ìû ïîä÷åðêèâàåì íà ïðîòÿæåíèè âñåé êíèãè, 

îòðàæàåò îáùåïðèçíàííóþ áèçíåñ-êîíöåïöèþ êîìïàíèè. Öåëè è ïîêàçàòåëè ñèñòåìû ïðîÿñíÿþò 
ñòðàòåãèþ è èíôîðìèðóþò î íåé âñåõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè. Îáùåå ïðèçíàíèå êîíöåïöèè ÿâëÿ-
åòñÿ ñòàðòîì äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà, ïîñêîëüêó â íåé ñôîðìóëèðîâàíû 
ðåçóëüòàòû, ê äîñòèæåíèþ êîòîðûõ ñòðåìèòñÿ êîìïàíèÿ. Ïîìèìî ýòîãî, ÑÑÏ îïðåäåëÿåò îáùóþ 
ìîäåëü ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è ïðîâîçãëàøàåò öåëîñòíûé ïîäõîä ê ïðèâåäå-
íèþ óñèëèé êàæäîãî êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà â ñîîòâåòñòâèå ñ öåëÿìè áèçíåñ-åäèíèöû è êîðïîðà-
öèè â öåëîì. Ïðèíÿòûå è ïîíÿòûå âñåìè êîíöåïöèÿ è ìîäåëü ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, 
âñòðîåííûå â ÑÑÏ, ÿâëÿþòñÿ ïåðâûì ýëåìåíòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. 

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ 
Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîé îáðàòíîé ñâÿçè äîëæíà áûòü ñîçäàíà äëÿ îöåíêè æèçíåñïîñîáíîñòè 

è ìîäåðíèçàöèè ãèïîòåç, íà áàçå êîòîðûõ ñòðîèòñÿ ñòðàòåãèÿ áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûå ñâÿçè, ëåæàùèå â îñíîâå ÑÑÏ, ïîçâîëÿþò òîï-ìåíåäæåðàì ïîñòàâèòü êðàòêîñðî÷íûå 
çàäà÷è, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì îòðàæàþò ïðîãíîçèðóåìûå ïîñëåäñòâèÿ îò âîçìîæíûõ èçìå-
íåíèé ïîêàçàòåëåé è ôàêòîðîâ èõ äîñòèæåíèÿ. Íàïðèìåð, ñêîëüêî âðåìåíè ïîòðåáóåòñÿ íà òî, ÷òî-
áû óñîâåðøåíñòâîâàíèå ñóùåñòâóþùèõ ñèñòåì îáó÷åíèÿ è èíôîðìàöèè ïðèâåëî ê âîçíèêíîâåíèþ 
ó ïåðñîíàëà óñòîé÷èâûõ íàâûêîâ ïåðåêðåñòíûõ ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ êëèåíòàì? Êàê ïîâëèÿëî 
íà ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé 10-ïðîöåíòíîå ñîêðàùåíèå ñðîêîâ ñâîåâðåìåííîé 
äîñòàâêè ïðîäóêòîâ? Êàêîâ âðåìåííîé ðàçðûâ ìåæäó óëó÷øåíèåì êà÷åñòâà è ðåàêöèåé ïîêóïàòå-
ëÿ, âûðàæåííîé â ðàñøèðåíèè êëèåíòñêîé áàçû? 

Êîíå÷íî, ïðîäåêëàðèðîâàòü ñêàçàííîå âûøå çíà÷èòåëüíî ëåã÷å, ÷åì îñóùåñòâèòü. Èçíà÷àëü-
íî âëèÿíèå êàêîãî-ëèáî ôàêòîðà íà êàêîé-ëèáî ïðîöåññ äîëæíî áûòü ñóáúåêòèâíî è êà÷åñòâåííî 
îöåíåíî. Íî çàñòàâèòü ìåíåäæåðîâ ñèñòåìàòè÷åñêè äóìàòü î ñòðàòåãèè è õîäå åå ðåàëèçàöèè — 
çíà÷èò óëó÷øèòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå îïåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Äëÿ ðàçâèòèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå ìåòîäû. 

Корреляционный анализ 
Âìåñòî íàïèñàíèÿ òðàäèöèîííûõ îò÷åòîâ ïî êàæäîìó ïàðàìåòðó ÑÑÏ ìåíåäæåðû ìîãóò ïî-

ìî÷ü â âûÿâëåíèè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ïóòåì àíàëèçà òåêóùåãî ñîîòíîøåíèÿ äâóõ èëè 
áîëåå ïîêàçàòåëåé. Òàêîé êîððåëÿöèîííûé àíàëèç ÿâëÿåòñÿ ìîùíûì ñðåäñòâîì îöåíêè ñòðàòåãèè. 
Åñëè âçàèìîñâÿçü îòñóòñòâóåò, çíà÷èò, òåîðèÿ ñòðàòåãèè íå ðàáîòàåò. 

Ðàññìîòðèì îïûò êîìïàíèè Echo Engineering (ñì. ðèñ. 11.2). Ìíîãèå îðãàíèçàöèè îöåíèâàþò 
ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå ñâîèõ ðàáîòíèêîâ ÷àñòî ëèøü äëÿ òîãî, ÷òîáû âûãëÿäåòü ïîëèòè÷åñêè êîð-
ðåêòíîé êîìïàíèåé è ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, êàê äàæå êðóïíûå êîðïîðàöèè öåíÿò ñâîèõ ñîòðóä-
íèêîâ. Ïðè ýòîì èñïîëüçóåòñÿ ôîðìàëüíûé, «ìÿãêèé è ïóøèñòûé» ïîêàçàòåëü. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû 
ïðàâèëüíî äåëàòü èíâåñòèöèè â ïåðñîíàë, ðàçâèâàòü åãî íàâûêè è óìåíèÿ, äîáèâàòüñÿ ñîîòâåòñò-
âèÿ èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íåîáõîäèìî íå÷òî áîëåå êîíêðåòíîå, ÷åì «ìÿã-
êîñòü è ïóøèñòîñòü». Ïðè ïîìîùè êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà Echo Engineering îáíàðóæèëà, ÷òî 
ñàìûìè äîâîëüíûìè áûëè òå êëèåíòû, ñ êîòîðûìè çàíèìàëèñü ñîòðóäíèêè, èìåþùèå ñàìûé âû-
ñîêèé áàëë ïîêàçàòåëÿ ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ýòîò ïîêàçàòåëü — âàæíåéøèé êîì-
ïîíåíò óñïåøíîé ñòðàòåãèè Echo Engineering. 

Íî êàê áû öèíè÷íî ýòî íè çâó÷àëî, ïîèñê êîððåëÿöèè ìåæäó ìîðàëüíûì ñîñòîÿíèåì ðàáîò-
íèêà è óäîâëåòâîðåííîñòüþ êëèåíòà îçíà÷àåò ïîèñê ñâÿçè ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé «ìÿãêî-
ñòüþ è ïóøèñòîñòüþ». Êîðïîðàöèè, ñ÷èòàþò ìíîãèå, äîëæíû çàáîòèòüñÿ î ïðèáûëè è äîõîäíîñòè 
êàïèòàëà, à íå î ñ÷àñòëèâûõ ðàáîòíèêàõ è äîâîëüíûõ êëèåíòàõ. Â êîíöå êîíöîâ, ãîâîðÿò îíè, ëî-
ÿëüíîñòè ðàáîòíèêà ìîæíî äîáèòüñÿ, âûïëà÷èâàÿ âûñîêóþ çàðïëàòó, à óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåí-
òîâ — ïðåäëîæåíèåì íèçêèõ öåí íà òîâàðû è óñëóãè. 
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Èñòî÷íèê: R.S. Kaplan, D.Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Sys-

tem // Harvard Business Review, 1996, January/February, p. 83. Ïå÷àòàåòñÿ ñ ðàçðåøåíèÿ. 
Рисунок 11.2. Echo Engineering — взаимосвязь показателей четырех составляющих ССП 

Èìåííî â ýòîì ñëó÷àå ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, êàêóþ ðîëü èãðàåò òðåáîâàíèå ÑÑÏ î âçàèìî-
ñâÿçè âñåõ ïîêàçàòåëåé ñ ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè. Ðóêîâîäèòåëè Echo Engineering ïîøëè 
äàëüøå: îíè óñòàíîâèëè îáðàòíóþ (èíâåðñèâíóþ) êîððåëÿöèþ ìåæäó ñòåïåíüþ óäîâëåòâîðåííî-
ñòè êëèåíòîâ è öèêëîì ïîãàøåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Äîâîëüíûå êëèåíòû îïëà÷èâàëè 
ñ÷åòà â òå÷åíèå 15 äíåé, à íåäîâîëüíûå — â òå÷åíèå 120. Êîìïàíèÿ äàæå îáíàðóæèëà âñþ ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü ýòèõ ñâÿçåé (ñì. ðèñ. 11.2): 

 
Õîðîøåå ìîðàëüíîå   
ñîñòîÿíèå ðàáîòíèêîâ -> ïîâûøåíèå ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ 
 -> áîëåå êîðîòêèé öèêë îïëàòû ñ÷åòîâ 
 -> áîëåå âûñîêèé ïîêàçàòåëü ROCE. 

 
Òàêèì îáðàçîì, âíèìàíèå ê ìîðàëüíîìó ñîñòîÿíèþ ñîòðóäíèêîâ íå äîëæíî ðàñöåíèâàòüñÿ 

êàê áëàãîðîäíàÿ è îòå÷åñêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ öåëü. Ýòî íåîáõîäèìûé ýëåìåíò äîñòèæåíèÿ âûäàþ-
ùèõñÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ â áóäóùåì. Êîððåëÿöèÿ ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ ïðîäåìîíñòðèðîâàëà 
«æåñòêóþ» âûãîäó (ROCE), ïîëó÷åííóþ â ðåçóëüòàòå óëó÷øåíèÿ «ìÿãêèõ» ïîêàçàòåëåé (ìîðàëü-
íîå ñîñòîÿíèå ðàáîòíèêîâ è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ). Ïîäîáíûé àíàëèç äåëàåò î÷å-
âèäíîé íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà òàêèõ ôàêòîðîâ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè è óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ 
èòîãîâ. 
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Â êà÷åñòâå äðóãîãî ïðèìåðà êîððåëÿöèè ïîêàçàòåëåé ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ ìîæíî 
ïðèâåñòè öåïî÷êó ïðèáûëüíîñòè óñëóã5, ðàçðàáîòàííóþ ïîñëå ñåðüåçíîãî èññëåäîâàíèÿ ôàêòîðîâ, 
êîòîðûå ñäåëàëè èñêëþ÷èòåëüíî óñïåøíûìè ñëåäóþùèå ñåðâèñíûå êîìïàíèè: Progressive Corpo-
ration (ñòðàõîâàíèå), Southwest Airlines, MCI è Òàñî Bell. Êàê ïîêàçàíî íà ðèñóíêå 11.3, öåïî÷êà 
ïðèáûëüíîñòè ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà êàê îáîáùåííàÿ ÑÑÏ. ×åòêî ïðîñëåæèâàåòñÿ âçàèìîñâÿçü 
ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ñëóæàùèõ è êà÷åñòâîì îáñëóæèâàíèÿ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è ïîêàçàòåëÿìè ñîñòîÿíèÿ ðàáî÷èõ è êà÷åñòâîì ïðîèçâåäåííûõ èìè òîâàðîâ è óñëóã (âíóòðåí-
íèå áèçíåñ-ïðîöåññû) — ñ äðóãîé. Ýòè ïàðàìåòðû ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ óäîâëåòâîðåííîñòè 
êëèåíòîâ è óêðåïëåíèþ èõ ëîÿëüíîñòè. Äîâîëüíûå è ëîÿëüíûå êëèåíòû, â ñâîþ î÷åðåäü, — çàëîã 
óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ (ðîñò äîõîäîâ è ïðèáûëüíîñòè), ÷òî ñïîñîáñòâóåò âîçíèêíî-
âåíèþ ïåòëè îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ äàëüíåéøåãî èíâåñòèðîâàíèÿ â ïåðñîíàë è èíôîðìàöèîííûå ñèñ-
òåìû. Èññëåäîâàíèÿ ýôôåêòèâíûõ ñåðâèñíûõ êîìïàíèé âûÿâèëè ïðî÷íûå, ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷è-
ìûå êîððåëÿöèè ìåæäó ýëåìåíòàìè öåïî÷êè ïðèáûëüíîñòè óñëóã: 

 
Èñòî÷íèê: J.L. Heskett, Ò.O. Jones, G.W. Loveman, W.E. Sasser, Jr., L.A. Schlesinger. Putting the 

Service-Profit Chain to Work // Harvard Business Review, 1994, March/April p. 166. Ïå÷àòàåòñÿ ñ ðàç-
ðåøåíèÿ. 
Рисунок 11.3. Цепочка прибыльности услуг 
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Óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ   
è èõ ñïîñîáíîñòè <-> ïðåâîñõîäíûå âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû 
 <-> óäîâëåòâîðåííûå è ëîÿëüíûå êëèåíòû 
 -> áîëåå âûñîêèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû 

Управленческие игры/сценарный анализ 
Ton-ìåíåäæåðû îäíîé êîìïàíèè èñïîëüçîâàëè ãèïîòåòè÷åñêèå ñâÿçè, îòðàæåííûå â ÑÑÏ, â 

êà÷åñòâå íîâàòîðñêîãî ïîäõîäà ê äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðî-
öåññà. Â ïåðâóþ ãîäîâùèíó ïðèíÿòèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé áûëî îðãàíèçîâàíî 
äâóõäíåâíîå âûåçäíîå ñîâåùàíèå, íà êîòîðîì ïðîâåëè èãðó, ñîçäàííóþ àíàëèòèêàìè ñ èñïîëüçî-
âàíèåì ìîäåëè âçàèìíûõ ñâÿçåé ÑÑÏ. Åå ñìûñë çàêëþ÷àëñÿ â àíàëèçå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ çà 
ïðîøåäøèé ãîä ñ óïîðîì íà êîððåëÿöèè ìåæäó âàæíåéøèìè ïàðàìåòðàìè. Ñíà÷àëà êîìàíäà ìå-
íåäæåðîâ ïîëó÷èëà çàäàíèå îöåíèòü ñòðàòåãèþ ïðåäûäóùåãî ãîäà è âûÿâèòü åå ñëàáûå ìåñòà. Åñ-
ëè ðåçóëüòàòû, îïðåäåëåííûå â ÑÑÏ, ïîëó÷èòü íå óäàâàëîñü, òî ñëåäîâàëî íàçâàòü âîçìîæíûå 
ïðè÷èíû. Íàïðèìåð, îòëè÷àëàñü ëè ñèòóàöèÿ íà ðûíêå îò òîé, êîòîðóþ ïðîãíîçèðîâàëè ïðè ðàçðà-
áîòêå ñòðàòåãèè? Êàêèå âàæíûå ôàêòîðû áûëè óïóùåíû? Çàòåì ó÷àñòíèêè èãðû äîëæíû áûëè, îñ-
íîâûâàÿñü íà ïðîâåäåííîì àíàëèçå, óñîâåðøåíñòâîâàòü ñòðàòåãèþ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïî-
êàçàòåëåé ñëóæèëà èñõîäíîé ïîñûëêîé ïðè ìîäåëèðîâàíèè ñèòóàöèè, êîòîðîå ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ 
êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêèõ ñöåíàðèåâ. Ïîñëå ýòèõ óïðàæíåíèé òîï-ìåíåäæåðû ñîãëà-
ñèëèñü ñ ìíåíèåì, ÷òî èãðà ïîìîãëà èì áîëåå àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â îïðåäåëåíèè ôàêòîðîâ äî-
ñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óñïåõà. 

Отчеты с примерами 
Çà÷àñòóþ, îñîáåííî â áîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ, ïðîõîäèò íåìàëî âðåìåíè, ïðåæäå ÷åì ñòàíóò 

äîñòóïíû íàêîïëåííûå ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìûå äàííûå î êîððåëÿöèîííûõ è ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ îòíîøåíèÿõ, çàëîæåííûõ â ÑÑÏ. Áåññïîðíî, ñòàòèñòè÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü è íàäåæ-
íîñòü îöåíîê — ýòî âàæíàÿ öåëü, íî, äëÿ òîãî ÷òîáû îöåíèòü, íàñêîëüêî æèçíåñïîñîáíà ñòðàòåãèÿ 
è ðàáîòàåò ëè îíà âîîáùå, ñòðàòåãè÷åñêàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà äîëæíà ïðåäîñòàâèòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèå èíäèêàòîðû óæå íà ðàííèõ ýòàïàõ äâèæåíèÿ ê äîëãîâðåìåííûì öåëÿì. Òàêèìè èíäè-
êàòîðàìè ìîãóò ñëóæèòü îòäåëüíûå ïðèìåðû äåÿòåëüíîñòè áèçíåñ-åäèíèöû èëè ðàáîòíèêà. 

Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëè Rockwater ïûòàëèñü ïåðåîðèåíòèðîâàòü ñâîþ ïîëèòèêó â îáëàñòè 
ìàðêåòèíãà íà êëèåíòîâ ãðóïïû № 1, òîãäà êàê êëèåíòû ãðóïïû №2, äëÿ êîòîðûõ îñíîâíûì êðè-
òåðèåì äåëîâûõ îòíîøåíèé áûëà öåíà, ïîòåðÿëè ïðèîðèòåòíîñòü. Ìåíåäæåðû ïîñòîÿííî ïîäêðåï-
ëÿëè ñâîè ñòàòèñòè÷åñêèå îò÷åòû ðàññêàçàìè î âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ íîâûìè öåëåâûìè êëèåíòàìè 
— êàê îíè áûëè óñòàíîâëåíû è êàêèå óðîêè ìîæíî èç íèõ èçâëå÷ü. Êàê òîëüêî Metro Bank ïåðå-
ñòðîèë ñâîþ ñòðàòåãèþ ìàðêåòèíãà è íàïðàâèë åå íà ïåðåêðåñòíûå ïðîäàæè íîâûõ ôèíàíñîâûõ 
ïðîäóêòîâ öåëåâûì êëèåíòàì, â åæåìåñÿ÷íûõ èíôîðìàöèîííûõ ïèñüìàõ ðóêîâîäñòâà ñòàëè ïîÿâ-
ëÿòüñÿ îáðàçöû óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ, â êîòîðûõ îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü ìåòî-
äàì óñòàíîâëåíèÿ íîâûõ îòíîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëåì è äîñòèãíóòûì ðåçóëüòàòàì. Êîìïàíèÿ Na-
tional Insurance ïîñòîÿííî ïîäêðåïëÿëà îò÷åòû î ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè ïðèìåðàìè òîãî, êàê 
ñòðàõîâûå àãåíòû ñòàíîâèëèñü ñïåöèàëèñòàìè âûñîêîãî êëàññà. Ïîäîáíûå ïðèìåðû ïðåäñòàâëÿþò 
ñîáîé íåôîðìàëüíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü, ñâèäåòåëüñòâóþò — â äîïîëíåíèå ê ñòàòèñòè÷åñêèì äàííûì 
— î æèçíåñïîñîáíîñòè ñòðàòåãèè êîìïàíèè è èíôîðìèðóþò î íàìåðåíèÿõ è êîíêðåòíûõ äåòàëÿõ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Òàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ, èñïîëüçóÿ ïðèìåðû ïðîøëîãî, âëèÿåò íà ðå-
çóëüòàòû áóäóùåãî. 

Анализ инициатив 
Â ãëàâå 10 ìû îáñóäèëè âàæíîñòü âûÿâëåíèÿ è ôèíàíñèðîâàíèÿ èíèöèàòèâ, êîòîðûå ïîìîãóò 

îðãàíèçàöèè ðåøèòü íàïðÿæåííûå çàäà÷è, ïîñòàâëåííûå ÑÑÏ. Ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé 
ïðîöåññ ïðåäïîëàãàåò ïåðèîäè÷åñêèé àíàëèç ýòèõ èíèöèàòèâ è ïðåäíàçíà÷åí ñâèäåòåëüñòâîâàòü î 
òîì, ÷òî îíè ïîñòîÿííî ïîëó÷àþò ñîîòâåòñòâóþùóþ îöåíêó. Ýòî ïîìîãàåò êîìïàíèè ñôîêóñèðî-
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âàòü ñâîè óñèëèÿ íà ðåàëèçàöèè òåõ ïðåäëîæåíèé, êîòîðûå ïðèâåäóò ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé. 

Â òàáëèöå 11.1 ïðèâåäåíû òèïè÷íûå èíèöèàòèâû è ïîêàçàòåëè, íà óëó÷øåíèå êîòîðûõ îíè 
íàïðàâëåíû. Âîîáùå, ïðÿìîãî ñîîòâåòñòâèÿ «èíèöèàòèâà—ïîêàçàòåëü» íå ñóùåñòâóåò. Â äåéñòâè-
òåëüíîñòè, äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëó÷èòü êàêîé-ëèáî ïàðàìåòð, íåîáõîäèì öåëûé êîìïëåêñ ïðîãðàìì. 
Â äàííîì ïðèìåðå êîìáèíàöèÿ ðåêëàìíîé êàìïàíèè, ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïîëüçîâàòåëåé êðåäèò-
íûìè êàðòàìè è ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé ñàìèõ êðåäèòíûõ êàðò ïðèâåëà ê ðåàëèçàöèè çàïëàíè-
ðîâàííûõ öåëåé: îòêðûòèþ íîâûõ ñ÷åòîâ è óâåëè÷åíèþ äîëè àêòèâíûõ ñ÷åòîâ. 

Ïðè îòáîðå èíèöèàòèâ ìåíåäæåðû ðóêîâîäñòâóþòñÿ ïðîãíîçîì èõ ýôôåêòèâíîñòè â ðåøåíèè 
ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Êàê ïðàâèëî, êîíêðåòíûå ïðèìåðû ÿâëÿþòñÿ ïåðâûì ñâèäåòåëüñòâîì ðåçóëü-
òàòèâíîñòè èíâåñòèöèé. Ïîñòîÿííàÿ îöåíêà âîçäåéñòâèÿ òåõ èëè èíûõ èíèöèàòèâ íà ïîêàçàòåëè 
ÑÑÏ ñïîñîáñòâóåò áîëåå ãëóáîêîìó ïîíèìàíèþ ìåíåäæåðàìè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé 
ñòðàòåãèè áèçíåñà. 

Таблица 11. 1. Напряженные задачи, инициативы и отчетность 
 

Стратегическая цель Показатель Задача Инициатива Ответственный 
Создание имиджа 
Òðàíñôîðìèðîâàòü íàø 
èìèäæ èç óñïåøíîãî 
÷àñòíîãî áàíêà â ðàçâè-
òûé áðýíä, ëåãêî óçíà-
âàåìûé êëèåíòàìè 

Îòêðûòèå 
íîâûõ 
ñ÷åòîâ 

97—100 
98—115 
99—150 

Ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ â ñðåä-
ñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìà-
öèè 

Ðàñøèðåíèå âîçìîæíîñòåé 
êðåäèòíûõ êàðò 

RMN 
 
 

DPK 

 Àêòèâíûå 
ñ÷åòà (%) 

97—100 
98—105 
99—115 

Ïðîãðàììà èñïîëüçîâàíèÿ 
êðåäèòíûõ êàðò 

MSF 

Оценка независимых специалистов 
Äðóãîé ýôôåêòèâíûé èíñòðóìåíò èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà — ýòî îöåíêà ñòðàòåãèè, ïðî-

âåäåííàÿ íåçàâèñèìûìè ýêñïåðòàìè. Êîìïàíèÿ HI-Tek, ïðîèçâîäÿùàÿ ýëåêòðîííûå êîìïëåêòóþ-
ùèå, ïðèìåíèëà ÑÑÏ äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññà óñòàíîâëåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ öåëåé êîì-
ïàíèè âûðàáîòàííîé ñòðàòåãèè. ×åðåç ãîä ïîëîæåíèå âûïðàâèëîñü, è åæåìåñÿ÷íûé àíàëèç ÑÑÏ 
ñòàë ÷àñòüþ îáû÷íîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Îäíàêî ïðåçèäåíò êîìïàíèè áûë îçàáî÷åí òåì, ÷òî 
ýòè ñîâåùàíèÿ ïðåâðàòèëèñü â ðóòèííîå îáñóæäåíèå îïåðàòèâíûõ âîïðîñîâ è ïîñòåïåííî ïîòåðÿ-
ëè ñâîþ ñòðàòåãè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü. Íåîáõîäèìî áûëî èçìåíèòü ñèòóàöèþ. Äëÿ ýòîãî îí 
ïðèñïîñîáèë ïðîöåññ îöåíêè íåçàâèñèìûìè ñïåöèàëèñòàìè, êîòîðûé èçíà÷àëüíî áûë îáÿçàòåëü-
íîé ÷àñòüþ ïðîöåäóðû íîìèíèðîâàíèÿ íà ïðåìèþ Áîëäðèäæà. Êàæäûå ïîëãîäà ãðóïïà, ñîñòîÿùàÿ 
èç òðåõ—ïÿòè òîï-ìåíåäæåðîâ äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé, ïðîâåðÿëà ÑÑÏ êîìïàíèè HI-Tek: àíàëèçè-
ðîâàëèñü öåëè è ïîêàçàòåëè, ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû è ñòðàòåãèÿ â öåëîì. Ýêñïåðòû áåñåäîâà-
ëè ñ ðàáîòíèêàìè, âûáðàííûìè íàóãàä, ÷òîáû îïðåäåëèòü óðîâåíü èíôîðìèðîâàííîñòè è ïîíèìà-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Â ðåçóëüòàòå ðóêîâîäñòâî ïîëó÷èëî íåçàâèñèìóþ è îáúåêòèâíóþ îöåí-
êó ÑÑÏ è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. 

Ýòîò ïðèåì ïîçâîëèë òîï-ìåíåäæåðàì HI-Tek âçãëÿíóòü íà ñâîþ ðàáîòó ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòðà-
òåãèè ïëàíèðîâàíèÿ è ñïîñîáñòâîâàë îáìåíó îïûòîì è èäåÿìè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ïðèñóò-
ñòâèå ïîñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ ïðèâíåñëî ïðîôåññèîíàëèçì è àòìîñôåðó îôèöèàëüíîñòè. Êîíå÷íî, 
ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà ãîäèòñÿ íå äëÿ âñåõ êîìïàíèé, íî ïåðâûé îïûò HI-Tek äàë ïðåêðàñíûå ðåçóëü-
òàòû. 

Âñå ïåðå÷èñëåííûå ìåõàíèçìû — êîððåëÿöèîííûé àíàëèç, óïðàâëåí÷åñêèå èãðû è ñöåíàð-
íûé àíàëèç, îò÷åòû ñ ïðèìåðàìè, àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ è îöåíêà íåçàâèñèìûõ ñïå-
öèàëèñòîâ — ïîìîãàþò ïðåäïðèÿòèÿì ðåãóëÿðíî àíàëèçèðîâàòü è îáñóæäàòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. Íà 
ïåðèîäè÷åñêèõ ñîâåùàíèÿõ ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ïðåñòàëè ðàññóæäàòü î ïðîøëîì è ñòàëè çà-
ãëÿäûâàòü â áóäóùåå. Îòêëîíåíèÿ îò çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ ïåðåñòàëè áûòü ïîâîäîì ê ïî-
èñêó âèíîâíûõ è óêàçûâàíèþ íà íèõ ïàëüöåì. Èõ òåïåðü ðàññìàòðèâàþò êàê âîçìîæíîñòü ïîëó÷å-
íèÿ äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè. Íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó çàïëàíèðîâàííûì è ðåàëüíûì çàñòàâëÿ-
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åò ðóêîâîäèòåëåé çàäóìàòüñÿ îá àäåêâàòíîñòè ñòðàòåãèè. Íà ñàìîì ëè äåëå ïðåäëîæåíèå íîâîé ïî-
òðåáèòåëüíîé öåííîñòè, âûäâèíóòîå íà öåëåâîé ñåãìåíò ðûíêà, ïðèâåäåò ê âûñîêèì ïîêàçàòåëÿì 
êëèåíòñêîé è ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùèõ? Äîñòàòî÷íî ëè áûñòðî ïðîèñõîäÿò ïðîöåññû ðàçðàáîòêè 
è ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, êîòîðûå âûñîêî öåíÿòñÿ öåëåâûìè êëèåíòàìè? Ñáàëàí-
ñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé â îòëè÷èå îò äðóãèõ ñèñòåì îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ôîðìóëèðóåò 
«òåîðèþ ïðåäïðèÿòèÿ»6. Èìåÿ â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè ÷åòêóþ ñèñòåìó âçàèìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòå-
ëåé, ìåíåäæåðû ìîãóò ïðîâåðèòü — åñëè íå ñòàòèñòè÷åñêè, òî íåôîðìàëüíî — ñòðàòåãèþ ñâîåãî 
áèçíåñà. 

КОЛЛЕКТИВНОЕ РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМ 
Òðåòèé êîìïîíåíò èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà — ýòî ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå ïðîáëåì â êî-

ìàíäå7. Ïîä÷åðêíåì, ÷òî óäàðåíèå çäåñü äåëàåòñÿ íà ñëîâå «êîìàíäà». Ìû îòìå÷àëè îñîáóþ çíà-
÷èìîñòü ñîçäàíèÿ êîìàíäû, êîãäà ãîâîðèëè î òîì, êàê êîìïàíèÿ ñ íàèáîëüøèì óñïåõîì ìîæåò äî-
ñòè÷ü âçàèìîïîíèìàíèÿ, íåîáõîäèìîãî ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè è ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé. Ýòîò æå êîëëåêòèâíûé ïîäõîä äîëæåí áûòü èñïîëüçîâàí è â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè è 
îöåíêè ñòðàòåãèè. 

Межфункциональные команды 
Ìíîãîôóíêöèîíàëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì êîìïîíåíòîì èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. 

Íåîáõîäèìî èçáåãàòü åñòåñòâåííîé ñêëîííîñòè ê óçêîé ñïåöèàëèçàöèè. Íàïðèìåð, ìîæåò êàçàòüñÿ 
óäîáíûì âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ôèíàíñàì ñäåëàòü îòâåòñòâåííûì çà âûïîëíåíèå ïîêàçàòåëåé ôè-
íàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé, âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ìàðêåòèíãó è ïðîäàæàì — çà êëèåíòñêóþ ñîñòàâ-
ëÿþùóþ, âèöå-ïðåçèäåíòà ïî îïåðàöèÿì, ÍÈÎÊÐ è ëîãèñòèêå — çà ñîñòàâëÿþùóþ âíóòðåííèõ 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ, à âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ïåðñîíàëó è èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì — çà ïîêàçàòåëè 
ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðîñòà. Òàêàÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ ðàçäðîáëåííîñòü íå èìååò íè÷åãî îáùåãî 
ñ ïîäõîäîì êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè è êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Âåñü ìåíåäæìåíò 
êîìïàíèè äîëæåí ðàçäåëÿòü îòâåòñòâåííîñòü çà ïîëó÷åíèå íàìå÷åííûõ ïîêàçàòåëåé è ìîáèëèçà-
öèþ èíèöèàòèâ. 

Ñ ïîìîùüþ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè âíóòðåííåãî áèçíåñ-ïðîöåññà ðóêîâîäñòâî Echo Engineer-
ing ñôîðìèðîâàëî ïÿòü ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä, êîòîðûå îòâå÷àëè çà ðàçëè÷íûå àñïåêòû 
ñòðàòåãèè (ñì. ðèñ. 11.4). Êîìàíäà, â çàäà÷ó êîòîðîé âõîäèëà òèïè÷íàÿ ôóíêöèÿ ìàðêåòèíãà — îï-
ðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ, ñîñòîÿëà èç ïðåäñòàâèòåëåé îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé, èí-
æåíåðíîé ñëóæáû è îòäåëà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. Êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû îöåíèâàë ïðîáëåìó ñî ñâîåé 
ïðîôåññèîíàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ. Ñèíòåç ðàçðîçíåííûõ çíàíèé çíà÷èòåëüíî ïîäíÿë ýôôåêòèâíîñòü 
ïðîöåññà. 

Совещание по обсуждению стратегии 
Ïåðèîäè÷åñêèå ñîâåùàíèÿ ïî àíàëèçó è ïåðåñìîòðó ñòðàòåãèè èìåþò âàæíåéøåå çíà÷åíèå 

äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. Ê ñîæàëåíèþ, áîëüøèíñòâî òàêèõ ñîâåùàíèé 
áûâàåò ïîñâÿùåíî îáñóæäåíèþ îïåðàòèâíûõ, à íå ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ. Íàïðèìåð, òîï-ìå-
íåäæåðû Kenyon Stores íà ÅÆÅÌÅÑß×ÍÛÕ âñòðå÷àõ îáñóæäàëè ðåçóëüòàòû èñòåêøåãî ìåñÿöà. 
Òàêîå ñîâåùàíèå ñîçûâàëîñü â ïîñëåäíåå âîñêðåñåíüå, ÷òîáû íèêòî íå ìîã åãî ïðåðâàòü. 

Ïîâåñòêà äíÿ ñîñòàâëÿëàñü öåíòðàìè îòâåòñòâåííîñòè ïîî÷åðåäíî. Ãëàâíûé áóõãàëòåð-
êîíòðîëåð ðàçäàâàë ìåñÿ÷íûå îò÷åòû íåïîñðåäñòâåííî íà ñîâåùàíèè, òàê ÷òî ïðåäâàðèòåëüíàÿ 
ïîäãîòîâêà èñêëþ÷àëàñü. Îí íà÷èíàë ñîâåùàíèå ñ àíàëèçà ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, çàòåì ñëåäî-
âàëè âûñòóïëåíèÿ òðåõ ìåíåäæåðîâ è äèðåêòîðà ïîäðàçäåëåíèÿ ðîçíè÷íûõ ïðîäàæ. Êàæäûé èç 
âûñòóïàâøèõ ðàññêàçûâàë î äîñòèãíóòûõ óñïåõàõ ñâîåãî îòäåëà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ. Íà òàêîå îä-
íîñòîðîííåå îáùåíèå óõîäèëî äî 65% âðåìåíè. Îñòàëüíûå 35% çàíèìàëè ãðóïïîâûå îáñóæäåíèÿ. 
Èìåííî ýòà ÷àñòü ñîâåùàíèÿ, ïî ìíåíèþ âñåõ ìåíåäæåðîâ, è áûëà ñàìîé öåííîé. Îäíàêî âî âðåìÿ 
äèñêóññèé îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü îïåðàòèâíûì âîïðîñàì, êîòîðûå âîçíèêàëè â ðåçóëüòàòå 
ïðîñëóøàííûõ îò÷åòîâ (íàïðèìåð, êàê îáåñïå÷èòü îáíîâëåíèå àññîðòèìåíòà íà ïðèëàâêàõ ìàãàçè-
íîâ èëè êàêèì îáðàçîì îðãàíèçîâàòü áîëåå ðåãóëÿðíóþ äîñòàâêó òîâàðà). Òîëüêî 10% âðåìåíè îò-
âîäèëîñü íà îáñóæäåíèå äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ, íàïðèìåð òîãî, êàê ñäåëàòü ñî-



Îáðàòíàÿ ñâÿçü è ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ 183 

 

âåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâà ïðèîðèòåòîì äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Ïîñêîëüêó ïîâåñòêà äíÿ 
ñîâåùàíèÿ èçíà÷àëüíî ðàññìàòðèâàëàñü êàê ñáàëàíñèðîâàííîå îáñóæäåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàçëè÷íûõ 
íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, íè îäèí èç íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé íå îáñóæäàëñÿ áîëåå ïÿòè ìè-
íóò. Çàâåðøàëîñü òàêîå çàñåäàíèå ñîñòàâëåíèåì ñïèñêà èç ñåìè ïóíêòîâ, êîòîðûå èìåëè îòíîøå-
íèå ê óëó÷øåíèþ êðàòêîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. 

 
Рисунок 11.4. Использование межфункциональных команд для решения проблем 

ßñíî, ÷òî ýòî ñîâåùàíèå áûëî ïîñâÿùåíî îïåðàöèîííûì âîïðîñàì èëè â ëó÷øåì ñëó÷àå âî-
ïðîñàì êîíòðîëÿ. Åãî öåëüþ áûëî âûÿâèòü ñîîòâåòñòâèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ ïëàíó è èíèöèè-
ðîâàòü ìåðû èõ óëó÷øåíèÿ. Ïî òàêèì êðèòåðèÿì ñîâåùàíèå, áåçóñëîâíî, èìåëî óñïåõ. Îíî ñî-
çäàëî àòìîñôåðó êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ìåíåäæåðàì ïðèøëîñü çàíÿòüñÿ ñâîåîáðàçíûì 
ñîáñòâåííûì «ëèêáåçîì», ïîñêîëüêó â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ìåæôóíêöèîíàëüíîñòè èì ïðè-
õîäèòñÿ àíàëèçèðîâàòü ïëàíû è ðåçóëüòàòû ñâîèõ êîëëåã èç äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé. Êðîìå òîãî, 
äâå òðåòè âðåìåíè ñîâåùàíèÿ áûëè ïîñâÿùåíû íåôèíàíñîâûì òåìàì. Ê ñîæàëåíèþ, ìîæíî êîí-
ñòàòèðîâàòü, ÷òî áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè ó÷àñòíèêè ñëóøàëè, àêòèâíîìó îáñóæäåíèþ ïðîáëåì è 
èõ ðåøåíèþ áûëî óäåëåíî ìàëî âíèìàíèÿ. Ïîâåñòêà äíÿ ñòðîèëàñü âîêðóã ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿ-
çàííîñòåé îòäåëîâ, à íå âîêðóã ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ, ðåøåíèå êîòîðûõ òðåáîâàëî ñîâìåñòíûõ 
óñèëèé íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Íåñîìíåííî, ýòè ñîâåùàíèÿ èìåëè áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ îïåðàòèâíîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî 
êîíòðîëÿ. Íî ïîñêîëüêó èõ ñîäåðæàíèå íå ìåíÿëîñü, èì íå õâàòàëî îäíîãî — èíôîðìàöèè î òîì, 
íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ïðîèñõîäèò ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè. 

Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ïðîäîëæàþò äåéñòâîâàòü, ïîäîáíî Kenyon Stores. Äî òîãî, êàê ÑÑÏ 
áûëà ïðèíÿòà â êà÷åñòâå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà â FMC Corporation, åæåêâàðòàëüíûå ñîâåùàíèÿ 
òîï-ìåíåäæåðîâ è ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé ïîñâÿùàëèñü àíàëèçó ôèíàíñîâûõ ðå-
çóëüòàòîâ ïðîøåäøåãî ïåðèîäà. Äåñÿòêè ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ èç ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ ñèäåëè ïî 
ïåðèìåòðó êîìíàòû ñîâåùàíèé, ãîòîâûå, åñëè ïîòðåáóåòñÿ, îáúÿñíÿòü ïðè÷èíû îòêëîíåíèÿ ñîòíè 
ñ ëèøíèì ïîêàçàòåëåé êâàðòàëüíîãî ôèíàíñîâîãî îò÷åòà îò ïëàíà. Îáñóæäåíèå ñâîäèëîñü ê âûÿñ-
íåíèþ, ïî÷åìó ôèíàíñîâûå öåëè èñòåêøåãî êâàðòàëà òàê è îñòàëèñü íå äîñòèãíóòûìè. 

Èòàê, â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ðåãóëÿðíûå ñîâåùàíèÿ ïî èòîãàì ïåðèîäà ïîñâÿùåíû âû-
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ïîëíåíèþ êðàòêîñðî÷íîãî îïåðàöèîííîãî ïëàíà, îòðàæåííîãî â ãîäîâîì áþäæåòå. Íà íèõ îáñóæ-
äàþòñÿ öèôðû, êðàòêîñðî÷íûå òàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû. Âîïðîñû æèçíåñïîñîáíîñòè ñòðàòåãèè, 
ñîîòâåòñòâèÿ êîíêóðåíòíîé, ðûíî÷íîé è òåõíîëîãè÷åñêîé ñðåäû ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó, à òàêæå 
ïðîáëåìû àäåêâàòíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ïðîñòî íå âêëþ÷àþòñÿ â ïîâåñòêó. Èñõîäÿ èç íà-
øåãî îïûòà, ìîæåì ñêàçàòü, ÷òî â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðî-
öåññ îòñóòñòâóåò. 

Èñïîëüçóÿ ÑÑÏ êàê ñòåðæåíü ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, êîìïàíèÿ FMC Corporation ïîëíîñòüþ 
èçìåíèëà õàðàêòåð ïîäîáíûõ èòîãîâûõ ñîâåùàíèé. Âèöå-ïðåçèäåíòû êîìïàíèè çàðàíåå ñîîáùàþò 
òîï-ìåíåäæåðàì îá îñíîâíûõ îòêëîíåíèÿõ îò ïëàíîâûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Îáû÷íî âñå 
ñâÿçàííûå ñ ýòèì âîïðîñû ðåøàþòñÿ äî ñîâåùàíèÿ. Ëèöîì ê ëèöó âñòðå÷àþòñÿ òîëüêî òðè ÷åëîâå-
êà èç êîðïîðàòèâíîãî ðóêîâîäñòâà è òðè-÷åòûðå ðóêîâîäèòåëÿ îïåðàöèîííîé áèçíåñ-åäèíèöû. Îíè 
ðàññìàòðèâàþò ñëåäóþùèå ïðîáëåìû: äîñòèãàåò ëè êîìïàíèÿ áëèæàéøèõ öåëåé, ìîãóò ëè áûòü 
ðåàëèçîâàíû äîëãîñðî÷íûå öåëè è íàñêîëüêî íåîáõîäèì ïåðåñìîòð ñòðàòåãèè êîìïàíèè â öåëîì. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîâåùàíèÿ ïî âîïðîñàì ñòðàòåãèè áûëè ýôôåêòèâíûìè, îíè íå äîëæíû ïî 
âðåìåíè è ìåñòó ïðîâåäåíèÿ ñîâïàäàòü ñ ñîâåùàíèÿìè ïî îïåðàöèîííûì âîïðîñàì. Êðîìå òîãî, 
åñëè îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ åæåìåñÿ÷íî, òî ñòðàòåãè÷åñêèå äîñòàòî÷íî ïðîâîäèòü ðàç 
â êâàðòàë. Òàêèå âàæíåéøèå ôàêòîðû, êàê äîëÿ ðûíêà, óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòà, ðàçðàáîòêà íî-
âîãî ïðîäóêòà è âîçìîæíîñòè ïåðñîíàëà, íå èñïûòûâàþò çíà÷èòåëüíûõ èçìåíåíèé êàæäûé ìåñÿö. 
Ïîêâàðòàëüíûé ãðàôèê ïðîâåäåíèÿ èòîãîâûõ ñîâåùàíèé ïîçâîëÿåò ëó÷øå ïîíÿòü òåíäåíöèè ðàç-
âèòèÿ, ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ è èõ âçàèìîñâÿçü. Åæåêâàðòàëüíûå ñîâå-
ùàíèÿ äîëæíû ôîêóñèðîâàòü âíèìàíèå íà ïðîáëåìàõ, à íå íà ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè ôóíêöèî-
íàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, è ñòàâèòü öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðàòåãèè è ïðîöåññ åå ðåàëèçàöèè. 

Âûÿâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ, òðåáóþùèõ äàëüíåéøåãî èçó÷åíèÿ è óòî÷íåíèÿ, çàìû-
êàåò ïåòëþ ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. Êâàðòàëüíûå ñîâåùàíèÿ ïîçâîëÿþò ïî-
ëó÷èòü èíôîðìàöèþ î æèçíåñïîñîáíîñòè ñòðàòåãèè è ýôôåêòèâíîñòè åå ðåàëèçàöèè. Íàïðèìåð, â 
ðåçóëüòàòå òàêîãî ñîâåùàíèÿ â Metro Bank áûëî âûÿñíåíî, ÷òî çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èëîñü ÷èñëî 
æàëîá íà êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ. Îäíàêî âíóòðåííèå ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå ýòîò ôàêò íå ïîä-
òâåðæäàëè. Áûëà ñôîðìèðîâàíà íåáîëüøàÿ ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü ïðîáëåìó è íàéòè ñïîñîá åå ðåøåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ñòðàòåãèÿ áûëà ÷àñòè÷íî ïåðå-
ñìîòðåíà. Êàê ïðàâèëî, íà òàêèõ ñîâåùàíèÿõ òîï-ìåíåäæåðû ìîäèôèöèðóþò ñòðàòåãèþ áåç êàð-
äèíàëüíûõ èçìåíåíèé. 

Ýôôåêòèâíîñòü èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà ìîæåò ñòàòü åùå áîëåå âûñîêîé, åñëè íàëàäèòü 
âçàèìîñâÿçü ìåæäó îïåðàöèîííûìè è ñòðàòåãè÷åñêèìè ñîâåùàíèÿìè. Êàê ïîêàçàíî íà ðèñóíêå 
11.5, íà îïåðàöèîííûõ ñîâåùàíèÿõ, íåñìîòðÿ íà òî ÷òî îáúåêòàìè îáñóæäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ òåêóùèå 
ïîêàçàòåëè, çà÷àñòóþ ïðèíèìàþòñÿ òàêèå ðåøåíèÿ, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà âûïîëíåíèå 
äîëãîñðî÷íûõ çàäà÷. Íà îäíîì èç îïåðàöèîííûõ ñîâåùàíèé Kenyon Stores âûÿñíèëîñü, ÷òî òðè 
äèðåêòîðà ìàãàçèíîâ èìåþò îäèíàêîâûå çàòðóäíåíèÿ ñ íåíàäåæíûìè ïîñòàâùèêàìè, êàñàþùèåñÿ 
êà÷åñòâà ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè. Ïðîáëåìà îêàçàëàñü ãîðàçäî øèðå, è åå îáñóæäåíèå ñòàëî òå-
ìîé îäíîé èç ñòðàòåãè÷åñêèõ åæåêâàðòàëüíûõ âñòðå÷, ïîñêîëüêó íåâîçìîæíî áûëî ïðèíÿòü ýô-
ôåêòèâíîå ðåøåíèå â ðàìêàõ îïåðàöèîííîãî ñîâåùàíèÿ. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì íà ñòðàòåãè÷åñêîì 
ñîâåùàíèè ìîãóò âîçíèêíóòü òàêèå âîïðîñû, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì ìîãóò áûòü ðåøåíû 
èìåííî íà îïåðàöèîííîì óðîâíå. Â ýòîì ñëó÷àå îíè âêëþ÷àþòñÿ â ïîâåñòêó äíÿ î÷åðåäíîãî ñîâå-
ùàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, î÷åâèäíû âçàèìîñâÿçè ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è îïåðàöèîííûì óðîâíÿìè, 
è îíè äîëæíû áûòü èñïîëüçîâàíû íàèëó÷øèì îáðàçîì äëÿ ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ êîìïà-
íèè. 



Îáðàòíàÿ ñâÿçü è ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ 185 

 

 
Рисунок 11.5. Операционным и стратегический процессы управления разделены, ко имеют 

много общего 
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Непрерывный информационный процесс на основе двойной петли 
Áåññïîðíî, âñòðå÷è ëèöîì ê ëèöó íà ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîâåùàíèÿõ ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèì óñëî-

âèåì ñîçäàíèÿ êîìàíäû è êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, òàê íåîáõîäèìîãî äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. Íî ïðèìåðíî â ñåðåäèíå òèïè÷íîãî ñîâåùàíèÿ òàêîãî ðîäà îäíè èç 
ïðèñóòñòâóþùèõ ïîäâîäèò èòîãè è îáúÿñíÿåò öèôðû. Íîâûå òåõíîëîãèè ïîìîãóò ñäåëàòü èíôîð-
ìàöèîííûé ïðîöåññ áîëåå ýôôåêòèâíûì, åñëè ïåðåéòè îò äèñêðåòíîé èíôîðìàöèè íà óðîâíå ñî-
áûòèé (íà êâàðòàëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîâåùàíèÿõ) ê íåïðåðûâíîìó èíôîðìàöèîííîìó ïðîöåññó. 
Ïðîãðàììà Lotus Notes ïîçâîëÿåò îðãàíèçîâàòü îäíîâðåìåííóþ ñîâìåñòíóþ ðàáîòó ëþäåé, ïîñòî-
ÿííî çàíÿòûõ âîïðîñàìè, ïðåäñòàâëÿþùèìè îáùèé èíòåðåñ è òðåáóþùèìè êîëëåêòèâíîé îòâåòñò-
âåííîñòè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè óæå íà÷èíàþò èñïîëüçîâàòü òàêîé òåõíîëîãè÷íûé ïîäõîä ê ïðî-
öåññó ìåíåäæìåíòà. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäîñòàâëÿåò îòëè÷íóþ âîçìîæ-
íîñòü ïðèìåíåíèÿ òàêîé òåõíîëîãèè (ñì. ðèñ. 11.6). 

Ïðè íåïðåðûâíîì èíôîðìàöèîííîì ïðîöåññå îò îäíîñòîðîííåãî ïðåäñòàâëåíèÿ îò÷åòà è 
îáúÿñíåíèÿ öèôð ìîæíî îòêàçàòüñÿ. Âñå ýòî ïîìåùåíî â êîìïüþòåðíîé ñèñòåìå è äîñòóïíî êàæ-
äîìó â ëþáîå óäîáíîå äëÿ íåãî âðåìÿ. Ñèñòåìà ïîçâîëÿåò âåñòè ïîñòîÿííûé çàî÷íûé äèàëîã î 
öèôðàõ è èõ çíà÷åíèÿõ, à âðåìÿ, îòâåäåííîå äëÿ ñîâåùàíèé, èñïîëüçîâàòü äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. 

Ïðåäñòàâèì ñåáå, êàêèì îáðàçîì âîïðîñû, îáñóæäàåìûå íà ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîâåùàíèÿõ, ïî-
ìîãàþò àíàëèçèðîâàòü è êîððåêòèðîâàòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Âîçüìåì äëÿ ïðèìåðà Metro Bank. 
Ïðåäïîëîæèì, íà îäíîì èç òàêèõ ñîâåùàíèé òîï-ìåíåäæåðû çàìåòèëè, ÷òî ðîñò îáúåìà ïðîäàæ 
ôèíàíñîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã ïîòðåáèòåëþ (îñíîâíîé ïîêàçàòåëü êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé) 
íèæå îæèäàåìîãî. Èñïîëüçóÿ ñõåìó ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, óêàçàííûõ â ÑÑÏ, ìåíåäæåðû 
ïðåæäå âñåãî ïîïûòàþòñÿ âûÿñíèòü, óäàëîñü ëè ðåøèòü ïîñòàâëåííûå çàäà÷è ñ ïîìîùüþ âûáðàí-
íûõ ôàêòîðîâ, äîñòóïíû ëè íîâûå ôèíàíñîâûå ïðîäóêòû è óñëóãè ïîòðåáèòåëþ? Ïðîøëè ëè ðà-
áîòíèêè áàíêà ñîîòâåòñòâóþùåå îáó÷åíèå, äëÿ òîãî ÷òîáû óñïåøíî ïðîäâèãàòü èõ íà ðûíîê è 
ïðîäàâàòü? 

Äîñòóïíû ëè ðàáîòíèêàì èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, êîòîðûå ïðåäîñòàâÿò èì âñå íåîáõîäè-
ìûå äàííûå î êëèåíòàõ? Â òîì ñëó÷àå, åñëè îäèí èëè íåñêîëüêî ôàêòîðîâ íå ñðàáîòàëè, òî íå-
óäîâëåòâîðèòåëüíûå ïîêàçàòåëè — ðåçóëüòàò ïëîõîé ðàáîòû êîìïàíèè ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 
Äëÿ òîãî ÷òîáû èñïðàâèòü ïîëîæåíèå, ìîæíî ðàçðàáîòàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ïëàíû íà áëèæàéøèé 
ïåðèîä. Ýòî õîðîøèé ïðèìåð èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà ñ îäíîé ïåòëåé. Ìåíåäæåðû âûÿâèëè 
îòêëîíåíèÿ îò íàìå÷åííîãî ïëàíà è ñêîððåêòèðîâàëè åãî, ÷òîáû âåðíóòü êîìïàíèþ íà òðàåêòîðèþ 
ïîñòóïàòåëüíîãî äâèæåíèÿ âïåðåä. 

Íî ïðåäïîëîæèì, ÷òî âñå ôàêòîðû ñðàáîòàëè õîðîøî — ðàáîòíèêè áûëè ïåðåîáó÷åíû, èí-
ôîðìàöèîííûå ñèñòåìû äîñòóïíû, à íîâûå ôèíàíñîâûå ïðîäóêòû è óñëóãè ðàçðàáîòàíû è âíåäðå-
íû òî÷íî â ñðîê. Â ýòîì ñëó÷àå íèçêèå ïðîäàæè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî ñòðàòåãèÿ Metro Bank 
íåæèçíåñïîñîáíà. Íåîáõîäèìî ñðî÷íî ïðèíèìàòü ìåðû, è îäíà èç íèõ — èíôîðìàöèîííûé ïðî-
öåññ ñ äâîéíîé ïåòëåé. Ìåíåäæåðû äîëæíû ñåðüåçíî îáñóäèòü, íàñêîëüêî èõ îáùåå ïðåäñòàâëåíèå 
î ñèòóàöèè íà ðûíêå, ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè ïðåäëîæåíèé êëèåíòàì, ñòðàòåãèè êîíêóðåíòîâ è 
âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòÿõ ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè. Â ðåçóëüòàòå ñòàíåò ÿñíî, ñëåäóåò ëè 
âíîñèòü èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèþ â ñâåòå íîâûõ äàííûõ î ñîñòîÿíèè ðûíêà, ïðåäïî÷òåíèé êëèåíòîâ 
è âíóòðåííèõ ðåçåðâàõ, è åñëè äà — òî êàêèå. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñáîð äàííûõ, ïðîâåðêà ãèïîòåç, 
àíàëèç, ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ è êîððåêòèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêîãî êóðñà ÿâëÿþò-
ñÿ îñíîâíûìè ïðåäïîñûëêàìè óñïåøíîãî âîïëîùåíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèè êîìïàíèè. È â ýòîì 
ñìûñëå ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíûì çâåíîì â ñòðàòåãè÷åñêîé ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà. 

Íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîå ðåøåíèå áóäåò ïðèíÿòî (ïîäòâåðäèòü ñòðàòåãèþ, âèäîèçìåíèòü åå 
èëè ïîëíîñòüþ îáíîâèòü), ÑÑÏ ñòàíåò ïðåäïîñûëêîé óñïåøíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî (íà îñíîâå 
äâîéíîé ïåòëè) èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà, íà áàçå êîòîðîãî òîï-ìåíåäæåðû ïîëó÷àò ñîîò-
âåòñòâóþùóþ èíôîðìàöèþ î æèçíåñïîñîáíîñòè è äåéñòâåííîñòè ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Âîçìîæåí 
è îáðàòíûé èíôîðìàöèîííûé öèêë, êîãäà ìîäèôèöèðîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ ïåðåâîäèòñÿ â ïëîñêîñòü 
îáíîâëåííûõ öåëåé è ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ. 
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Рисунок 11. 6. Процесс анализа стратегии будущего 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè íà âûñøåì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå — òî, ÷òî ìû íà-

çûâàåì «èíôîðìàöèîííûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ», — ÿâëÿåòñÿ ñàìûì èííîâàöèîííûì êîìïî-
íåíòîì ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Îí ïðåäñòàâëÿåò áîëüøóþ öåííîñòü äëÿ òåõ, êòî 
ðàññìàòðèâàåò ÑÑÏ êàê ñòðàòåãè÷åñêóþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà. Ïðîöåññ íà÷èíàåòñÿ ñ óòî÷íåíèÿ 
îáùåãî âèäåíèÿ ñòðàòåãèè, ðàçäåëÿåìîãî âñåìè òîï-ìåíåäæåðàìè. Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé êàê ÿçûê 
ïîìîãàåò ïåðåâîäó ñëîæíûõ, à çà÷àñòóþ ðàñïëûâ÷àòûõ è òóìàííûõ ïîíÿòèé â ÷åòêèå èäåè, êîòî-
ðûå íàïðàâëÿþò âñåõ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé, ïîìîãàåò êàæäîìó ïîíÿòü åãî ðîëü â 
ýòîì ïðîöåññå, îïðåäåëèòü ôàêòîðû ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ è ñîîòâåòñòâóþùèå èíèöèàòèâû. È 
íàêîíåö, ÑÑÏ ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ êîìàíäû — îíà ôîðìèðóåòñÿ è ñëóæèò äëÿ êîíòðîëÿ âû-
ïîëíåíèÿ çàäà÷, ïðîâåðêè ãèïîòåç è ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè íà îñíîâå äâîéíîé ïåòëè îäíèì è òåì 
æå êîëëåêòèâîì ìåíåäæåðîâ. Ìû ïîëàãàåì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ — ýòî 
îäíà èç îñíîâíûõ ïðåäïîñûëîê óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè áèçíåñà. 
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ГЛАВА 12. ВНЕДРЕНИЕ НОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА, ОСНОВАН-
НОГО НА СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Я пытался доказать своему боссу, что сбалансированная система 
показателей больше касается управления, а не простой оценки пока-
зателей деятельности. 

Ýòîò ìåíåäæåð ïî ïðîñüáå ïðåçèäåíòà êîìïàíèè äîëæåí áûë âîçãëàâèòü êîìàíäó ïî ïîäãî-
òîâêå ÑÑÏ äëÿ îäíîãî èç ïîäðàçäåëåíèé. Ïðåä÷óâñòâèÿ ãîâîðèëè åìó, ÷òî äåëî îáðå÷åíî, ïî-
ñêîëüêó ïðåçèäåíò ðàññìàòðèâàë åå ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå êàê åùå îäèí ñïîñîá óëó÷øåíèÿ ñèñ-
òåìû ïîêàçàòåëåé îðãàíèçàöèè, à íå êàê íîâûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿòèåì. Íàø îïûò ïî-
êàçûâàåò, ÷òî ýòè îïàñåíèÿ íå íàïðàñíû. Öåëü ñîçäàíèÿ ÑÑÏ ñîñòîèò íå òîëüêî â ðàçðàáîòêå íîâî-
ãî êîìïëåêñà ïîêàçàòåëåé. Ïîêàçàòåëè, èëè òî, êàê ìû ñòàâèì öåëè è ðåçóëüòàòû, äåéñòâèòåëüíî 
ÿâëÿþòñÿ ìîùíûì èíñòðóìåíòîì ìîòèâàöèè è îöåíêè. Íî ñòðóêòóðà ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé äîëæíà áûòü îñíîâîé äëÿ ñîçäàíèÿ íîâîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. Ðàçëè÷èå ìåæäó íè-
ìè î÷åíü òîíêîå, íî ðåøàþùåå. Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé — ýòî òîëüêî ñðåäñòâî äëÿ ñîçäàíèÿ òàêîãî 
êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå ïîìîæåò ðóêîâîäèòåëÿì êîìïàíèè ðåàëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ, àêòèâ-
íî èñïîëüçóÿ ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè. Ìû çíàåì ïðèìåðû, êîãäà òîï-ìåíåäæåðû èñïîëüçîâàëè 
âñå ïðåèìóùåñòâà ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ êàðäèíàëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. 

Ïðîöåññ è ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ ñòðîÿòñÿ íà îïðåäåëåííûõ ìîäåëÿõ (ñõåìàõ). Òðàäèöèîí-
íàÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà áàçèðîâàëàñü íà ôèíàíñîâîì ïîäõîäå; êàê ïðàâèëî, — ýòî ìîäåëü ROI, 
ïðèäóìàííàÿ â íà÷àëå ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ êîìïàíèåé DuPont. Ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü ïîäõîäèò äî òåõ 
ïîð, ïîêà åå ïîêàçàòåëè ðåàëüíî îòðàæàþò îñíîâíóþ äåÿòåëüíîñòü, ñîçäàþùóþ (èëè ðàçðóøàþ-
ùóþ) ñòîèìîñòü, â òå÷åíèå êâàðòàëüíîãî è ãîäîâîãî ïåðèîäîâ. Íî ïîñòåïåííî, ñ âîâëå÷åíèåì â 
áèçíåñ-ïðîöåññ òàêèõ ÿâëåíèé, êàê èíâåñòèöèè âî âçàèìîîòíîøåíèÿ, òåõíîëîãèè è âîçìîæíîñòè 
êîìïàíèè, êîòîðûå íåëüçÿ îöåíèòü ïî èçäåðæêàì ïðîøëûõ ïåðèîäîâ, îíà óòðà÷èâàåò ñâîþ çíà÷è-
ìîñòü. Îðãàíèçàöèè âíåäðÿþò ÑÑÏ èìåííî ïîòîìó, ÷òî îíà, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïî-ïðåæíåìó îðè-
åíòèðóåòñÿ íà êðàòêîñðî÷íûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, à ñ äðóãîé — ïîä÷åðêèâàåò îñîáóþ öåí-
íîñòü ñîçäàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è êîíêóðåíòíûõ âîçìîæíîñòåé. 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäîñòàâëÿåò òîï-ìåíåäæåðàì íîâóþ âîçìîæíîñòü 
ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè íà âûðàáîòêå ñòðàòåãèé, íàïðàâëåííûõ íà äîñ-
òèæåíèå äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ, — èñêëþ÷èòåëüíî âàæíàÿ çàäà÷à, ðåøåíèå êîòîðîé äî íà-
ñòîÿùåãî ìîìåíòà ïðåäñòàâëÿëîñü ïî÷òè íåâîçìîæíûì. Îïðåäåëÿÿ êëþ÷åâûå öåëè, òðåáóþùèå 
êîíöåíòðàöèè âñåãî âíèìàíèÿ è âñåõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ, îíà ïðåäîñòàâëÿåò ñõåìó äëÿ ñîçäàíèÿ 
ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (ñì. ðèñ. 12.1). 

Êàê ïîêàçàíî âî âòîðîé ÷àñòè êíèãè, êàæäûé êîìïîíåíò ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæ-
ìåíòà ìîæíî ñâÿçàòü ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè. Öåëè âñåõ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ âçàèìî-
ñâÿçàíû ñ äîëãîñðî÷íûìè ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè. Çàäà÷è ïîäðàçäåëåíèé, êîëëåêòèâîâ è ðà-
áîòíèêîâ ñîîòâåòñòâóþò ñòðàòåãè÷åñêèì çàäà÷àì êîìïàíèè. Ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, ñòðàòåãè÷å-
ñêèå èíèöèàòèâû è ãîäîâûå áþäæåòû ïîä÷èíåíû ñòðàòåãèè, à ñîâåùàíèÿ ïî ïîäâåäåíèþ èòîãîâ 
äàþò âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü îáðàòíóþ ñâÿçü è ïîëó÷èòü òåêóùóþ èíôîðìàöèþ î õîäå ðåà-
ëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ïðåäëàãàåìûé â íàøåé êíèãå ïîäõîä íå óìàëÿåò ðîëè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé 
â óïðàâëåíèè, à ëèøü ïîìåùàåò èõ â áîëåå ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó, êîòîðàÿ óñòàíàâëèâàåò 
âçàèìîñâÿçü êðàòêîñðî÷íûõ îïåðàòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ ñ äîëãîñðî÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè. 



 

 

 
Рисунок 12.1. ССП как стратегическая модель менеджмента
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ЗАПУСК СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
Êîìïàíèè âíåäðÿþò ÑÑÏ, èìåÿ íà òî ðàçíîîáðàçíûå ïðè÷èíû (íåêîòîðûå ïðèìåðû ìû ïðè-

âîäèì â ïðèëîæåíèè ê ýòîé êíèãå è íà ðèñóíêå 12.2). Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî íè îäíà èç íàçâàí-
íûõ ïðè÷èí íå ñâÿçàíà òîëüêî ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ñèñòåìû ó÷åòà ïîêàçàòåëåé. Êàæäàÿ èç íèõ 
— ýòî ÷àñòü áîëüøîé äîëãîñðî÷íîé öåëè, êîòîðàÿ íàïðàâëÿåò äåÿòåëüíîñòü âñåé îðãàíèçàöèè. 
 

 
Рисунок 12.2. Большинство компаний начинают внедрение ССП с конкретной целью 

Èç íàøåãî îïûòà çíàåì, ÷òî ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèé íà÷èíàþò ïðèìåíÿòü ÑÑÏ â ðàñ÷åòå íà 
ðåøåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. È â êàæäîì ñëó÷àå ñèñòåìà îòâå÷àåò ýòèì íàìåðå-
íèÿì. Îäíàêî, âíåäðèâ åå, êîìïàíèè íå îñòàíàâëèâàþòñÿ íà äîñòèãíóòîì è ïðîäîëæàþò èñ-
ïîëüçîâàòü åå â ñâîåé äàëüíåéøåé äåÿòåëüíîñòè. Ïîïðîáîâàâ ÑÑÏ êàê èíñòðóìåíò äëÿ ðåøåíèÿ 
îïðåäåëåííîé çàäà÷è, îðãàíèçàöèÿ â òå÷åíèå ãîäà ïåðåõîäèò ê åå èñïîëüçîâàíèþ â êà÷åñòâå îñ-
íîâíîãî ýëåìåíòà ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. 

ДВИЖУЩАЯ СИЛА: МОБИЛИЗАЦИЯ СИЛ КОМПАНИИ 
Íîâàÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà íå âîçíèêàåò ïî ìàíîâåíèþ ðóêè. Åå ñîçäàíèå ïðîèñõîäèò ïî-

ýòàïíî, è âñÿêèé ðàç ïðè ïåðåñòðîéêå ñòàðîãî ïðîöåññà èëè ââåäåíèè íîâîãî ðóêîâîäñòâî êîìïà-
íèè èìååò âîçìîæíîñòü ñîîáùèòü îá ýòîì ñâîåìó ïåðñîíàëó. Åñëè ïîýòàïíûå èçìåíåíèÿ ñâÿçàíû ñ 
îáùåé èäååé, íàïðèìåð ñ ðàçðàáîòêîé íîâîé ñòðàòåãèè, òî êàæäîå íîâøåñòâî ñòðîèòñÿ íà ïðåäû-
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äóùåì. Êîãäà öåíòðàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñõåìîé ïåðåñòðîéêè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ 
ÑÑÏ, âñå ïåðåìåíû áóäóò ïîñëåäîâàòåëüíû è âçàèìîñâÿçàíû. Ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü âïå÷àòëÿþ-
ùèìè. Ïðèìåðîì òîìó ñëóæèò êîìïàíèÿ National Insurance. 

Âïåðâûå ìû ðàññêàçàëè î National Insurance â ãëàâå 7. Âñïîìíèòå, êàê íîâàÿ êîìàíäà, ïðè-
øåäøàÿ ê ðóêîâîäñòâó êîìïàíèåé, ÷òîáû èçìåíèòü åå æàëêîå ïîëîæåíèå, ðåøèëà, ÷òî îðãàíèçàöèÿ 
äîëæíà ñîñðåäîòî÷èòü ñâîè óñèëèÿ íà òåõ íàïðàâëåíèÿõ, â êîòîðûõ ïåðñîíàë áûë íàèáîëåå ïðî-
ôåññèîíàëüíûì è êîíêóðåíòîñïîñîáíûì. Îäíàêî ïåðâûå ïîïûòêè äîâåñòè äî ñîçíàíèÿ ðàáîòíè-
êîâ íîâóþ ñòðàòåãèþ íå óâåí÷àëèñü óñïåõîì. Áîëüøèíñòâî èç íèõ íå ïîíèìàëè íîâîé áèçíåñ-
êîíöåïöèè — îíè ñ÷èòàëè ñåáÿ âïîëíå çðåëûìè ñïåöèàëèñòàìè. Èìåííî â ýòîò ìîìåíò íîâûå òîï-
ìåíåäæåðû National Insurance ðàçðàáîòàëè è âíåäðèëè ÑÑÏ, ÷òî íåèçáåæíî ïðèâåëî ê ïîñëåäîâà-
òåëüíûì äåéñòâèÿì, óâåí÷àâøèìñÿ óñïåøíîé òðàíñôîðìàöèåé êîìïàíèè â ïðèáûëüíîãî ñòðàõîâà-
òåëÿ (ñì. ðèñ. 12.3). 

Â íà÷àëå äåÿòåëüíîñòè íîâîé êîìàíäû ìåíåäæåðîâ áûëè ïðåäïðèíÿòû ïåðâûå íåñêîëüêî øà-
ãîâ: 

• ðàçúÿñíåíèå áèçíåñ-êîíöåïöèè è ñòðàòåãèè êîìïàíèè; 
• èíôîðìàöèÿ î êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè; 
• ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ; 
• ðàçðàáîòêà êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöåé ñâîåé ñòðàòåãèè, ñîîòâåòñòâóþùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè. 

Êîðïîðàòèâíûé àíàëèç ÑÑÏ áèçíåñ-åäèíèö âûÿâèë íåêîòîðûå íåîæèäàííûå ïðåèìóùåñòâà 
(ñì. ðèñ. 12.3, ýòàï 5). Ïðè ðàçðàáîòêå ñâîèõ çàäà÷ è ïîêàçàòåëåé ïîäðàçäåëåíèÿ ñôîðìóëèðîâàëè 
íåêîòîðûå ìåæôóíêöèîíàëüíûå âîïðîñû, êîòîðûå èçíà÷àëüíî íå âõîäèëè â êîðïîðàòèâíóþ ÑÑÏ. 
Íàïðèìåð, ìíîãèå îñîçíàëè: äëÿ òîãî ÷òîáû ëó÷øå ïîíèìàòü ïîòðåáèòåëÿ, íåîáõîäèìî íàëàäèòü 
ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î ñòåïåíè åãî óäîâëåòâîðåííîñòè ïî ïðèíöèïó îáðàòíîé ñâÿçè. Ïîñêîëüêó 
îáñëóæèâàíèåì îäíîãî è òîãî æå ÷åëîâåêà ìîãëè çàíèìàòüñÿ íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-åäèíèö, 
áûëî ðåøåíî âûðàáîòàòü ñîâìåñòíûé îáùèé ïîäõîä ê ïðîäàæàì óñëóã öåëåâîìó êëèåíòó, òî åñòü 
ñôîðìóëèðîâàòü íîâûé áèçíåñ-ïðîöåññ. Ýòî çàìå÷àòåëüíûé ïðèìåð çàðîæäåíèÿ ñòðàòåãèè âíóòðè 
îðãàíèçàöèè, â åå «íåäðàõ» (Ìèíòöáåðã è Ñàéìîíç, ãëàâà 11). Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ñíèçó ââåðõ, 
íà÷èíàÿ ñ óðîâíÿ ïîäðàçäåëåíèÿ â êîíòåêñòå îáùåé êîíöåïöèè êîìïàíèè, ñòàëà îñíîâîé ñîâåð-
øåííî íîâîãî ïîäõîäà ê ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè áèçíåñ-åäèíèöû. Àíàëîãè÷íûì ñïîñîáîì âûäâèíó-
òûå ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû áûëè âêëþ÷åíû â êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. 

Ñðàçó æå ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ñèñòåì ïîêàçàòåëåé ïîäðàçäåëåíèÿ íà÷àëè ïðîöåññ åæåìåñÿ÷íî-
ãî àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, äîïîëíåííûé êâàðòàëüíûìè ñîâåùàíèÿìè, íà êîòîðûõ ðàñ-
ñìàòðèâàëèñü âîïðîñû ñòðàòåãè÷åñêîãî õàðàêòåðà (ñì. ðèñ. 12.3, ýòàï 8). Ñíà÷àëà áûëè äîñòóïíû 
ñâåäåíèÿ ëèøü î 2/3 ïàðàìåòðîâ. Îäíàêî äàæå íåõâàòêà äàííûõ íå ìåøàëà îáñóæäåíèþ ñåðüåçíûõ 
ïðîáëåì. Îòñóòñòâèå ïîëíîé èíôîðìàöèè ïîáóäèëî ìåíåäæåðîâ ðàçðàáîòàòü ïëàí ïîëó÷åíèÿ íå-
äîñòàþùèõ äàííûõ. Âîîáùå ãîâîðÿ, ýòîò ïëàí ïðåäïîëàãàë áîëåå ãëóáîêîå ðàçâèòèå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ, ïîñêîëüêó ñèòóàöèÿ ñ îòñóòñòâóþùèìè ñâåäåíèÿìè ñâèäåòåëüñòâîâàëà î íåàäåêâàòíî-
ñòè ìåíåäæìåíòà1. Íàïðèìåð, îòñóòñòâèå ïîêàçàòåëÿ êà÷åñòâà ñòðàõîâàíèÿ âûÿâèëî, ÷òî â êîìïà-
íèè íå ñóùåñòâóåò è ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ êðèòåðèåâ îöåíêè è ïðîâåðêè êà÷åñòâà ñòðàõîâàíèÿ. 
Òàêèì îáðàçîì, ñîñòàâëåíèå ÑÑÏ ïîâëåêëî çà ñîáîé ðàçðàáîòêó è áîëåå ïîëíîé ñèñòåìû ìåíåäæ-
ìåíòà. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ çàâåðøåíèå âñåãî ïðîöåññà çàíÿëî øåñòü ìåñÿöåâ. 

Ïî ïðîøåñòâèè äâóõ ëåò ÑÑÏ áûëà èíòåãðèðîâàíà â ñòàíäàðòíûé öèêë óïðàâëåíèÿ â National 
Insurance. Êîìïàíèÿ äîñòèãëà ñâîåé êðàòêîñðî÷íîé öåëè — îíà âûæèëà. Ïîêàçàòåëè è ïðîöåññû 
íîâîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ñïîñîáñòâîâàëè ïîëíîìó èçìåíåíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû — îò 
ðàñïëûâ÷àòîé îáùåé ñòðàòåãèè ê öåëåâîé ñïåöèàëüíîé. 

Â íà÷àëå òðåòüåãî ãîäà ïðåçèäåíò National Insurance îáúÿâèë, ÷òî ïåðâîíà÷àëüíàÿ ñòðàòåãèÿ 
äîñòèãëà êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé. Òîò ôàêò, ÷òî êîìïàíèÿ óöåëåëà, áîëüøå ñîìíåíèé íå âûçûâàë. 
Òåïåðü íåîáõîäèìî áûëî ïåðåñìîòðåòü è ìîäèôèöèðîâàòü ñòðàòåãèþ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ñêîí-
öåíòðèðîâàòü ñâîè óñèëèÿ íà âûïîëíåíèè çàäà÷ äèíàìè÷íîãî ðîñòà è ïðèáûëüíîñòè. Ðàáî÷àÿ 
ãðóïïà ñîñòàâèëà ñïèñîê èç 10 ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì, êîòîðûå áûëè ñôîðìóëèðîâàíû â âèäå âî-
ïðîñîâ, íàïðèìåð, «êàê ñîçäàòü îïòèìàëüíûå îòíîøåíèÿ ñî ñòðàõîâûìè àãåíòàìè?». 



Âíåäðåíèå íîâîãî ìåíåäæìåíòà, îñíîâàííîãî íà ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé 193 

 

 
2А Информирование ме-
неджеров среднего звена. 
Óïðàâëÿþùèå   òðåõ   âåðõ-
íèõ   óðîâíåé (100 ÷åëîâåê) 
íà ñîâåùàíèè çíàêîìÿòñÿ ñ 
íîâîé áèçíåñ-ñòðàòåãèåé è 
îáñóæäàþò åå. Ñðåäñòâî 
êîììóíèêàöèè — ÑÑÏ (ìåñÿ-
öû 4 è 5) 

2В Разработка ССП бизнес-
единиц. Êàæäîå ïîäðàçäåëå-
íèå, èñïîëüçóÿ êîðïîðàòèâ-
íóþ ÑÑÏ êàê ìîäåëü, ðàçðà-
áàòûâàåò ñîáñòâåííóþ (ìåñÿ-
öû 6 — 9) 

4 Анализ ССП бизнес-единиц. Ïðåçè-
äåíò êîìïàíèè è ðàáî÷àÿ ãðóïïà àíà-
ëèçèðóþò ÑÑÏ êàæäîãî    ïîäðàçäå-
ëåíèÿ    (ìåñÿöû 9—11) 

 
1 Разъяснение бизнес-
концепции. Äåñÿòü ÷ëåíîâ 
íîâîé êîìàíäû òîï-
ìåíåäæåðîâ ðàáîòàþò âìåñòå 
â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ. Èõ 
çàäà÷à — ñîçäàòü ÑÑÏ äëÿ 
ïåðåâîäà îáùåé êîíöåïöèè 
áèçíåñà â ñòðàòåãèþ, êîòî-
ðóþ ïîéìóò è ïðèìóò âñå 
ðàáîòíèêè. Ýòîò ïðîöåññ ïî-
ìîãàåò ïðèéòè ê îáùåìó 
ìíåíèþ è ãîòîâíîñòè ðåà-
ëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ 

3А Исключение нестратеги-
ческих инвестиций. Êîðïîðà-
òèâíàÿ ÑÑÏ ñîäåðæèò ìíîãî 
ïðîãðàìì, êîòîðûå íå ñïî-
ñîáñòâóþò ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè (ìåñÿö 6) 
3В Введение в действие кор-
поративных программ изме-
нений. Êîðïîðàòèâíàÿ ÑÑÏ 
îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü 
ðàçðàáîòêè ìåæ-
ôóíêöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì 
èçìåíåíèé, êîòîðûå çàïóñêà-
þòñÿ â òî âðåìÿ, êîãäà áèç-
íåñ-åäèíèöû ãîòîâÿò ñâîè 
ÑÑÏ (ìåñÿö 6) 

5 Корректировка бизнес-концепции 
компании. Â ÑÑÏ ïîäðàçäåëåíèé îï-
ðåäåëåíû íåêîòîðûå íîâûå ìåæ-
ôóíêöèîíàëüíûå ïðîáëåìû, ðàíåå íå 
âêëþ÷åííûå â êîðïîðàòèâíóþ ÑÑÏ. 
Ñîîòâåòñòâóþùàÿ êîððåêòèðîâêà 
êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ (ìåñÿö 12) 
6А Информирование всей компании о 
ССП. Â êîíöå ïåðâîãî ãîäà ðàñïðî-
ñòðàíèòü ÑÑÏ âî âñåé êîìïàíèè (ìå-
ñÿö 12 è äàëåå) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рисунок 12.3
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6В Постановка индивидуальных задач. Óï-
ðàâëÿþùèå òðåõ âåðõíèõ óðîâíåé îïðåäåëÿþò 
ñâîè öåëè â ñîîòâåòñòâèè ñ ÑÑÏ (ìåñÿöû 13 è 14) 

9 Проведение ежегодных совещаний, посвя-
щенных анализу стратегии. Ê íà÷àëó òðåòüåãî 
ãîäà ïåðâîíà÷àëüíûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè äîñ-
òèãíóòû è êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ íóæäàåòñÿ â 
ïåðåñìîòðå. Ðàáî÷àÿ ãðóïïà ñîñòàâëÿåò ñïèñîê 
èç 10 ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ. Áèçíåñ-åäèíèöû 
äîëæíû ïðåäñòàâèòü ñâîè îòâåòû íà êàæäûé èç 
íèõ, ÷òî ñëóæèò ïðåëþäèåé ê ïåðåñìîòðó ñòðà-
òåãèè è ÑÑÏ 

 
7 Корректировка долгосрочного пла-
на и бюджета. Äîëãîñðî÷íûå öåëè 
íà ïÿòèëåòíèé ïåðèîä óñòàíàâëèâà-
þòñÿ äëÿ âñåõ ïîêàçàòåëåé. Îïðåäå-
ëÿþòñÿ ãîäîâîé áþäæåò è èíâåñòè-
öèè, êîòîðûå íåîáõîäèìî    ñäåëàòü, 
÷òîáû ðåàëèçîâàòü ýòè öåëè (ìåñÿöû 
15—17) 

8 Проведение  ежемесячных и 
ежеквартальных   совеща-
ний. Ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ÑÑÏ 
áèçíåñ-åäèíèö íà÷èíàþòñÿ 
åæåìåñÿ÷íûå ñîâåùàíèÿ äëÿ 
ïîäâåäåíèÿ ïðîìåæóòî÷íûõ 
èòîãîâ è åæåêâàðòàëüíûå — 
äëÿ îáñóæäåíèÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ âîïðîñîâ (ìåñÿö 18 è 
äàëåå) 

10 Разработка индивиду-
альных ССП. Âñå ñîòðóäíè-
êè ñîñòàâëÿþò ñâîè ñîáñò-
âåííûå ÑÑÏ, â êîòîðûõ îï-
ðåäåëÿþò ñâîè öåëè è çàäà-
÷è. Êîðïîðàòèâíàÿ ñèñòåìà 
âîçíàãðàæäåíèÿ è ïîîùðå-
íèÿ çàâèñèò îò ÑÑÏ (ìåñÿöû 
25 è 26) 

 
 

 
Èñòî÷íèê: R. S. Kaplan, D. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System // 

Harvard Business Review, 1996, January/February, p. 78, 79. Ïåðåïå÷àòàíî ñ ðàçðåøåíèÿ. 
Использование системы менеджмента в управлении изменениями 
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Ãëàâû ïîäðàçäåëåíèé äîëæíû áûëè ïîäðîáíî îòâåòèòü íà êàæäûé èç ýòèõ âîïðîñîâ ïðè 
âñòðå÷å ñ òîï-ìåíåäæåðàìè êîìïàíèè. Ðåçóëüòàòîì òàêîãî íàïðÿæåííîãî îáñóæäåíèÿ ñòàëè äîëãî-
ñðî÷íûé ïëàí äåéñòâèé íà ñëåäóþùèå 3—5 ëåò è îáíîâëåííàÿ ÑÑÏ (ñì. ðèñ. 12.3, ýòàï 9). 

Ïîñëåäîâàòåëüíîå ðåøåíèå âñåõ 10 çàäà÷ çàíÿëî 24 ìåñÿöà. Â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà áûëà íå 
òîëüêî ðàçðàáîòàíà íîâàÿ ñòðàòåãèÿ, íî è ïîëíîñòüþ ïåðåñìîòðåíà ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà. Ïðî-
öåññ, êîòîðûé íà÷àëñÿ ñ ïîïûòêè äîñòè÷ü áîëåå ÷åòêîãî ïîíèìàíèÿ êîíöåïöèè áèçíåñà, çàâåð-
øèëñÿ ïîÿâëåíèåì ñîâåðøåííî íîâîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿòèåì. Ïðåäâèäÿ ðàäèêàëü-
íûå èçìåíåíèÿ, ïðåçèäåíò êîìïàíèè â ñâîåì ïèñüìå ïðåäñòàâèë íàìå÷åííóþ ïðîãðàììó ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì: «Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé è åå ôèëîñîôèÿ — ýòî èçáðàííûé íàìè 
ñïîñîá âåäåíèÿ áèçíåñà». 

Â ïðîøëîì ïðè ïîïûòêàõ ÷òî-ëèáî èçìåíèòü è ïðèíÿòü íîâóþ ñòðàòåãèþ áîëüøèíñòâî êîì-
ïàíèé æäàëà íåóäà÷à, ïîñêîëüêó íå áûëî çâåíà, ñâÿçóþùåãî èõ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà è ñòðàòåãèþ. 
ßâëÿÿñü òàêèì ñâÿçóþùèì çâåíîì, ÑÑÏ ñëóæèò èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé ìîáèëèçóåò è 
íàïðàâëÿåò âñþ îðãàíèçàöèþ íà ðåàëèçàöèþ íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, 
íàèáîëåå âàæíàÿ ðîëü ÑÑÏ ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíà çàïîëíÿåò òîò ïðîáåë, êîòîðûé âñåãäà ñóùåñò-
âîâàë â ñèñòåìàõ ìåíåäæìåíòà, — îòñóòñòâèå ñèñòåìíîãî ïðîöåññà ïðåòâîðåíèÿ ñòðàòåãèè â 
æèçíü. 

СОЗДАВАЯ ИНТЕГРИРОВАННУЮ СИСТЕМУ МЕНЕДЖМЕНТА 
Ìíîãèå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå, ïîäîáíî National Insurance, ââåëè ÑÑÏ, ïîíÿëè, ÷òî åå ðîëü â 

ïðîöåññå ìåíåäæìåíòà çíà÷èòåëüíî øèðå, ÷åì ýòî ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íà ïåðâûé âçãëÿä. Ñáàëàíñè-
ðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà áûòü íåðàçðûâíî ñâÿçàíà ñ òàêèìè ïðîöåññàìè óïðàâëåíèÿ, 
êàê ñîñòàâëåíèå áþäæåòà, âûäâèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ è ïîñòàíîâêà èíäèâèäóàëüíûõ 
çàäà÷. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îíà íå ïðèíåñåò îùóòèìûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé èìåþò ñïåöèàëüíûé êàëåíäàðü, â êîòîðîì îáîçíà÷åíû ðàçëè÷íûå 
ïðîöåññû ìåíåäæìåíòà è ãðàôèê ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé. Êàê ïðàâèëî, ïðè ñîñòàâëåíèè 
êàëåíäàðÿ îïèðàþòñÿ íà ðàñïèñàíèå ñîâåùàíèé ïî àíàëèçó âûïîëíåíèÿ áþäæåòà è îïåðàòèâíûõ 
ðåçóëüòàòîâ. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè è åå îáñóæäåíèå îáû÷íî íèêàê íå ñâÿçàíû ñ òàêèì êàëåíäàðåì. 
ÑÑÏ ïðåäëàãàåò èíñòðóìåíò äëÿ ââåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ â ïîñòîÿííûé ïðîöåññ ìå-
íåäæìåíòà, íî òàêàÿ âçàèìîñâÿçü äîëæíà áûòü ÷åòêîé è ÿñíî âûðàæåííîé. 

Ðèñóíîê 12.4 ïðåäñòàâëÿåò êàëåíäàðü óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè Kenyon Stores. Ïðåçèäåíò êîì-
ïàíèè ðàçðàáîòàë åãî ïîñëå èíòåãðàöèè â ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ÑÑÏ êàê ñîñòàâíîé åãî ÷àñòè. Êà-
ëåíäàðü âêëþ÷àåò â ñåáÿ ÷åòûðå îñíîâíûõ êîìïîíåíòà ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà: 

1. ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè è êîððåêòèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷; 
2. âçàèìîñâÿçü ñ èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè è âîçíàãðàæäåíèåì; 
3. âçàèìîñâÿçü ñ ïëàíèðîâàíèåì, ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ è ãîäîâûìè áþäæåòàìè; 
4. ñòðàòåãè÷åñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ, îñíîâàííûé íà ïðèíöèïå îáðàòíîé ñâÿçè. 

Создание стратегии и корректировка стратегических задач 
Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè è îáíîâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì îçíà÷àåò äëÿ ãëàâ îïåðàöèîííûõ 

ïîäðàçäåëåíèé åùå îäèí ñïîñîá êîíòðîëÿ ñèòóàöèè. Â õîäå ýòîãî ïðîöåññà òîï-ìåíåäæåðû ìîãóò 
èíèöèèðîâàòü ðàçðàáîòêó ÑÑÏ, ïðèâÿçàííîé ê äîëãîñðî÷íîìó ïëàíó, ëèáî åæåãîäíî ïåðåñìàòðè-
âàòü ñòðàòåãèþ. Ïðåçèäåíò Kenyon Stores â êîíöå ïåðâîãî êâàðòàëà ñîñòàâëÿåò ñïèñîê èç 10 ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ âîïðîñîâ, êîòîðûå ÷àñòè÷íî âîçíèêëè â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêîé ÑÑÏ, ïðîâå-
äåííîãî â êîíöå ïðåäûäóùåãî ãîäà, à ÷àñòè÷íî áûëè ñôîðìóëèðîâàíû ðóêîâîäèòåëÿìè ôóíêöèî-
íàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ýòè âîïðîñû êàñàþòñÿ îáùèõ êîðïîðàòèâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè 
è ïðèîðèòåòîâ. Ïî ïðîñüáå ïðåçèäåíòà êîìïàíèè ðóêîâîäèòåëè áèçíåñ-åäèíèö äîëæíû ïðåäñòà-
âèòü ïëàíû ðåøåíèÿ èõ ïîäðàçäåëåíèÿìè êîðïîðàòèâíûõ çàäà÷, ïåðå÷èñëåííûõ â ñïèñêå. Îíè èç-
ëàãàþò ñâîè ñîîáðàæåíèÿ â ÷åòûðåõ÷àñîâîé áåñåäå ñ ïðåçèäåíòîì, íàçûâàåìîé «Ñòðàòåãè÷åñêèé 
äèàëîã». Ñîâåùàíèå ñàìî ïî ñåáå íîñèò íåôîðìàëüíûé õàðàêòåð, íî èìååò êîíêðåòíûå, âïîëíå ðå-
àëüíûå öåëè: ïðåçèäåíò è ðóêîâîäèòåëè áèçíåñ-åäèíèö äîëæíû âûðàáîòàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõî-
äû ê âûïîëíåíèþ óêàçàííûõ çàäà÷, íàïðèìåð, êàêèì îáðàçîì ìàãàçèíû ñîáèðàþòñÿ ñîõðàíèòü 
ñâîå ëèäåðñòâî â ìîäå èëè êàêîâû ïëàíû áèçíåñ-åäèíèö ïî ïîäãîòîâêå êëþ÷åâûõ ñïåöèàëèñòîâ? 



 

 

 
 

Рисунок 12.4. Календарь управления компании Kenyon Stores
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Ïîñëå ñòðàòåãè÷åñêîãî äèàëîãà ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ñîâìåñòíî ñî ñïåöèàëüíûìè 
ãðóïïàìè óïðàâëåíöåâ ïðèñòóïàþò ê ðàáîòå íàä äîëãîñðî÷íûìè ïëàíàìè è ÑÑÏ. Êàê ïðàâèëî, ýòî 
ïðîèñõîäèò â òå÷åíèå âòîðîãî êâàðòàëà òåêóùåãî ôèíàíñîâîãî ãîäà. Âàæíûì äîïîëíåíèåì ê ïðî-
öåññó ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå âçàèìîçàâèñèìîñòè ìåæäó êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé è ñòðàòåãèåé 
áèçíåñ-åäèíèöû, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ñòðàòåãèÿìè ôóíêöèîíàëüíûõ îòäåëîâ — ñ äðóãîé. Êàê ìû 
óæå ãîâîðèëè â ãëàâàõ 8 è 10, òàêèå êîðïîðàöèè, êàê Kenyon Stores, ÷àñòî îðãàíèçîâûâàþò âñïîìî-
ãàòåëüíûå öåíòðàëèçîâàííûå ôóíêöèîíàëüíûå îòäåëû äëÿ îáñëóæèâàíèÿ îñòàëüíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé. Ïðè ñîñòàâëåíèè äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ è êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ öåëè ïðåäïðèÿòèÿ è áèçíåñ-
åäèíèö íåïîñðåäñòâåííî óâÿçûâàþòñÿ ñ çàäà÷àìè âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá. 

Òàêèì îáðàçîì, ê ñåðåäèíå ãîäà ìåæôóíêöèîíàëüíûå îòäåëû è áèçíåñ-åäèíèöû èìåþò ÷åòêî 
ñôîðìóëèðîâàííûå êîíêðåòíûå ñîâìåñòíûå äîëãîñðî÷íûå öåëè è çàäà÷è. Êóëüìèíàöèåé ïðîöåññà 
ÿâëÿåòñÿ ïîñëåäíåå ñîâåùàíèå â êîíöå âòîðîãî êâàðòàëà, íà êîòîðîì âñå îêîí÷àòåëüíî ñîãëàñîâû-
âàåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé, âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá è ïðåçèäåíòîì êîìïàíèè è óòâåð-
æäàåòñÿ ïîñëåäíèì. Çàâåðøåíèå ðàáîòû ïî ñîñòàâëåíèþ äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ/ÑÑÏ ïîçâîëÿåò ïå-
ðåêëþ÷èòüñÿ íà ïðîöåññ îïåðàöèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ, çàíèìàþùèé ñëåäóþùóþ ïîëîâèíó ãîäà. 

Взаимосвязь с индивидуальными целями и системой вознаграждения 
Êîãäà êîìïàíèÿ íà÷èíàåò ïðåòâîðÿòü â æèçíü íîâóþ ñòðàòåãèþ, ðàçâèâàÿ íîâûå òåõíîëîãèè, 

ñîçäàâàÿ íîâûå îòíîøåíèÿ è çàâîåâûâàÿ íîâûå ðûíêè, ìåíåäæåðàì ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî ðèñêî-
âàòü è ýêñïåðèìåíòèðîâàòü. Òàêèì îáðàçîì îíè îáó÷àþòñÿ è ðàçâèâàþòñÿ. Ðóêîâîäèòåëþ ñëåäóåò 
âñÿ÷åñêè ïîîùðÿòü òàêîå èíèöèàòèâíîå ïîâåäåíèå ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ðåøàÿ ýòèì âòîðîé âîïðîñ 
èíòåãðàöèè — âçàèìîñâÿçü ñ èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè è âîçíàãðàæäåíèåì. Íî äî òåõ ïîð ïîêà 
ïåðñîíàëüíûå öåëè è âîçíàãðàæäåíèå çàâèñÿò îò êðàòêîñðî÷íûõ, îñîáåííî îò ôèíàíñîâûõ, ïîêàçà-
òåëåé, óïðàâëåí÷åñêîå ìûøëåíèå íå âûõîäèò çà ðàìêè êðàòêîñðî÷íîñòè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ñòðå-
ìèòñÿ âñåìè ïðàâäàìè è íåïðàâäàìè èçáåãàòü ðèñêà — ñ äðóãîé. Â äàííîì ñëó÷àå ñëîæíî îðèåíòè-
ðîâàòüñÿ íà äîëãîñðî÷íûå âîçìîæíîñòè è îòíîøåíèÿ. 

×åòêàÿ ìîòèâèðóþùàÿ ñèñòåìà êîìïåíñàöèé ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ñòèìóëîì äåÿòåëüíîñòè. Íî, 
êàê ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 9, êîìïàíèè ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ áîëüøèé îïûò ðàáîòû ñ ÑÑÏ, ïðå-
æäå ÷åì îïðåäåëåííî ïðèâÿçàòü ê íåé ñèñòåìó âîçíàãðàæäåíèÿ. Îäíàêî äî òåõ ïîð ïîêà ñèñòåìà 
ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ íèêàê (ÿâíî èëè ñêðûòî) íå ñâÿçàíà ñî ñáàëàíñèðîâàííûì êîìïëåêñîì öå-
ëåé, çàäà÷ è ïîêàçàòåëåé, èñïîëüçîâàíèå ÑÑÏ êàê öåíòðàëüíîé ñõåìû ìåíåäæìåíòà íåâîçìîæíî. 
Íà ïåðâîé ñòàäèè âíåäðåíèÿ Kenyon Stores èñïîëüçîâàëà ÑÑÏ â êà÷åñòâå ìîòèâàöèè ïðîöåññà ñîç-
äàíèÿ áèçíåñ-åäèíèöàìè ñîáñòâåííîé ñòðàòåãèè è àíàëèçà õîäà åå ðåàëèçàöèè, íî íå ñâÿçûâàëà åå 
ïîêàçàòåëè ñ ñèñòåìîé âîçíàãðàæäåíèÿ. È òîëüêî ïîñëå ãîäè÷íîãî ïðèìåíåíèÿ áûëî ðåøåíî ïî-
ñòàâèòü êîìïåíñàöèè â çàâèñèìîñòü îò âûïîëíåíèÿ ïîêàçàòåëåé ñîñòàâëÿþùèõ ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìû. 

Взаимосвязь с планированием, распределением ресурсов и годовым 
бюджетом 

Òðåòèé øàã íà ïóòè èíòåãðàöèè — óñòàíîâëåíèå âçàèìîñâÿçè ñ ãîäîâûì áþäæåòîì — Ken-
yon ñäåëàëà âî âòîðîé ïîëîâèíå ãîäà. Îïåðàöèîííûå ïîäðàçäåëåíèÿ è ôèíàíñîâûå äåïàðòàìåíòû 
ñêîîðäèíèðîâàëè ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû âòîðîãî êâàðòàëà ñ áþäæåòíûìè ïàðàìåòðàìè ñëåäóþùå-
ãî ôèíàíñîâîãî ãîäà. Åñëè ñòðàòåãèÿ ñôîðìóëèðîâàíà äîëæíûì îáðàçîì è êîððåêòèðóåòñÿ â õîäå 
ðåàëèçàöèè, òî ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ â ïåðåâîäå ïëàíà ïåðâîãî ãîäà 
òðåõ- èëè ïÿòèëåòíåé ïðîãðàììû â îïåðàöèîííûé áþäæåò. 

Обратная связь и информационный процесс 
Ïîñëåäíèé êîìïîíåíò ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà Kenyon Stores — îáðàòíàÿ ñâÿçü è ñòðàòåãè÷å-

ñêèé èíôîðìàöèîííûé ïðîöåññ — îïèñàíû íàìè â ãëàâå 11. Ýòîò ïðîöåññ ñâÿçûâàåò åæåìåñÿ÷íûå 
îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ, íà êîòîðûõ ìåíåäæåðû àíàëèçèðóþò ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, ñðàâíèâàÿ 
èòîãè ïðîøåäøåãî ïåðèîäà ñ ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè ãîäîâîãî áþäæåòà, è êâàðòàëüíûå ñîâåùà-
íèÿ, ïîñâÿùåííûå ñòðàòåãè÷åñêîìó àíàëèçó äîëãîñðî÷íûõ òåíäåíöèé ÑÑÏ è õîäà ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè. 



198  ×àñòü âòîðàÿ. Ãëàâà 12 

 

Èíòåãðèðîâàâ ðàçëè÷íûå óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû, ïîñòðîåííûå âîêðóã ÑÑÏ, â åäèíûé êà-
ëåíäàðü ìåíåäæìåíòà, ìåíåäæåðû âñåõ óðîâíåé Kenyon Stores ïåðåíåñëè ôîêóñ ñâîèõ óñèëèé ñ 
òàêòèêè íà ñòðàòåãèþ, ÷òî ïîçâîëèëî ýôôåêòèâíî ïåðåâåñòè ïîñëåäíþþ â ïëîñêîñòü êîíêðåòíûõ 
äåéñòâèé. 

ВНИМАНИЕ: ВСЕ НЕ ТАК ПРОСТО, КАК КАЖЕТСЯ 
Ìíîãèå ïðîèçâîäñòâåííûå è ñåðâèñíûå êîìïàíèè ïûòàëèñü âíåäðèòü ñèñòåìó ñáàëàíñèðî-

âàííûõ ïîêàçàòåëåé. Íî óñïåõ îæèäàë íå êàæäîãî. Ïî ñëîâàì íåêîòîðûõ ðóêîâîäèòåëåé, «ýòî íå 
òàê ïðîñòî, êàê êàæåòñÿ». Ïðîàíàëèçèðîâàâ èõ ïå÷àëüíûé îïûò, ìû âûÿâèëè ðÿä ôàêòîðîâ, êîòî-
ðûå ìîãóò áûòü ïðè÷èíîé íåóäà÷íîãî ïðèìåíåíèÿ ÑÑÏ: ñòðóêòóðíûå äåôåêòû è îøèáêè â âûáîðå 
ïîêàçàòåëåé, à òàêæå îðãàíèçàöèîííûå äåôåêòû ïðîöåññîâ ðàçðàáîòêè è ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìû. 

Структурные дефекты 
Ìíîãèå òîï-ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî âíåäðèëè ÑÑÏ, äîïîëíèâ ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè íå-

ôèíàíñîâûìè, íàïðèìåð óäîâëåòâîðåííîñòüþ ïîòðåáèòåëÿ è äîëåé ðûíêà. Îäíàêî ýòè íåôèíàíñî-
âûå ïàðàìåòðû ïðîñòî-íàïðîñòî èëëþñòðèðóþò äåôåêòû òðàäèöèîííîé ôèíàíñîâîé ñèñòåìû. Ýòî 
îòñðî÷åííûå èíäèêàòîðû, êîòîðûå ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, êàê ðåàëèçîâûâàëàñü ñòðàòåãèÿ êîìïà-
íèè â ïðîøåäøèé ïåðèîä. Ê òîìó æå îíè î÷åíü îáùèå: òóò êàæäàÿ êîìïàíèÿ ñòàðàåòñÿ óñîâåðøåí-
ñòâîâàòü ñèñòåìó, êîíêðåòèçèðóÿ ïîêàçàòåëè. Îíè õîðîøè â êà÷åñòâå îöåíêè, íî íå èìåþò íèêàêîé 
èíôîðìàöèîííîé öåííîñòè äëÿ ðàáîòíèêà, ïîñêîëüêó íå õàðàêòåðèçóþò åãî ïåðñîíàëüíûå äåéñò-
âèÿ ïî âûïîëíåíèþ ïëàíîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêèå ïàðàìåòðû íå òîëüêî íå óêàçûâàþò íàïðàâëåíèå ê 
áóäóùèì ñòðàòåãè÷åñêèì óñïåõàì êîìïàíèè, íî è íå ìîãóò ñëóæèòü íàäåæíûì îáîñíîâàíèåì äëÿ 
ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, à òàêæå âçàèìîñâÿçè ãîäîâîãî áþäæåòà ñ äèñ-
êðåöèîííûìè ðàñõîäàìè. 

Ê ñ÷àñòüþ, ýòè ñòðóêòóðíûå äåôåêòû îòíîñèòåëüíî ëåãêî èñïðàâèòü. Â ãëàâå 7 ìû ðàññêàçà-
ëè, êàê ïîñòðîèòü ÑÑÏ, îòðàæàþùóþ óíèêàëüíûå ñòðàòåãèè, ñïîñîáû çàâîåâàíèÿ öåëåâûõ ñåãìåí-
òîâ ðûíêà, à òàêæå âàæíåéøèå âíóòðåííèå ïðîöåññû. Ñèñòåìà, ñîçäàííàÿ íà îñíîâå êîíêðåòíûõ 
ñòðàòåãèé, ñîäåðæèò ñáàëàíñèðîâàííûé êîìïëåêñ ïîêàçàòåëåé, ðåçóëüòàòû è ôàêòîðû èõ äîñòèæå-
íèÿ, îòñðî÷åííûå è îïåðåæàþùèå èíäèêàòîðû — âñå, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå âåäåò ê ïîëó÷åíèþ 
âûäàþùèõñÿ äîëãîâðåìåííûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Организационные дефекты 
Äðóãèå ïðîáëåìû âîçíèêàþò íå â ñàìîé ÑÑÏ, à â êîíöåïòóàëüíîì ïîäõîäå ê åå âíåäðåíèþ. 

Ñàìûå õóäøèå íàøè îæèäàíèÿ «ìàòåðèàëèçîâàëèñü» â ñëåäóþùåì çâîíêå: 

Привет, это Джон Смит. Я работаю менеджером по качеству в 
ACME Industries и руковожу группой по улучшению показателей дея-
тельности компании. Мы перечитали гору литературы, и нас привлек 
подход, основанный на вашей ССП. Хотели проконсультироваться с 
вами, какие нам выбрать показатели, и вообще, какие показатели 
оказались самыми успешными в других компаниях. 

Îáû÷íî ìû îòâå÷àåì íà òàêèå çâîíêè ñëåäóþùèì îáðàçîì: ìû öåíèì âàø èíòåðåñ ê ÑÑÏ, íî 
ñ÷èòàåì, ÷òî íàøà âñòðå÷à íå ìîæåò áûòü ïîëåçíà íè îäíîé, íè äðóãîé ñòîðîíå, ïîñêîëüêó ñóùå-
ñòâóåò íåñêîëüêî ïðîáëåì. Âî-ïåðâûõ, ðàçðàáîòêà ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ ïðåðîãàòèâîé âûñøåãî ìåíåäæ-
ìåíòà, èáî, äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíîé, îíà äîëæíà îòðàæàòü îáùóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ êîí-
öåïöèþ êîìïàíèè. Ïðîñòîå «ïîäñòåãèâàíèå» ïîêàçàòåëåé ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ áåññïîðíî 
ïðèâåäåò ê ÷àñòíûì óëó÷øåíèÿì, íî íå ê êàðäèíàëüíîìó ïðîðûâó â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Âî-
âòîðûõ, åñëè òîï-ìåíåäæåðû íå ðóêîâîäÿò äàííûì ïðîöåññîì, îíè âðÿä ëè ñìîãóò èñïîëüçîâàòü 
ÑÑÏ êàê âàæíåéøèé ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, î ÷åì ìû ãîâîðèëè âî âòîðîé ÷àñòè êíèãè. Îíè áóäóò 
ïðîäîëæàòü àíàëèçèðîâàòü îïåðàòèâíûå ðåçóëüòàòû, ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ôèíàí-
ñîâûõ öåëåé, èãíîðèðóÿ, òàêèì îáðàçîì, îñíîâíóþ èäåþ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. 

Åùå áîëåå âàæíî òî, ÷òî ÑÑÏ íåëüçÿ ñîñòàâëÿòü ïðîñòûì êîïèðîâàíèåì íàèëó÷øèõ ïîêàçà-
òåëåé ïåðåäîâûõ êîìïàíèé. Ìû óæå ïîä÷åðêèâàëè, ÷òî ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ âîïëîùåíèåì ñòðàòåãèè, 
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íàïðàâëåííîé íà ïîëó÷åíèå âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ, ïîýòîìó ïîêàçàòåëè, âûáðàííûå îäíèì óñ-
ïåøíûì ïðåäïðèÿòèåì, âîâñå íå ãîäÿòñÿ äëÿ äðóãèõ, êîòîðûå äåéñòâóþò â ðàçëè÷íûõ êîíêóðåíò-
íûõ ñðåäàõ íà ðàçíûõ ðûíêàõ è èñïîëüçóþò èíûå òåõíîëîãèè è âîçìîæíîñòè, ÷òî ìîæåò îêàçàòüñÿ 
ðåøàþùèì äëÿ èõ óñïåõîâ. Êîãäà ëþäè ãîâîðÿò: «Ýòî íå òàê ïðîñòî, êàê êàæåòñÿ», ìû ïîíèìàåì, 
÷òî ðå÷ü èäåò î òÿæåëîì èíòåíñèâíîì òðóäå, íåîáõîäèìîì äëÿ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ ÑÑÏ êàê 
íåîòúåìëåìîé ÷àñòè ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà. Âåäü ñóùåñòâóåò ñîâñåì íåìíîãî ïóòåé ñîñòàâëåíèÿ 
æèçíåñïîñîáíîé ÑÑÏ. 

Äðóãàÿ êðàéíîñòü, êîòîðàÿ ìîæåò íàíåñòè íåïîïðàâèìûé âðåä ÑÑÏ, ñîñòîèò â ñëåäóþùåì. 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè è òðóäà óäåëÿþò ñîçäàíèþ ÑÑÏ. Åñëè èì, íàïðè-
ìåð, íåäîñòóïíà èíôîðìàöèÿ î êàêèõ-òî âàæíûõ ïîêàçàòåëÿõ, îíè ïûòàþòñÿ óñòàíîâèòü ñïåöè-
àëüíûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû äëÿ åå ïîëó÷åíèÿ. Òàêîé ïîäõîä íåèçìåííî ïðèâîäèò ê áîëü-
øèì çàäåðæêàì âî âíåäðåíèè ÑÑÏ è ïîòåðå òåìïà è ýíòóçèàçìà. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêà-
çàòåëåé — íå äîãìà, à äèíàìè÷íàÿ, ïîñòîÿííî èçìåíÿþùàÿñÿ ñèñòåìà, êîòîðóþ ïåðèîäè÷åñêè 
ïîäâåðãàþò îöåíêå, ïåðåñìîòðó è êîððåêòèðîâêå â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè êîíêóðåíòíûìè è òåõ-
íîëîãè÷åñêèìè óñëîâèÿìè è ðûíêàìè. Çàòÿãèâàÿ îïèñàííûì îáðàçîì âíåäðåíèå íàøåé ñèñòåìû, 
êîìïàíèÿ òåðÿåò âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü äîñòóïíóþ èíôîðìàöèþ íà îñíîâå îáðàòíîé ñâÿçè, à òàê-
æå, ÷òî áîëåå âàæíî, èñïîëüçîâàòü ÑÑÏ êàê ÿäðî ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. Íàø ñîâåò òåì, êòî îò-
êëàäûâàåò âíåäðåíèå ÑÑÏ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî íå õâàòàåò ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîðìàöèè èëè íåò 
óâåðåííîñòè â ïðàâèëüíîñòè âûáîðà ïîêàçàòåëåé: «Ïðîñòî ñäåëàéòå ýòî». Íà÷íèòå ñ èíôîðìàöè-
îííîãî ïðîöåññà, óçíàéòå, êàê óïðàâëÿòü ñ ïîìîùüþ ñáàëàíñèðîâàííîãî êîìïëåêñà ôàêòîðîâ è èí-
äèêàòîðîâ ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ. 

ВНЕДРЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА, ОСНО-
ВАННОЙ НА СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Âíåäðåíèå íîâîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, ïîñòðîåííîé íà îñíîâå ÑÑÏ, äîëæíî ïðåîäîëåòü 
íåêóþ îðãàíèçàöèîííóþ èíåðöèþ, êîòîðàÿ, êàê ïðàâèëî, ñâÿçûâàåò ïî ðóêàì è íîãàì ëþáóþ ïðî-
ãðàììó, ïðåäïîëàãàþùóþ èçìåíåíèÿ. Äëÿ óñïåøíîãî ñîçäàíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íîâîé ñèñòå-
ìû òðåáóþòñÿ äâà òèïà ìåíåäæåðîâ: ìåíåäæåðû ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà, êîòîðûå ó÷àñòâóþò â ðàç-
ðàáîòêå ÑÑÏ è ñïîñîáñòâóþò åå âíåäðåíèþ â êà÷åñòâå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Âòîðîé òèï — ýòî 
ìåíåäæåðû, êîòîðûå íà îïåðàòèâíîì óðîâíå áóäóò îñóùåñòâëÿòü êîîðäèíàöèþ íîâîé ñèñòåìû ìå-
íåäæìåíòà. Äîïîëíèòåëüíîé òðóäíîñòüþ â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ ÑÑÏ â ñòðàòåãè÷åñêóþ ñèñòåìó 
ìåíåäæìåíòà (åùå îäèí ïóíêò ñïèñêà ïîä íàçâàíèåì «Ýòî íå òàê ïðîñòî, êàê êàæåòñÿ») ÿâëÿåòñÿ 
òî, ÷òî äîëæíîñòè ìåíåäæåðîâ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà è ìåíåäæåðà ïî êîîðäèíàöèè ïðîöåññà íå óê-
ëàäûâàþòñÿ â òðàäèöèîííîå øòàòíîå ðàñïèñàíèå êîìïàíèé. 

Менеджмент переходного периода 
Ìû âûäåëÿåì òðè îñíîâíûå ôóíêöèè, èëè ðîëè, êîòîðûå íåîáõîäèìû â ïåðèîä âíåäðåíèÿ 

ÑÑÏ êàê ñòðàòåãè÷åñêîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà: 
1. àðõèòåêòîð; 
2. àãåíò èçìåíåíèé; 
3. ðàñïðîñòðàíèòåëü. 

Àðõèòåêòîð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ïåðâîíà÷àëüíîãî âàðèàíòà ÑÑÏ è 
âíåäðÿåò åå â ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà. Ïîñêîëüêó âêëþ÷åíèå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ðàäèêàëüíîå èçìåíåíèå â ôèëîñîôèè ìåíåäæìåíòà, àðõèòåêòîð äîëæåí õîðîøî ïîíèìàòü íî-
âûé ïîäõîä ê áèçíåñó: îðèåíòàöèÿ íà äîëãîñðî÷íûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè. Ýòîò ÷åëîâåê òàêæå 
äîëæåí îáëàäàòü ñïîñîáíîñòÿìè ðàçúÿñíÿòü ðóêîâîäñòâó ñëîæíûå ìîìåíòû è âîçãëàâèòü ïåðåâîä 
ñòðàòåãèè â êîíêðåòíûå öåëè è ïîêàçàòåëè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ýòî íå âûçâàëî ðåàêöèè îòòîðæå-
íèÿ2. 

Äëÿ óñïåõà ïðîãðàììû âíåäðåíèÿ ÑÑÏ òðåáóåòñÿ, ÷òîáû ðàáî÷àÿ ãðóïïà òîï-ìåíåäæåðîâ 
êîìïàíèè ïðîÿâèëà âûñî÷àéøóþ ñòåïåíü çàèíòåðåñîâàííîñòè è óäåëèëà çíà÷èòåëüíîå âðåìÿ åå 
ïîäãîòîâêå, ïîñêîëüêó ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ó àðõèòåêòîðà åñòü âñåãî ëèøü îäíà ïîïûòêà íà çàïóñê ïðî-
ãðàììû. Åñëè îíà íå óäàëàñü, òî äîáèòüñÿ ïîâòîðíîé âñòðå÷è ñ òîï-ìåíåäæåðàìè áóäåò íåïðîñòî. 
Ïî ñâîåìó îïûòó çíàåì, ÷òî âíåøíèå êîíñóëüòàíòû è âíóòðåííèå àâòîðèòåòíûå ïðîôåññèîíàëû 
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ìîãóò ñûãðàòü ðåøàþùóþ ðîëü â çàïóñêå óñïåøíîé ÑÑÏ. Êàê ïðàâèëî, íàèëó÷øàÿ ìîäåëü — ñî-
âìåñòíàÿ ðàáîòà ýòèõ ñïåöèàëèñòîâ íàä ïèëîòíûì ïðîåêòîì íà óðîâíå áèçíåñ-åäèíèöû, ãëàâà êî-
òîðîé óæå çíàêîì ñ êîíöåïöèåé. Òàêàÿ ïèëîòíàÿ ïðîãðàììà èìååò äâîÿêîå íàçíà÷åíèå: âî-ïåðâûõ, 
îíà äåìîíñòðèðóåò öåííîñòü ÑÑÏ, âî-âòîðûõ, îíà îáåñïå÷èâàåò êîìïåòåíòíîñòü ãðóïïå âíóòðåí-
íèõ êîíñóëüòàíòîâ, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè ñìîãóò ðàçúÿñíèòü åå âñåì ðàáîòíèêàì êîìïàíèè. 

Âíóòðåííèå êîíñóëüòàíòû îêàçûâàþò ïîääåðæêó àãåíòó èçìåíåíèé, âíåäðÿþùåìó ÑÑÏ â 
ïîñòîÿííûé óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ. Ýòîò àãåíò äîëæåí íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíÿòüñÿ ïðåçèäåí-
òó êîìïàíèè èëè ðóêîâîäèòåëþ áèçíåñ-åäèíèöû, ïîñêîëüêó îí âûïîëíÿåò ôóíêöèè ðóêîâîäèòåëÿ 
êîìàíäû, êîòîðàÿ â òå÷åíèå äâóõ-òðåõ ëåò ââîäèò â äåéñòâèå íîâóþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà, îñíî-
âàííóþ íà ÑÑÏ. Çíà÷åíèå àãåíòà èçìåíåíèé âåëèêî, òàê êàê îí ôàêòè÷åñêè âûïîëíÿåò ðîëü ïðåçè-
äåíòà, ôîðìèðóÿ ïîâñåäíåâíûé ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïî íîâîé ñèñòåìå. Îí òàêæå ïîìîãàåò ìåíåä-
æåðàì ïåðåñìîòðåòü ñâîè îáÿçàííîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè óñëîâèÿìè. 

Ðàñïðîñòðàíèòåëü îòâå÷àåò çà òî, ÷òîáû âñå ðàáîòíèêè êîìïàíèè — îò ìåíåäæåðîâ ñàìîãî 
âûñîêîãî óðîâíÿ äî ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ — çíàëè, ïîíèìàëè è ïîääåðæèâàëè íîâóþ êîíöåïöèþ 
è âíîñèëè ñâîé âêëàä â åå ðåàëèçàöèþ. Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ, ñôîðìóëèðîâàííàÿ íà îñíîâå ÑÑÏ, êàê 
ïðàâèëî, òðåáóåò ñîçäàíèÿ íîâîé ñèñòåìû öåííîñòåé, ñôîêóñèðîâàííîé íà òàêèõ ïàðàìåòðàõ, êàê 
îðèåíòàöèÿ íà êëèåíòà è óäîâëåòâîðåíèå åãî ïîòðåáíîñòåé, êà÷åñòâî è ñâîåâðåìåííîñòü, èííîâà-
öèè è îáñëóæèâàíèå, ïîâûøåíèå ðîëè ðàáîòíèêîâ è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Ðàñïðîñòðàíèòåëü 
äîëæåí ïðîâîäèòü ýòîò ïðîöåññ êàê ìàðêåòèíãîâóþ êàìïàíèþ. Èíôîðìàöèîííàÿ ïðîãðàììà 
äîëæíà ìîòèâèðîâàòü âñåõ ñîòðóäíèêîâ íà óñòàíîâëåíèå îáðàòíîé ñâÿçè, â òîì ÷èñëå ñ ïîòðåáèòå-
ëåì, êàê ñðåäñòâà ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ äàííûõ. Íàëè÷èå òàêîé ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ ñâèäåòåëüñòâîì 
æèçíåñïîñîáíîñòè ïðåäëîæåííîé ñòðàòåãèè. Â òî âðåìÿ êàê èíôîðìàöèîííûé îòäåë êîìïàíèè ïî 
òðàäèöèè îòâå÷àåò çà èíôîðìàöèîííûå è îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû, ðàñïðîñòðàíèòåëü ïðè àê-
òèâíîé ïîääåðæêå ýòîãî îòäåëà ðóêîâîäèò ñòðàòåãè÷åñêîé èíôîðìàöèîííîé êàìïàíèåé è íåñåò 
îòâåòñòâåííîñòü çà ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ êîíöåïöèè äî òåõ ïîð, ïîêà çàäà÷è îçíàêîìëåíèÿ è 
ïðîïàãàíäû åå ñðåäè âñåõ ñîòðóäíèêîâ íå áóäóò âûïîëíåíû. 

Постоянный процесс стратегического менеджмента 
Êàê òîëüêî çàêàí÷èâàåòñÿ ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íîâîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-

íèÿ, îñíîâàííîãî íà ÑÑÏ (24—36 ìåñÿöåâ), ïåðåä êîìïàíèåé âñòàåò íîâàÿ çàäà÷à: êàê ïîääåðæè-
âàòü ýòó ñèñòåìó â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè. Ðèñóíîê 12. 5 èëëþñòðèðóåò âëèÿíèå ðàçëè÷íûõ êîìïîíåí-
òîâ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà íà òðàäèöèîííûå îáÿçàííîñòè íåêîòîðûõ òîï-
ìåíåäæåðîâ. Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü, ÷òî âèöå-ïðåçèäåíòû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, 
ïåðñîíàëó, ôèíàíñàì è èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì ÿâëÿþòñÿ «õîçÿåâàìè» îïðåäåëåííûõ ó÷àñòêîâ 
ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, îäíàêî íè îäèí èç íèõ íå íåñåò îòâåòñòâåííîñòè çà âñþ 
ñèñòåìó â öåëîì. 

ßñíî, ÷òî ðóêîâîäèòåëü áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ — åäèíñòâåííûé «õîçÿèí ïðîöåññà». Êàê 
òîëüêî ðàçðàáîòàíà è ââåäåíà ñèñòåìà, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò öåëè è çàäà÷è âñåé îðãàíèçàöèè, ðàñ-
ïðåäåëåíû ðåñóðñû, íàïðàâëåííûå íà èõ äîñòèæåíèå, óñòàíîâëåí êîíòðîëü çà õîäîì âûïîëíåíèÿ 
ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, à òàêæå äåéñòâóåò ñèñòåìà íàêàçàíèé è ïîîùðåíèé, ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñèñòåìà 
ìåíåäæìåíòà ñòàíîâèòñÿ ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòüþ ïðåçèäåíòà è êîìàíäû òîï-ìåíåäæåðîâ. Íî 
ðàáî÷åå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû â ïîñòîÿííîì îïåðàòèâíîì ðåæèìå äîëæíî ïîääåðæèâàòüñÿ îòäåëü-
íûì ÷åëîâåêîì, èíà÷å íåèçáåæíî âîçíèêíîâåíèå ïðîáåëîâ ìåæäó ïðîöåññàìè îöåíêè, îò÷åòíîñòè 
è êîíòðîëÿ. 

Êàê ïîêàçàíî íà ðèñóíêå 12.5, îïåðàòèâíàÿ ïîääåðæêà ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåí-
òà îïèðàåòñÿ íà ïðîôåññèîíàëèçì, îïûò è îòâåòñòâåííîñòü íåñêîëüêèõ òðàäèöèîííûõ ôóíêöèé 
ìåíåäæìåíòà. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò íîâîãî òèïà, îñíîâàííûé íà ÑÑÏ, íåòðóäíî ïîäîãíàòü 
ïîä óæå ñóùåñòâóþùóþ ñõåìó, êîãäà êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå èãðàåò ñâîþ èíäèâèäóàëüíóþ, òîëüêî 
åìó îòâåäåííóþ ðîëü. Îäíàêî ìû ïîëàãàåì, ÷òî ýôôåêòèâíàÿ îïåðàòèâíàÿ ïîääåðæêà ïðîöåññà 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà íàñòîëüêî âàæíà, ÷òî ïî àíàëîãèè ñ ðàñïðîñòðàíèòåëåì îíà äîëæíà 
áûòü â ðóêàõ îäíîãî êâàëèôèöèðîâàííîãî ñïåöèàëèñòà. 

Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ýòà äîëæíîñòü âàêàíòíà, ïîñêîëüêó íè îäèí èç ðóêîâîäèòåëåé òðà-
äèöèîííûõ îðãàíèçàöèé íå îòâå÷àåò çà ïîääåðæêó ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, è íå-
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ÿñíî, êòî ýòèì áóäåò çàíèìàòüñÿ â áóäóùåì. 



 

 

 
Рисунок 12.5. Кто должен отвечать за функционирование системы стратегического менеджмента?
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Äèðåêòîð ïî ôèíàíñàì — îäèí èç ëîãè÷åñêèõ îïåêóíîâ íîâîãî ïðîöåññà. Îäíàêî áîëüøèí-
ñòâî èç íèõ, îñîáåííî ïðèøåäøèå èç áóõãàëòåðèè, ñèñòåìû âíóòðåííåãî ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ 
èëè àóäèòà, äîñòèãëè ñâîèõ ïîçèöèé áëàãîäàðÿ ñïîñîáíîñòè óïðàâëÿòü ÷åòêîé è óïîðÿäî÷åííîé 
ôèíàíñîâîé ñèñòåìîé. Íî ýòî íå òå êà÷åñòâà, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ îïåðàòèâíîé ïîääåðæêè 
öåëîñòíîìó, èííîâàöèîííîìó, ñóáúåêòèâíîìó, â áîëüøîé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàííîìó íà ÷åëîâå-
÷åñêèé ôàêòîð ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó, öåëè êîòîðîãî îïðåäåëåíû â ñîñòàâëÿþùèõ êëèåíò-
ñêîé, âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, à òàêæå ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. 
 

Àëüòåðíàòèâíûì êàíäèäàòîì ìîã áû ñòàòü äèðåêòîð ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ. Íî 
îí ÿâëÿåòñÿ êàê áû ïðîòèâîïîëîæíîñòüþ ôèíàíñèñòà. Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü òàê, ÷òî ñòðàòåãè-
÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå — ýòî óíèêàëüíîå ñîáûòèå, ïðîèñõîäÿùåå ðàç â ãîäó, è ñ òî÷êè çðåíèÿ ôóíê-
öèîíàëüíîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè, íî íå åå ðåàëèçàöèþ. Äèðåêòîð ïî 
ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, åñëè îí ïðèìåò íà ñåáÿ ðîëü ïîääåðæàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà, äîëæåí ïîñòîÿííî, à íå îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ, äèñöèïëèíèðîâàííî, êàê ýòî äåëàåò ôè-
íàíñîâûé äèðåêòîð, ïðîâîäèòü àíàëèç ñèñòåìû è ñëåäèòü çà åå æèçíåäåÿòåëüíîñòüþ. Ðóêîâîäèòåëü 
îòäåëà èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, âîçìîæíî, ìîã áû âûïîëíÿòü ôóíêöèþ îïåêóíà áëàãîäàðÿ áëèçî-
ñòè ê èíôîðìàöèè è âëàäåíèþ ñèñòåìíûì ïîäõîäîì, îäíàêî íåêîòîðàÿ îòîðâàííîñòü îò ñòðàòåãèè 
êîìïàíèè è íå ñëèøêîì àêòèâíîå ó÷àñòèå â ðàáîòå êîìàíäû òîï-ìåíåäæåðîâ ÿâëÿþòñÿ ïðåïÿòñò-
âèåì ê ýòîìó. 

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî â íàñòîÿùèé ìîìåíò ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè äèðåêòîðà ïî ñòðàòåãè-
÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó íå ñîâñåì ïîíÿòíû ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì, ïîä÷åðêíåì, ÷òî êîìïàíèÿ ðèñ-
êóåò ïîòåðÿòü âñå ïðåèìóùåñòâà âíîâü ñîçäàííîé èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû, åñëè íå âìåíèò êîìó-
ëèáî â îáÿçàííîñòü ýòó ôóíêöèþ. Òàêàÿ ïîçèöèÿ èìååò âèäèìóþ çíà÷èìîñòü äëÿ êîìïàíèè, à äëÿ 
ðàáîòíèêà ïðåäñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ïåðñîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ. Â êîíöå 
êîíöîâ, êòî-òî çàéìåò ýòó ïîçèöèþ, à ïîêà àãåíò èçìåíåíèé, êîòîðûé ïîìîãàë âíåäðÿòü ÑÑÏ â 
ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, — ñàìàÿ ïîäõîäÿùàÿ êàíäèäàòóðà äëÿ åå ïîääåðæàíèÿ â 
ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ: ПЕРЕВОД СТРАТЕГИИ В КОНКРЕТНЫЕ ДЕЙСТВИЯ 
Ñíà÷àëà êîìïàíèè ââîäÿò ÑÑÏ ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì, â òîì ÷èñëå äëÿ äîñòèæåíèÿ åäèíîãî 

ìíåíèÿ î ïðåäëîæåííîé ñòðàòåãèè, íîâàòîðñêèõ èíèöèàòèâàõ, ðàçâèòèè íàâûêîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ðóêîâîäñòâà, à òàêæå èç-çà íåîáõîäèìîñòè êîîðäèíàöèè â ðàìêàõ ìíîãîôóíêöèîíàëüíîãî ïîä-
ðàçäåëåíèÿ. Âîîáùå ýòèõ öåëåé ìîæíî äîñòè÷ü, ðàçðàáîòàâ ïåðâè÷íóþ ÑÑÏ, äàëüíåéøåå ðàçâèòèå 
êîòîðîé, îñîáåííî íà ñàìîì âûñîêîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå, ñâèäåòåëüñòâóåò î âîçìîæíîñòè åå 
áîëåå øèðîêîãî è ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, ÷åì ýòî ïðåäïîëàãàëîñü èçíà÷àëüíî. Ñáàëàíñèðî-
âàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ìîæåò ñëóæèòü îñíîâàíèåì äëÿ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû ìåíåäæ-
ìåíòà, ïîñêîëüêó îíà îáúåäèíÿåò è ïîääåðæèâàåò êëþ÷åâûå ïðîöåññû, â òîì ÷èñëå: 

• ðàçúÿñíÿåò è êîððåêòèðóåò ñòðàòåãèþ; 
• èíôîðìèðóåò î íåé âñþ îðãàíèçàöèþ; 
• ïðèâîäèò â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé öåëè è çàäà÷è ïîäðàçäåëåíèÿ è êàæäîãî ðàáîòíèêà; 
• îïðåäåëÿåò è íàïðàâëÿåò íà ðåøåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû; 
• óñòàíàâëèâàåò âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè, äîëãîñðî÷íûìè çàäà÷àìè è ãî-

äîâûìè áþäæåòàìè; 
• óñòàíàâëèâàåò âçàèìîçàâèñèìîñòü ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è îïåðàöèîííûì àíàëèçîì; 
• óñòàíàâëèâàåò îáðàòíóþ ñâÿçü äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î æèçíåñïîñîáíîñòè ñòðàòåãèè. 

Áîëåå òîãî, ïóòåì èíòåãðàöèè ÑÑÏ â êàëåíäàðü ìåíåäæìåíòà ìîæíî ïðèâåñòè â ñîîòâåòñòâèå 
âñå ïðîöåññû ìåíåäæìåíòà è ñôîêóñèðîâàòü óñèëèÿ íà ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè êîì-
ïàíèè. 

Íàêîïëåííûé â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ ëåò îïûò ïðèìåíåíèÿ ÑÑÏ ñâèäåòåëüñòâóåò — è ýòî íàñ 
ïðèÿòíî óäèâèëî, — ÷òî ïîäõîä, ñòàðòîâàâøèé êàê ïîïûòêà óëó÷øåíèÿ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ïðå-
âðàòèëñÿ â ñðåäñòâî ðåøåíèÿ áîëåå ñåðüåçíûõ ïðîáëåì (íàïðèìåð, êàê ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ, êî-
òîðàÿ òðåáóåò ðàäèêàëüíûõ èçìåíåíèé?). Ïî ïðîøåñòâèè âðåìåíè ìû ÿñíåå ïîíèìàåì, ïî÷åìó ýòî 
òàê âàæíî. Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ õîðîøåé ÑÑÏ äàåò êîìïàíèè (îáû÷íî âïåðâûå) ÷åòêîå ïðåäñòàâëå-
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íèå î áóäóùåì è äîðîãå, âåäóùåé òóäà. Â äîïîëíåíèå ê ýòîìó ïðîöåññ åå ðàçðàáîòêè òðåáóåò àê-
òèâíîñòè è öåëåóñòðåìëåííîñòè êîìàíäû òîï-ìåíåäæåðîâ. Âîçíèêàåò íåèçáåæíûé âîïðîñ: êàê 
óäîñòîâåðèòüñÿ â òîì, ÷òî ìû äîñòèãëè íàøåé öåëè? 

Êîãäà êîìïàíèÿ ñîâåðøàåò ðåøàþùèé ïåðåõîä îò îáùåé êîíöåïöèè ê êîíêðåòíûì äåéñòâè-
ÿì, î÷åíü ÷åòêî ïðîÿâëÿþòñÿ ïðåèìóùåñòâà ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Ïåðâîíà-
÷àëüíûé ýòàï åå ðàçðàáîòêè âñåãäà äîëæåí ïðèâîäèòü ê íåïðåðûâíîé ñåðèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðî-
öåññîâ, êîòîðûå â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïåðåîðèåíòèðóþò îðãàíèçàöèþ â íóæíîì íàïðàâëåíèè. Êàæäûé 
ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà ïðèâÿçàí ê ÑÑÏ, ÷òî âåäåò ê äîëãîñðî÷íûì ñòðàòåãè÷åñêèì èçìåíåíèÿì 
òàêòèêè îðãàíèçàöèè. 

Ðîáåðò Ñàéìîíç â ñâîåé ðàáîòå, ïîñâÿùåííîé ñîçäàíèþ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, ïèøåò: «Êà-
æäûé çíàåò, ÷òî â ëþáîé êîìïàíèè ñóùåñòâóþò ìèðèàäû ñèñòåì êîíòðîëÿ, îäíàêî òî, êàê ìåíåä-
æåðû èñïîëüçóþò èõ äëÿ ðåøåíèÿ òåõ èëè èíûõ çàäà÷, íå çíàåò íèêòî»3. Äåéñòâèòåëüíî, íà âñåì 
äîëãîì ïóòè ê «ñèñòåìàòè÷åñêîìó çíàíèþ» ìû ìíîãîêðàòíî ýòî íàáëþäàëè. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâî-
èõ çàäàíèé ðàáîòíèêè èñïîëüçóþò ðàçíîîáðàçíûå êîìïîíåíòû ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà. Íî òîëüêî 
ïîñòðîèâ íîâóþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà, îñíîâàííóþ íà ÑÑÏ, ìîæíî ïîëó÷èòü ãëàâíûé ðåçóëüòàò 
— ïåðåâåñòè ñòðàòåãèþ â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ. 

ПРИМЕЧАНИЯ 
                                                

1 Ýòî ïðèìåð ïðîãðàììû íåäîñòàþùåãî ïîêàçàòåëÿ, îïèñàííîé â ãëàâå 10. 
2 Ñ. Argyris, D. Schon. Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice. Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1996, p. 
75—107. Part II. Defensive Reasoning and the Theoretical Framework That Explains It. 
3 R. Simons. Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Renewal. Boston: Harvard 
Business School Press, 1995, p. 11. 



 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ. РАЗРАБОТКА СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Ñîçäàíèå ïåðâîé â êîìïàíèè ÑÑÏ çàâåðøàåòñÿ ïðîöåññîì ïåðåâîäà ñòðàòåãèè êîìïàíèè â 
îïåðàòèâíûå öåëè è ïîêàçàòåëè. Äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà òðåáóåòñÿ àðõèòåêòîð, êîòîðûé ñóìååò 
ñïëàíèðîâàòü ýòîò ïðîöåññ è ñîáðàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ èíôîðìàöèþ. Îäíàêî ñèñòåìà äîëæíà îò-
ðàæàòü ðåçóëüòàò ðàáîòû êîëëåêòèâíîãî ðàçóìà è ýíòóçèàçì âñåõ òîï-ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Âðÿä ëè ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà õîðîøèé èòîã, åñëè â ñîñòàâëåíèè ÑÑÏ íå ïðèíèìàåò ó÷àñòèÿ âñÿ 
êîìàíäà. Áåç àêòèâíîé ïîääåðæêè ñòàðøèõ óïðàâëÿþùèõ ëó÷øå ýòó äåÿòåëüíîñòü íå íà÷èíàòü. 
Òîëüêî âîâëå÷åííîñòü è öåëåóñòðåìëåííîñòü ðóêîâîäñòâà ïðèâåäóò êîìïàíèþ ê óñïåõó. 

Íàì èçâåñòíû äâà ïðèìåðà, êîãäà îòëè÷íûå ÑÑÏ áûëè ðàçðàáîòàíû â îäèíî÷êó, áåç ó÷àñòèÿ 
êîìàíäû óïðàâëÿþùèõ. Â îäíîé êîìïàíèè ñèñòåìó ñîñòàâèë äèðåêòîð ïî ôèíàíñàì, à â äðóãîé — 
âèöå-ïðåçèäåíò ïî ðàçâèòèþ áèçíåñà. È òîò, è äðóãîé áûëè âûñîêîïîñòàâëåííûìè ìåíåäæåðàìè è 
ïðèíèìàëè àêòèâíîå ó÷àñòèå â ñîçäàíèè ñòðàòåãèé ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé. Â ñèëó ýòèõ ïðè÷èí îáå 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïîäðîáíî ïðåäñòàâëÿëè ñòðàòåãèþ è îñíîâíûå âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, 
à òàêæå îðèåíòèðîâàëèñü íà ïîòðåáèòåëÿ è âîñïðèíèìàëèñü êàê òî÷íîå îòðàæåíèå ãëàâíûõ öåëåé 
è êðèòåðèåâ. Îäíàêî â îáîèõ ñëó÷àÿõ ÑÑÏ â èòîãå íå ñòàëà ñòèìóëîì ê èçìåíåíèÿì è íåîòúåìëå-
ìîé ÷àñòüþ ìåíåäæìåíòà. Ïîëàãàåì, ýòî ïðîèçîøëî èç-çà íåæåëàíèÿ ðÿäà òîï-ìåíåäæåðîâ âêëþ-
÷èòüñÿ â êîëëåêòèâíûé ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ÑÑÏ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è èç-çà îòñóòñòâèÿ åäèíîäóøèÿ 
ïî ïîâîäó åå ðîëè — ñ äðóãîé. Îáå êîìïàíèè ðàññìàòðèâàëè ÑÑÏ òîëüêî êàê ñðåäñòâî óñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, à íå êàê èíñòðóìåíò ôóíäàìåíòàëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðåîá-
ðàçîâàíèé. 

УСТАНОВЛЕНИЕ ЦЕЛЕЙ ДЛЯ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПО-
КАЗАТЕЛЕЙ 

Ïåðâûì øàãîì íà ïóòè ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå âñåîáùåãî îäîáðå-
íèÿ è ïîääåðæêè òîï-ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ ìíîãèõ êîíöåïòóàëüíûå ïðåèìóùåñòâà ÑÑÏ 
î÷åâèäíû. Îíè âèäÿò âñå íåäîñòàòêè îãðàíè÷åííîé îöåíî÷íîé ñèñòåìû, îñíîâàííîé íà ôèíàí-
ñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ, è íå íóæäàþòñÿ â îñîáîé àãèòàöèè çà ðàçâèòèå áîëåå ñáàëàíñèðîâàííîãî ïîä-
õîäà. Îäíàêî ÿâíûå êîíöåïòóàëüíûå ïðåèìóùåñòâà íå ìîãóò ñòàòü äîñòàòî÷íûì îñíîâàíèåì äëÿ 
ðàçðàáîòêè ÑÑÏ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïðèéòè ê ñîãëàñèþ îòíîñèòåëüíî îñíîâíûõ öåëåé åå âíå-
äðåíèÿ, êîòîðîå äîëæíî ïîìî÷ü: 

• îïðåäåëèòü ñèñòåìó öåëåé è ïîêàçàòåëåé; 
• äîáèòüñÿ åäèíîäóøèÿ ñðåäè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ñîçäàíèÿ ÑÑÏ; 
• ÷åòêî èçëîæèòü ñõåìó ïðîöåññà ðåàëèçàöèè è óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé ïîñëåäóåò çà ñî-

ñòàâëåíèåì ïåðâè÷íîé ÑÑÏ. 
Ïðîèëëþñòðèðóåì ýòî íà ïðèìåðàõ. 

Добиться понимания и всеобщего одобрения стратегии 
Íå òàê äàâíî êîìïàíèÿ Chem-Pro, ïðîèçâîäèòåëü ïîëèìåðíûõ òîâàðîâ, ïðîâåëà ðåîðãàíèçà-

öèþ, öåëüþ êîòîðîé áûëî ñòðåìëåíèå ñòàòü êîìïàíèåé, îðèåíòèðîâàííîé íà ïîòðåáèòåëÿ. Íà ñìå-
íó òðàäèöèîííîìó ôóíêöèîíàëüíîìó ïðåäïðèÿòèþ ïðèøëî íîâîå, ïîñòðîåííîå íà íåñêîëüêèõ íà-
ïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè è áèçíåñ-ïðîöåññàõ. Êðîìå òîãî, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè îïðåäåëèëî ÷å-
òûðå ãëàâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññà, òðåáóþùèõ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ: ðàçðàáîòêà ñèñòåìû çàêàçîâ, 
óïðàâëåíèå ñîçäàíèåì ïðîäóêòà, âûïîëíåíèå çàêàçà è ïðîèçâîäñòâî. Êàæäîå èç ïÿòè íàïðàâëåíèé 
äåÿòåëüíîñòè èìåëî ðàçëè÷íûå òðåáîâàíèÿ ê óêàçàííûì áèçíåñ-ïðîöåññàì. Íàïðèìåð, ãðóïïà ðà-
áîòû ñ êëèåíòàìè ðàñïðåäåëÿëà áîëüøèå îáúåìû ñòàíäàðòíûõ ïðîäóêòîâ ÷åðåç êàíàëû ðîçíè÷íîé 
òîðãîâëè, â òî âðåìÿ êàê ãðóïïà ðàçðàáîòêè òî÷íîãî îáîðóäîâàíèÿ ñîòðóäíè÷àëà ñ èíæåíåðíûìè 
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ñëóæáàìè íåêîòîðûõ î÷åíü êðóïíûõ êîìïàíèé, ðåøàÿ âîïðîñû ñîãëàñîâàíèÿ ñïåöèôèêàöèé íà 
íîâûå ïðîäóêòû. Î÷åâèäíî, ÷òî êàæäûé èç ÷åòûðåõ âàæíåéøèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ äîëæåí áûòü 
ïðèñïîñîáëåí ïîä ïîòðåáíîñòè ñîîòâåòñòâóþùåãî íàïðàâëåíèÿ. 

Ñîçäàíèå ÑÑÏ êîìïàíèè Chem-Pro íà÷èíàëîñü ñ îïðåäåëåíèÿ ñòàíäàðòíîé êîðïîðàòèâíîé 
ìîäåëè, êîòîðàÿ ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàëà ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû äëÿ âñåõ íàïðàâëåíèé äåÿ-
òåëüíîñòè íîâîé îðãàíèçàöèè. Çàòåì äëÿ êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ïðèîðè-
òåòàìè áûëè ðàçðàáîòàíû êîíêðåòíûå ñòðàòåãèè. Íà ýòîì ýòàïå ðóêîâîäèòåëè ÷åòûðåõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ îçíàêîìèëèñü ñ ñèñòåìàìè ïîêàçàòåëåé âñåõ íàïðàâëåíèé, ÷òîáû ñîñòàâèòü ñâîè ñîîò-
âåòñòâóþùèå ïðîãðàììû. Ïîñëåäîâàòåëüíûé ïðîöåññ ñîñòîÿë èç: 

• îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ïîêàçàòåëåé íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå; 
• óñòàíîâëåíèÿ âçàèìîñâÿçè êîðïîðàòèâíûõ öåëåé ñ çàäà÷àìè è ïîêàçàòåëÿìè íàïðàâ-

ëåíèé äåÿòåëüíîñòè; 
• âûÿâëåíèÿ âçàèìîçàâèñèìîñòè öåëåé è ïîêàçàòåëåé íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè è îñ-

íîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. 
Äàííûé ïîäõîä ïîçâîëèë Chem-Pro ïðîâåñòè êîìïëåêñíûå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ (îò 

ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè äî îðèåíòàöèè íà ïîòðåáèòåëÿ) òàêèì îáðàçîì, ÷òî â ýòîì ïðî-
öåññå ñ íàèáîëüøåé îòäà÷åé ïðèíÿëè ó÷àñòèå âñå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè. 

Сосредоточиться на главном 
Metro Bank èíèöèèðîâàë ñîçäàíèå ÑÑÏ êàê ñðåäñòâà êîíöåíòðàöèè óñèëèé è ðåñóðñîâ. Ìû 

óæå ãîâîðèëè, ÷òî ýòà êîìïàíèÿ ïîÿâèëàñü â ðåçóëüòàòå ñëèÿíèÿ äâóõ êðóïíûõ áàíêîâ, îïåðèðî-
âàâøèõ â îäíîì ðåãèîíå, ÷üè ïëàíû íèêîãäà íå ñîâïàäàëè ïîëíîñòüþ. Óïðàâëÿþùèå ïðèñòóïèëè ê 
ðàçðàáîòêå è çàïóñêó âñåîáúåìëþùåé ïðîãðàììû ïðåîáðàçîâàíèé ñ öåëüþ ñîçäàòü áàíê XXI âåêà, 
õîòÿ âçàèìîïîíèìàíèÿ ïî ïîâîäó ñòèëÿ äåÿòåëüíîñòè è ñòðàòåãèè íîâîãî áàíêà äîñòèãíóòî åùå íå 
áûëî. Ê ñîæàëåíèþ, ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû âûøëà èç-ïîä êîíòðîëÿ, îñòàâèâ ïîñëå ñåáÿ 70 ðàçðîç-
íåííûõ ïëàíîâ ìåðîïðèÿòèé, êàæäûé èç êîòîðûõ òðåáîâàë ðåñóðñîâ è âðåìåíè íà èçó÷åíèå ðóêî-
âîäñòâîì. 

Ïðåçèäåíò áàíêà óñìîòðåë â ÑÑÏ èíñòðóìåíò îáúåäèíåíèÿ îðãàíèçàöèè. Îïðåäåëèâ ñòðàòå-
ãè÷åñêèå öåëè è ðåøàþùèå ôàêòîðû ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ, Metro Bank ñìîã äîñòè÷ü ñîãëàñèÿ è 
âçàèìîïîíèìàíèÿ ñðåäè òîï-ìåíåäæåðîâ, íåçàâèñèìî îò òîãî, èç êàêîãî áàíêà îíè ïðèøëè èëè êà-
êîå ôóíêöèîíàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå ïðåäñòàâëÿëè. Áîëåå òîãî, ÑÑÏ ñïîñîáñòâîâàëà âûáîðó ïðè-
îðèòåòîâ, êîíñîëèäàöèè è èíòåãðàöèè ìíîãèõ ðàçðîçíåííûõ äåéñòâóþùèõ ïðîãðàìì. Êàê ðåçóëü-
òàò — ñîçäàíèå êîìïëåêñà óïðàâëÿåìûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå 
îáùåïðèçíàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. 

Децентрализация и развитие лидерства 
Ïðåçèäåíò Pioneer Petroleum ïëàíèðîâàë ïðîâåñòè äåöåíòðàëèçàöèþ ñâîåé êîìïàíèè è ó÷ðå-

äèë 14 íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö, öåëü êîòîðûõ ñîñòîÿëà â áîëüøåé îðèåíòèðîâàííî-
ñòè íà êëèåíòà è ñîêðàùåíèè, à ñî âðåìåíåì ïîëíîé ëèêâèäàöèè èçäåðæåê, íå ñâÿçàííûõ ñ ñî-
çäàíèåì äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè. Îäíàêî ðóêîâîäèòåëè íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðèíàäëåæàëè ê 
ñòàðîé «ãâàðäèè»: îíè ïðèâûêëè âûïîëíÿòü ïðèêàçû è íå èìåëè íèêàêîãî îïûòà â ðàçðàáîòêå ñîá-
ñòâåííîé ñòðàòåãèè è óïðàâëåíèè åå ðåàëèçàöèåé. Ïðåçèäåíò áûë ñåðüåçíî îçàáî÷åí òåì, ÷òî äè-
ðåêòîðû íîâûõ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèé íå áûëè ñïîñîáíû ïðåòâîðèòü â æèçíü ñòðàòåãèþ äåöåíòðà-
ëèçàöèè. 

Ïî óêàçàíèþ ïðåçèäåíòà êîìïàíèè âñå 14 íîâè÷êîâ áûëè âêëþ÷åíû â êîìàíäó òîï-
ìåíåäæåðîâ, ðàçðàáàòûâàþùèõ ÑÑÏ, ÷òîáû ðàçâèòü ó íèõ íàâûêè ëèäåðñòâà. Êîìàíäà ñîçäàëà ìî-
äåëü ÑÑÏ, îïðåäåëèâøóþ ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû. Ýòà ìîäåëü è ñòàëà êîðïîðàòèâíîé ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìîé ïîêàçàòåëåé. Êàæäîå áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèå èñïîëüçîâàëî åå êàê îñíîâó äëÿ 
ñîçäàíèÿ ñîáñòâåííîé ñòðàòåãèè. Íà âûåçäíîì ñîâåùàíèè êîìàíäà äèðåêòîðîâ áèçíåñ-
ïîäðàçäåëåíèé óñòàíîâèëà ÷åòêóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ öåëü, êîíöåïöèþ è ñèñòåìó öåííîñòåé íîâîé 
îðãàíèçàöèè. Çàòåì îíè ðàçðàáîòàëè ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé äëÿ áèçíåñ-åäèíèöû, êîòîðàÿ ìîãëà áûòü 
ïîäêîððåêòèðîâàíà íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå. Òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü ñïëîòèëà 14 äèðåêòîðîâ ïîä-
ðàçäåëåíèé è ñïîñîáñòâîâàëà ôîðìèðîâàíèþ êîìàíäû. Ìîäåëü êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ ïîìîãëà íà-
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ïðàâèòü â íóæíîå ðóñëî õîä ìûñëåé ðóêîâîäèòåëåé è óìåíüøèòü ðèñê, ñâÿçàííûé ñ âîçìîæíîñòüþ 
ðàçðàáîòêè íåçàâèñèìûõ äðóã îò äðóãà ñòðàòåãèé áèçíåñ-åäèíèö. Òâîð÷åñêèé ïîäõîä è àêòèâíîñòü 
ó÷àñòíèêîâ ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèè íàõîäèëèñü â ðàìêàõ, îïðåäåëåííûõ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèåé. 

Êîðïîðàòèâíûé àíàëèç ñòðàòåãèè ïîäðàçäåëåíèÿ äî íà÷àëà ðåàëèçàöèè î÷åíü ïîëåçåí, ïî-
ñêîëüêó îáåñïå÷èâàåò åå ñîîòâåòñòâèå îáùèì öåëÿì è óòâåðæäàåòñÿ íà âûñøåì óðîâíå. Âåñü ïðî-
öåññ äàë âîçìîæíîñòü ïðåçèäåíòó ðàçâèòü ëèäåðñêèå êà÷åñòâà ó ðóêîâîäèòåëåé áèçíåñ-åäèíèö, íå-
îáõîäèìûå ïðè ðàçðàáîòêå è óïðàâëåíèè ðåàëèçàöèåé ñâîèõ ñòðàòåãèé. Ïîäãîòîâêà ñáàëàíñèðî-
âàííûõ ñèñòåì ïîêàçàòåëåé íà âñåõ óðîâíÿõ áûëà èñïîëüçîâàíà ïðåçèäåíòîì Pioneer Petroleum êàê 
ïåðâûé øàã â äîëãîñðî÷íîì ïðîöåññå ðàçâèòèÿ ëèäåðñòâà. 

Интервенция стратегии 
Êîìïàíèÿ Kenyon Stores â îòëè÷èå îò Pioneer Petroleum óæå áûëà äåöåíòðàëèçîâàíà. Åå ïîä-

ðàçäåëåíèÿ ñïåöèàëèçèðîâàëèñü íà ïðîäàæå ìîäíîé îäåæäû öåëåâûì ãðóïïàì êëèåíòîâ. Êàæäîå 
èç íèõ ïðåñëåäîâàëî ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè îòíîñèòåëüíî íàïðàâëåíèé ìîäû, öåëåâûõ ñåãìåí-
òîâ ðûíêà è èñòî÷íèêîâ ñíàáæåíèÿ ìîäíûì òîâàðîì. Îäíàêî, ïî óáåæäåíèþ ïðåçèäåíòà Kenyon 
Stores, ñëèøêîì ñèëüíàÿ äåöåíòðàëèçàöèÿ ïðåïÿòñòâîâàëà äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ è ðîñòó ïðè-
áûëüíîñòè êîìïàíèè. Îíà óìåñòíà â òîì ñëó÷àå, êîãäà êîìïàíèÿ íåâåëèêà è ñòàâèò ñâîåé öåëüþ 
ïîñòîÿííîå óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé â ìîäíûõ òîâàðàõ îïðåäåëåííîé öåëåâîé ãðóïïû êëèåí-
òîâ. Âìåñòå ñ òåì êàæäîå îòäåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå Kenyon Stores ïî ñâîèì ðàçìåðàì ïðèáëèæà-
ëîñü ê òîìó, ÷åì áûëà âñÿ êîðïîðàöèÿ âñåãî ëèøü ïÿòü ëåò íàçàä. Òàêèå ìàñøòàáû ðåøèòåëüíî èç-
ìåíèëè ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû êîìïàíèè, çàñòàâèâ äèðåêòîðà êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñòàòü áîëåå 
ñòðàòåãîì, íåæåëè êîììåðñàíòîì. Ïîìî÷ü â ýòîì è äîëæíà áûëà ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêà-
çàòåëåé. 

Ïðåçèäåíò Kenyon Stores ïðèìåíèë ÑÑÏ äëÿ ñîçäàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà-
íà. Ñîâìåñòíî ñ äèðåêòîðàìè áèçíåñ-åäèíèö îí ñîñòàâèë ñïèñîê èç 10 âîïðîñîâ (ñì. ãëàâû 8 è 12), 
ïî êîòîðûì êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå äîëæíî áûëî îïðåäåëèòü ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è è ìåõàíèçìû 
äîñòèæåíèÿ öåëåé è ïîêàçàòåëåé ñâîèõ èíäèâèäóàëüíûõ ÑÑÏ. 

Ïðîöåññ ãîäîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðîâîäèëè íà îñíîâå îáñóæäåíèÿ ñïèñêà âîïðîñîâ è ìåòî-
äîâ èõ ðåøåíèÿ. Ýòè äèñêóññèè ïîçâîëèëè äèðåêòîðàì ïîäðàçäåëåíèé ïîñòðîèòü ñâîè äîëãîñðî÷-
íûå ïëàíû íà áàçå ïîêàçàòåëåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû. Âñå ýòî ïðèâåëî ê ñîçäàíèþ ìå-
õàíèçìà èíòåãðàöèè ïëàíîâ áèçíåñ-åäèíèö â îáùóþ êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó 
ïðîöåññó ïðåçèäåíò Kenyon Stores ïîëó÷èë âîçìîæíîñòü íå ïðîñòî àíàëèçèðîâàòü ðåçóëüòàòû ïî-
ñëå ñâåðøèâøåãîñÿ ôàêòà, à ïðèíèìàòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèè è, ÷òî åùå 
âàæíåå, áîëåå òåñíî ñîòðóäíè÷àòü ñ ïðåæäå àâòîíîìíûìè äèðåêòîðàìè ïîäðàçäåëåíèé. Îí èñ-
ïîëüçîâàë ýòîò ïðîöåññ äëÿ ðàñøèðåíèÿ èõ çíàíèé, ìîòèâèðîâàíèÿ è àêòèâèçàöèè. 

Â çàêëþ÷åíèå ñêàæåì, ÷òî ïåðâè÷íûé òîë÷îê ê ñîçäàíèþ ÑÑÏ âîçíèê èç ïîòðåáíîñòåé: 
• ïîíÿòü è ñîãëàñîâàòü îáùóþ êîíöåïöèþ êîìïàíèè è åå ñòðàòåãèþ; 
• ñîçäàòü êîìàíäó åäèíîìûøëåííèêîâ; 
• ðàñïðîñòðàíèòü ñòðàòåãèþ; 
• óñòàíîâèòü âçàèìîçàâèñèìîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ è äîñòèãíóòûõ öåëåé; 
• îïðåäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è; 
• ïðèâåñòè â ñîîòâåòñòâèå ðåñóðñû è ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû; 
• ïîääåðæèâàòü èíâåñòèöèè â èíòåëëåêòóàëüíûå è íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû; 
• îáåñïå÷èòü îñíîâó ñòðàòåãè÷åñêîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîöåññà. 

Âûáîð öåëåé è çàäà÷ ïåðâè÷íîé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé íå ÿâëÿåòñÿ ñäåðæè-
âàþùèì ôàêòîðîì äëÿ ñîçäàíèÿ ïîñëåäóþùèõ. Âîîáùå, êàê óæå ãîâîðèëîñü â ãëàâå 12, ìû ñ÷èòà-
åì, ÷òî ðîëü ÑÑÏ íåóêëîííî ðàñòåò. Íî íà÷àëüíûå öåëè è çàäà÷è ñëóæàò äëÿ ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà 
è ðàçúÿñíÿþò ïðè÷èíû èçáðàíèÿ òîãî èëè èíîãî ïóòè, à òàêæå ïîìîãàþò ïîääåðæàòü «íà ïëàâó» 
ñòðàòåãè÷åñêóþ ïðîãðàììó â ñëó÷àå óãàñàíèÿ èíòåðåñà ê íåé è ñíèæåíèÿ àêòèâíîñòè. 

ИГРОКИ 
Êàê òîëüêî äîñòèãíóòî ñîãëàñèå î öåëÿõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé è åå ðîëè â 
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áóäóùåì êîìïàíèè, íåîáõîäèìî íàçíà÷èòü àðõèòåêòîðà, èëè ëèäåðà, ïðîåêòà ïî ñîçäàíèþ ÑÑÏ. 
Àðõèòåêòîð — êîíñòðóêòîð ìîäåëè, ôèëîñîôèè è ìåòîäîëîãèè ðàçðàáîòêè ñèñòåìû. Åñòåñòâåííî, 
÷òî êàæäûé õîðîøèé àðõèòåêòîð íóæäàåòñÿ â êëèåíòå, â êà÷åñòâå êîòîðîãî â íàøåì ñëó÷àå âûñòó-
ïàåò êîìàíäà òîï-ìåíåäæåðîâ. Êàê è â ëþáîì ñòðîèòåëüíîì ïðîåêòå, êëèåíò ïðèíèìàåò ó÷àñòèå â 
åãî ðåàëèçàöèè, ïîñêîëüêó â èòîãå èìåííî îí ÿâëÿåòñÿ êîíå÷íûì ïîëüçîâàòåëåì ÑÑÏ, â ñîîòâåòñò-
âèè ñ êîòîðîé áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà. 

Àðõèòåêòîð íàïðàâëÿåò ïðîöåññ, ñëåäèò çà ñîáëþäåíèåì ãðàôèêà âñòðå÷ è ñîâåùàíèé, îáåñ-
ïå÷èâàåò ñîîòâåòñòâóþùóþ äîêóìåíòàöèþ, èíôîðìàöèþ î ñîñòîÿíèè ðûíêà è êîíêóðåíòíîé ñðå-
äû, à òàêæå íàáëþäàåò çà òåì, ÷òîáû ïðîöåññ øåë â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì. Êðîìå òîãî, â îáÿçàí-
íîñòè àðõèòåêòîðà âõîäèò àíàëèòè÷åñêàÿ ðàáîòà — ïåðåâîä îáùèõ ïîëîæåíèé ñòðàòåãèè è íàìå-
ðåíèé êîìïàíèè â êîíêðåòíûå è ïîíÿòíûå âñåì öåëè è ïîêàçàòåëè, — à òàêæå ñîçäàíèå êîìàíäû è 
óðåãóëèðîâàíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. 

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, àðõèòåêòîðîì äîëæåí áûòü îäèí èç ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûé çà-
íèìàåò êëþ÷åâóþ ïîçèöèþ â èåðàðõèè îðãàíèçàöèè: 

• âèöå-ïðåçèäåíò ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ èëè ðàçâèòèþ áèçíåñà; 
• âèöå-ïðåçèäåíò ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà1; 
• âèöå-ïðåçèäåíò ïî ôèíàíñàì2. 

Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðèáåãàþò ê óñëóãàì âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ. 

ПРОЦЕСС СОЗДАНИЯ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗА-
ТЕЛЕЙ 

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ óíèêàëüíà è ìîæåò äâèãàòüñÿ ñâîèì ñîáñòâåííûì ïóòåì â ñîçäàíèè ñáà-
ëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Ïðèâåäåì òèïè÷íûé ñèñòåìíûé ïëàí ðàçðàáîòêè ÑÑÏ, êîòî-
ðûé ìû ïðèìåíÿëè â äåñÿòêàõ êîìïàíèé. Â ñëó÷àå ïðàâèëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ýòîò ÷åòûðåõ ýòàï-
íûé ïðîöåññ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî êîìïàíèÿ ïîëó÷èò «õîðîøóþ» ÑÑÏ, ãàðàíòèðóåò ïîíèìàíèå, 
ñîãëàñèå è àêòèâíóþ ðàáîòó ïî åå ðåàëèçàöèè ìåíåäæåðîâ âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà, ñïîñîáíûõ ñ 
ïîìîùüþ ñîçäàííîé ñèñòåìû äîñòè÷ü çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Определить структуру показателей 

Задание 1. Выбрать соответствующую организационную единицу 
Àðõèòåêòîð, ïðîêîíñóëüòèðîâàâøèñü ñ òîï-ìåíåäæåðàìè, äîëæåí âûáðàòü òî ïîäðàçäåëåíèå, 

äëÿ êîòîðîãî ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ áóäåò îïòèìàëüíîé. 
Äåëî â òîì, ÷òî áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé îòëè÷àåòñÿ ìíîãîîáðàçèåì âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïîýòî-
ìó ñîçäàíèå ïåðâîé ÑÑÏ òàêîãî óðîâíÿ ìîæåò îêàçàòüñÿ íåëåãêîé çàäà÷åé. Èäåàëüíî äëÿ ýòèõ öå-
ëåé ïîäõîäèò òî ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå ó÷àñòâóåò â êàæäîì çâåíå ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè: èííîâà-
öèè, îïåðàöèè, ìàðêåòèíã, ïðîäàæè è óñëóãè. Òàêîå ïîäðàçäåëåíèå èìååò ñîáñòâåííûå ïðîäóêòû è 
êëèåíòñêóþ áàçó, ìàðêåòèíãîâóþ ñëóæáó è ñèñòåìó ðàñïðåäåëåíèÿ, à òàêæå ñâîè ïðîèçâîäñòâåí-
íûå ìîùíîñòè. Ýòî äîëæíà áûòü òàêàÿ áèçíåñ-åäèíèöà, äëÿ êîòîðîé îòíîñèòåëüíî ëåãêî ïîñòðî-
èòü èòîãîâóþ ñèñòåìó ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé áåç ñëîæíîñòåé, ñâÿçàííûõ ñ ðàñïðåäåëåíèåì ïðÿ-
ìûõ çàòðàò èëè öåíàìè íà òðàíñôåðò ïðîäóêòîâ è óñëóã îò îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ê äðóãîìó. 

Òèïè÷íàÿ èåðàðõè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà òðàíñíàöèîíàëüíîé êîìïàíèè ïîêàçàíà íà ðèñóíêå Ï. 1. 
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé çàíèìàåò â íåé óðîâåíü III. 

Åñëè îðãàíèçàöèîííàÿ åäèíèöà îïðåäåëåíà ñëèøêîì óçêî (ñêàæåì, â ïðåäåëàõ ñòðàòåãè÷å-
ñêîé áèçíåñ-åäèíèöû óðîâíÿ III, ñì. ðèñ. Ï.1), ñîçäàíèå âñåîáúåìëþùåé ñàìîäîñòàòî÷íîé ñòðàòå-
ãèè ìîæåò îêàçàòüñÿ çàòðóäíèòåëüíûì. Íàïðèìåð, ÑÑÏ äëÿ îäíîãî ôóíêöèîíàëüíîãî îòäåëà èëè 
îäíîé èíèöèàòèâû ìîæåò ïîëó÷èòüñÿ ñëèøêîì ìåëêîé ïî ñâîåìó ìàñøòàáó: íåñêîëüêèõ êëþ÷å-
âûõ ïîêàçàòåëåé áóäåò äëÿ íåå âïîëíå äîñòàòî÷íî. Íî ÑÑÏ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ êðóïíûõ îòäåëîâ 
îáåñïå÷åíèÿ, ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé è íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. Âîçíèêàåò âîïðîñ: èìååò 
ëè (èëè äîëæíà ëè èìåòü) äàííàÿ áèçíåñ-åäèíèöà ñòðàòåãèþ, ÷òîáû âûïîëíèòü ñâîþ ìèññèþ? Åñ-
ëè äà, òî îíà, áåçóñëîâíî, äîñòîéíûé êàíäèäàò äëÿ ÑÑÏ. 
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Рисунок П.1. Выбор бизнес-единицы для создания ССП 

Ìû ðàáîòàëè ñ êðóïíîé ãàçîõèìè÷åñêîé êîðïîðàöèåé. Åå îïåðàöèîííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè 
áûëè: 

• êîíòðîëèðóåìûé ìîíîïîëüíûé ïîñòàâùèê ïðèðîäíîãî ãàçà ëîêàëüíûì êëèåíòàì; 
• íåêîíòðîëèðóåìûé êîíêóðåíò — ïîñòàâùèê ïðèðîäíîãî ãàçà êðóïíûì ãîñóäàðñòâåí-

íûì êëèåíòàì; 
• îñíîâíàÿ õèìè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ; 
• êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ. 

Ñíà÷àëà íàñ ïîïðîñèëè ïîìî÷ü â ñîçäàíèè êîðïîðàòèâíîé ÑÑÏ. Îäíàêî âñêîðå ìû âûÿñíè-
ëè, ÷òî, íåñìîòðÿ íà ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå ìíîãèõ ðåñóðñîâ è óñëóã êîìïàíèè åå ïîäðàçäåëå-
íèÿìè, îïåðàöèè ëþáîãî èç íèõ òàê çíà÷èòåëüíî îòëè÷àëèñü äðóã îò äðóãà, ÷òî ðàçðàáîòêà ÑÑÏ 
äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â îòäåëüíîñòè èìåëà áîëüøèé ñìûñë, ÷åì ñîñòàâëåíèå îáùåé êîðïî-
ðàòèâíîé ñèñòåìû. 

Задание 2. Установить взаимосвязь между бизнес-единицей и корпорацией 
Êàê òîëüêî ïîäðàçäåëåíèå âûáðàíî, àðõèòåêòîðó ïðåäñòîèò óçíàòü èíôîðìàöèþ î âçàèìîñâÿ-

çÿõ äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñ äðóãèìè è äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñ êîðïîðàöèåé. Çàòåì àðõèòåêòîð 
îïðàøèâàåò ðóêîâîäèòåëåé êîðïîðàöèè è áèçíåñ-åäèíèöû, ÷òîáû ïîëó÷èòü íåîáõîäèìûå ñâåäå-
íèÿ. 

• Ôèíàíñîâûå öåëè áèçíåñ-åäèíèöû (ðîñò, ïðèáûëüíîñòü, äåíåæíûå ïîòîêè, äîõîäû)3. 
• Íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà, êîòîðûì òðàäèöèîííî óäåëÿåòñÿ íå ñëèøêîì ìíîãî âíèìàíèÿ 

(çàùèòà îêðóæàþùåé ñðåäû, áåçîïàñíîñòü, êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ 
íàñåëåíèåì è âëàñòÿìè, êà÷åñòâî, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü öåíû, èííîâàöèè). 

• Âçàèìîñâÿçü ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè (îáùèå êëèåíòû, êëþ÷åâûå ñôåðû êîìïå-
òåíòíîñòè, âîçìîæíîñòè îáùåãî ïîäõîäà ê ïîòðåáèòåëÿì è ïîñòàâùèêàì). 

Ýòè äàííûå èìåþò ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ êîîðäèíàöèè ïðîöåññà ðàçðàáîòêè ÑÑÏ. Òîãäà 
öåëè è çàäà÷è áèçíåñ-åäèíèöû íå áóäóò ïðîòèâîðå÷èòü èëè íàíîñèòü âðåä äðóãèì ïîäðàçäåëåíèÿì 
èëè êîðïîðàöèè â öåëîì. Óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ñ êîðïîðàöèåé è äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè âûñâå-
÷èâàåò òå ñäåðæèâàþùèå ôàêòîðû è îäíîâðåìåííî âîçìîæíîñòè, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ î÷åâèäíû-
ìè, åñëè ðàññìàòðèâàòü òàêèå ïîäðàçäåëåíèÿ êàê íåçàâèñèìûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû. 

Достичь согласия относительно стратегических целей 

Задание 3. Провести первый тур собеседований 
Àðõèòåêòîð ãîòîâèò âåñü íåîáõîäèìûé ìàòåðèàë äëÿ ÑÑÏ, âíóòðåííèå äîêóìåíòû êîìïàíèè 

è ïîäðàçäåëåíèÿ î êîíöåïöèè, öåëÿõ è ñòðàòåãèè. Âñå ýòî ïðåäîñòàâëÿåòñÿ â ðàñïîðÿæåíèå êàæäî-
ãî òîï-ìåíåäæåðà áèçíåñ-åäèíèöû — îáû÷íî èõ 6—12 ÷åëîâåê. Êðîìå òîãî, àðõèòåêòîð ñîáèðàåò 
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ñâåäåíèÿ î äàííîé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè è êîíêóðåíòíîé ñðåäå, â òîì ÷èñëå î òåíäåíöèÿõ 
ðûíêà, ïðåäëîæåíèÿõ êîíêóðåíòîâ, ïðåäïî÷òåíèÿõ êëèåíòîâ è òåõíîëîãè÷åñêèõ äîñòèæåíèÿõ. 

Ïîñëå èçó÷åíèÿ èíôîðìàöèè ìåíåäæåðàìè àðõèòåêòîð ïðîâîäèò ñ êàæäûì 90-ìèíóòíóþ áå-
ñåäó è âûñëóøèâàåò èäåè ïî âñåì ÷åòûðåì ñîñòàâëÿþùèì ÑÑÏ. Ìû ãîâîðèì «àðõèòåêòîð» â 
åäèíñòâåííîì ÷èñëå ïðîñòî äëÿ óäîáñòâà èçëîæåíèÿ, õîòÿ íà ñàìîì äåëå èíòåðâüþ è ñáîð èíôîð-
ìàöèè ëó÷øå âñåãî ïðîâîäèòü ñèëàìè äâóõ-òðåõ ÷åëîâåê. Àðõèòåêòîð, ÿâëÿÿñü ëèäåðîì ïðîåêòà, 
íàïðàâëÿåò è êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü ýòîé ìàëåíüêîé ãðóïïû. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ñîáåñåäîâà-
íèå ïðîõîäèò â íåïðèíóæäåííîé îáñòàíîâêå, ëó÷øå ñîñòàâèòü âîïðîñíèê ñ ïðåäïîëàãàåìûìè âà-
ðèàíòàìè îòâåòîâ. 

Èíòåðâüþ ïðåñëåäóåò äâå öåëè. Ïåðâàÿ — ÿâíàÿ — ïðåäñòàâèòü ñòàðøèì ìåíåäæåðàì êîí-
öåïöèþ ÑÑÏ è óçíàòü èõ ìíåíèå î íåé. Âòîðàÿ — ñêðûòàÿ — íàïðàâèòü õîä ìûñëåé îïðàøèâàå-
ìûõ â ñòîðîíó ïåðåâîäà ñòðàòåãèè è öåëåé â êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè, óçíàòü, êàêèå âîçíèêàþò ñî-
ìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî ÑÑÏ, à òàêæå âûÿâèòü ïîòåíöèàëüíûé êîíôëèêò ìåæäó ãëàâíûìè ó÷àñòíè-
êàìè ïî ïîâîäó ñòðàòåãèè è öåëåé êîìïàíèè íà ïåðñîíàëüíîì èëè ìåæôóíêöèîíàëüíîì óðîâíå. 

Задание 4. Итоговая конференция 
Ñëåäóþùèé ýòàï — îáñóæäåíèå èíôîðìàöèè, ïîëó÷åííîé â áåñåäàõ ñ òîï-ìåíåäæåðàìè, êî-

òîðîå ïðîâîäèòñÿ íà ñïåöèàëüíîé èòîãîâîé êîíôåðåíöèè. Ïðåäìåòàìè äèñêóññèè ñòàíîâÿòñÿ òàê-
æå âîçìîæíîå ïåðñîíàëüíîå è îðãàíèçàöèîííîå ñîïðîòèâëåíèå ââåäåíèþ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñ-
òåìû ïîêàçàòåëåé è èçìåíåíèå ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà, íåèçáåæíî ñëåäóþùåå çà íèì. 

Â ðåçóëüòàòå ïîÿâëÿåòñÿ äîêóìåíò, â êîòîðîì ïåðå÷èñëÿþòñÿ âñå ïðåäëîæåíèÿ (öåëè äëÿ ÷å-
òûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ), âûäâèíóòûå âî âðåìÿ èíòåðâüþ. Îíè äîïîëíÿþòñÿ êîììåíòàðèÿìè 
ó÷àñòíèêîâ, ïîÿñíÿþùèìè, ïî÷åìó òà èëè èíàÿ öåëü âûáðàíà â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòíîé. Àðõèòåê-
òîð è åãî êîìàíäà äîëæíû ïîïûòàòüñÿ îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî äàííûé ïðåäâàðèòåëüíûé äîêóìåíò 
ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé ïðîåêò ñòðàòåãèè áèçíåñ-åäèíèöû è ïðîñëåæèâàþòñÿ ëè ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûå ñâÿçè â êîìïëåêñå öåëåé äëÿ ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ. Âåñü ýòîò ìàòåðèàë ìîæåò 
ñëóæèòü ïðåäìåòîì îáñóæäåíèÿ íà ñåìèíàðàõ äëÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. 

Задание 5. Семинар для топ-менеджеров: первый раунд 
Àðõèòåêòîð îðãàíèçîâûâàåò è ïðîâîäèò ñîâåùàíèå ñ êîìàíäîé òîï-ìåíåäæåðîâ äëÿ îáñóæ-

äåíèÿ è âûðàáîòêè åäèíîãî ìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Äåáàòû 
ïðîäîëæàþòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà àóäèòîðèÿ íå ïðèäåò ê ñîãëàñèþ. Çàòåì ïðèñóòñòâóþùèå äîëæíû 
îòâåòèòü íà ñëåäóþùèé âîïðîñ: «Åñëè ìîÿ ñòðàòåãèÿ îêàæåòñÿ óñïåøíîé, áóäåò ëè ýòî âûãîäíî 
àêöèîíåðàì, êëèåíòàì, ìíå, ÷òî èçìåíèòñÿ âî âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññàõ?». Ïîñëåäîâàòåëüíî 
ðàññìàòðèâàåòñÿ êàæäàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÑÑÏ. 

Àðõèòåêòîð äåìîíñòðèðóåò îáðàáîòàííûé ìàòåðèàë èíòåðâüþ: ïðåäëîæåííûå öåëè, èõ ðåé-
òèíã, êîììåíòàðèè (öèòàòû èç áåñåä). Ìîæíî ïîêàçàòü âèäåîçàïèñè äèàëîãîâ ñ àêöèîíåðàìè è 
êëèåíòàìè — òàê ñêàçàòü, âçãëÿä ñî ñòîðîíû. Îáû÷íî äèñêóññèè âûõîäÿò çà ðàìêè îáñóæäåíèÿ ÷å-
òûðåõ-ïÿòè ïîêàçàòåëåé äëÿ êàæäîé èç ñîñòàâëÿþùèõ. Ïîäðîáíî èññëåäóþòñÿ âñå öåëè, ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ èõ ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè, ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Íà ýòîé ñòàäèè ñóæåíèå 
äèàïàçîíà öåëåé åùå íå î÷åíü âàæíî, õîòÿ ïîëåçíî ãîëîñîâàíèåì îïðåäåëèòü ïðèîðèòåò òîãî èëè 
èíîãî ïîêàçàòåëÿ. 

Ïîñëå ýòîãî êîìàíäà ìåíåäæåðîâ âûáèðàåò ïóòåì ãîëîñîâàíèÿ òðè èëè ÷åòûðå ïðèîðèòåòà. 
Ïðèìåíÿþò ñàìûå ðàçíûå ñïîñîáû: çàêðûòîå èëè îòêðûòîå ãîëîñîâàíèå, ìîæíî ðàçäàòü ïî òðè çå-
ëåíûõ êðóæêà è ïîïðîñèòü ó÷àñòíèêîâ ïîìåñòèòü èõ íàïðîòèâ òåõ öåëåé, êîòîðûå îíè ñ÷èòàþò ñà-
ìûìè âàæíûìè. Äëÿ òàêèõ àðõèòåêòîð ñîñòàâëÿåò êðàòêîå îïèñàíèå. Åñëè ïîçâîëÿåò âðåìÿ, ïðîâî-
äÿò «ìîçãîâîé øòóðì», ÷òîáû ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè äëÿ ïðèîðèòåòíûõ öåëåé. 

Âñå ó÷àñòíèêè äåëÿòñÿ íà ÷åòûðå ïîäãðóïïû, êàæäàÿ èç êîòîðûõ îòâå÷àåò çà îäíó èç ñîñòàâ-
ëÿþùèõ. Íàçíà÷àåòñÿ ëèäåð ïîäãðóïïû. Êðîìå òîãî, â êàæäóþ ïîäãðóïïó âêëþ÷åíû ìåíåäæåðû 
ðàçíûõ óðîâíåé. 

Ê ôèíàëó ñåìèíàðà íàêîíåö îïðåäåëÿþòñÿ òðè-÷åòûðå öåëè äëÿ êàæäîé ñîñòàâëÿþùåé, ïðî-
èçâîäèòñÿ ïîäðîáíîå îïèñàíèå âñåõ âûáðàííûõ öåëåé, à òàêæå ñïèñîê ïîòåíöèàëüíûõ ïîêàçàòåëåé 
äëÿ êàæäîé èç íèõ. Çàòåì àðõèòåêòîð ãîòîâèò è ðàñïðîñòðàíÿåò ñïåöèàëüíûé èòîãîâûé äîêóìåíò. 
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Выбрать и разработать показатели 

Задание 6. Совещания подгрупп 
Àðõèòåêòîð ðàáîòàåò ñ ïîäãðóïïàìè â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ñîâåùàíèé, âî âðåìÿ êîòîðûõ 

ó÷àñòíèêè ïûòàþòñÿ äîñòè÷ü ÷åòûðåõ îñíîâíûõ öåëåé: 
1. Ñîãëàñîâàòü ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ñ ðåçóëüòàòàìè ïåðâîãî ñåìèíàðà. 
2. Îïðåäåëèòü äëÿ êàæäîé öåëè ïîêàçàòåëü èëè ïîêàçàòåëè, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì 

îòðàæàþò èõ ñìûñë. 
3. Äëÿ êàæäîãî ïðåäëîæåííîãî ïîêàçàòåëÿ óñòàíîâèòü èñòî÷íèê íå îáõîäèìîé èíôîð-

ìàöèè è ìåðîïðèÿòèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïîíàäîáèòüñÿ äëÿ äîñòóïà ê ýòîé èíôîðìàöèè. 
4. Âûÿâèòü êëþ÷åâûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè îäíîé ñîñòàâëÿþùåé, à òàêæå 

ìåæäó ðàçíûìè ñîñòàâëÿþùèìè ÑÑÏ. Ïîïûòàòüñÿ îïðåäåëèòü âëèÿíèå ïîêàçàòåëåé 
äðóã íà äðóãà. 

Îïûòíûé àðõèòåêòîð â õîäå òàêèõ ñîâåùàíèé ïîäáåðåò ñõåìó ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ 
(ñì. ÷àñòü I êíèãè), îáíàðóæèò ñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè âíóòðè êàæäîé ñîñòàâëÿþùåé è ìåæäó 
íèìè, êîòîðûå ñîîòâåòñòâóþò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûì îòíîøåíèÿì, ëåæàùèì â îñíîâå ñòðàòåãèè. 

Искусство выбора и разработки показателей 
Âàæíåéøàÿ çàäà÷à ïðè âûáîðå êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû — îïðå-

äåëèòü òå èç íèõ, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì âûðàæàëè áû ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. Ïîñêîëüêó êàæ-
äàÿ ñòðàòåãèÿ óíèêàëüíà, òàêîé æå íåïîâòîðèìîé äîëæíà áûòü ñèñòåìà è åå ïîêàçàòåëè. Îäíàêî, 
êàê ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 7, åñòü íåñêîëüêî êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðíûõ äëÿ ëþáîé 
ÑÑÏ. 

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé ñîñòàâëÿþùåé 
• ROI/ýêîíîìè÷åñêàÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü 
• Ïðèáûëüíîñòü 
• Ðîñò äîõîäà/ñòðóêòóðà äîõîäà 
• Ýôôåêòèâíîñòü ñíèæåíèÿ èçäåðæåê 

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êëèåíòñêîé ñîñòàâëÿþùåé 
• Äîëÿ ðûíêà 
• Çàâîåâàíèå êëèåíòîâ 
• Ñîõðàíåíèå êëèåíòñêîé áàçû 
• Ïðèáûëüíîñòü êëèåíòîâ 
• Óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòà 

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ñîñòàâëÿþùåé îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ 
• Óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ 
• Ñîõðàíåíèå êàäðîâîé áàçû 
• Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòíèêîâ 

Õîòÿ áîëüøèíñòâî ñáàëàíñèðîâàííûõ ñèñòåì áóäóò ñòðîèòüñÿ íà îñíîâå ýòèõ êëþ÷åâûõ ïî-
êàçàòåëåé, èñêóññòâî èõ îïðåäåëåíèÿ çàâèñèò âî ìíîãîì îò ôàêòîðîâ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, òî 
åñòü îò òåõ ñòèìóëîâ, êîòîðûå äåëàþò âîçìîæíûì äîñòèæåíèå îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ. Ãëàâû 3—7, 
â òîì ÷èñëå ïðèëîæåíèÿ ê ãëàâàì 4 è 5, ïîìîãóò àðõèòåêòîðó è ïîäãðóïïàì êîìàíäû ìåíåäæåðîâ 
óñòàíîâèòü ôàêòîðû äîñòèæåíèÿ ïîêàçàòåëåé êàæäîé èç ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ. 

Èòîãîì ðàáîòû êàæäîé ïîäãðóïïû äîëæíû ñòàòü ñëåäóþùèå ìàòåðèàëû, ïîäãîòîâëåííûå 
äëÿ êàæäîé ñîñòàâëÿþùåé: 

• ñïèñîê öåëåé ñîñòàâëÿþùåé ÑÑÏ ñ ïîäðîáíûì îïèñàíèåì êàæäîé; 
• îïèñàíèå ïîêàçàòåëåé äëÿ êàæäîé öåëè; 
• ïðèìåðû, èëëþñòðèðóþùèå ìåòîä êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ïîêàçàòåëåé; 
• ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå âçàèìîñâÿçè ïîêàçàòåëåé âíóòðè ñîñòàâëÿþùåé, ñ îäíîé 

ñòîðîíû, è èõ ñâÿçè ñ ïîêàçàòåëÿìè îñòàëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ — ñ äðóãîé. 
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Ïîñëå ýòîãî àðõèòåêòîð ìîæåò çàïëàíèðîâàòü ïðîâåäåíèå âòîðîãî ñåìèíàðà äëÿ êîìàíäû ìå-
íåäæåðîâ. 

Задание 7. Семинар для топ-менеджеров: второй раунд 
Âòîðîé ñåìèíàð ñ ó÷àñòèåì òîï-ìåíåäæåðîâ, èõ íåïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåííûõ è ìåíåäæå-

ðîâ ñðåäíåãî çâåíà ïîñâÿùåí îáñóæäåíèþ îáùåé êîíöåïöèè êîìïàíèè, åå ñòðàòåãèè, à òàêæå öå-
ëåé è ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ. Ðåçóëüòàòû ðàññìîòðåíèÿ ýòèõ âîïðîñîâ â ïîäãðóïïàõ äîëæíû áûòü ïðåä-
ñòàâëåíû îñòàëüíûì ó÷àñòíèêàì íå àðõèòåêòîðîì èëè âíåøíèì êîíñóëüòàíòîì, à ëèäåðîì ïîä-
ãðóïïû. Òàêàÿ ïðåçåíòàöèÿ ïîìîæåò îïðåäåëèòü àâòîðîâ öåëåé è ïîêàçàòåëåé, à êðîìå òîãî, áóäåò 
ñïîñîáñòâîâàòü âñåìó ïðîöåññó ðàçðàáîòêè ÑÑÏ. Ó÷àñòíèêè êîììåíòèðóþò ïðåäëîæåííûå èäåè, à 
çàòåì ïðèñòóïàþò ê ñîñòàâëåíèþ ïëàíà èõ ðåàëèçàöèè. Åñëè ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòü âûïóñòèòü 
ïî èòîãàì ðàáîòû ñåìèíàðà ñïåöèàëüíóþ áðîøþðó, â êîòîðîé èçëàãàþòñÿ íàìåðåíèÿ ïî ñîçäàíèþ 
ÑÑÏ è åå ñîäåðæàíèå, òî ýòî áóäåò î÷åíü ýôôåêòèâíûì è ðåçóëüòàòèâíûì ñïîñîáîì ðàñïðîñòðà-
íåíèÿ ñòðàòåãèè áèçíåñ-åäèíèöû ñðåäè åå ñîòðóäíèêîâ. Åùå îäíà çàäà÷à ñåìèíàðà (íå ñàìàÿ ãëàâ-
íàÿ, íî ñóùåñòâåííàÿ) — ôîðìóëèðîâàíèå îòñðî÷åííûõ öåëåé äëÿ óñòàíîâëåííûõ ïîêàçàòåëåé, â 
òîì ÷èñëå äëÿ òåìïîâ óëó÷øåíèÿ, äîñòèæåíèå êîòîðûõ ïëàíèðóåòñÿ ÷åðåç 3—5 ëåò. 

Составить план реализации 

Задание 8. Разработать план реализации 
Íîâàÿ êîìàíäà, íåðåäêî ñîñòîÿùàÿ èç ëèäåðîâ ïîäãðóïï, îáîáùàåò ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è è 

ñîñòàâëÿåò ïëàí ðåàëèçàöèè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Â íåì äîëæíû íàéòè îòðà-
æåíèå âçàèìîñâÿçü ïîêàçàòåëåé ñ äàííûìè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìà-
öèè î ÑÑÏ ïî âñåé îðãàíèçàöèè, à òàêæå íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè èíäèêàòîðîâ âòîðîãî óðîâíÿ 
äëÿ äåöåíòðàëèçîâàííûõ áèçíåñ-åäèíèö. Â ðåçóëüòàòå âîçíèêàåò ñîâåðøåííî íîâàÿ èíôîðìàöèîí-
íàÿ ñèñòåìà, êîòîðàÿ ñâÿçûâàåò ïîêàçàòåëè êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ ñ ïàðàìåòðàìè, ðàç-
ðàáîòàííûìè íà ñàìûõ íèçøèõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ. 

Задание 9. Семинар для топ-менеджеров: третий раунд 
Ton-ìåíåäæåðû âñòðå÷àþòñÿ â òîì æå ñîñòàâå â òðåòèé ðàç, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðèéòè ê îêîí÷à-

òåëüíîìó ñîãëàøåíèþ ïî ïîâîäó êîíöåïöèè, öåëåé è ïîêàçàòåëåé, ðàçðàáîòàííûõ íà ïåðâûõ äâóõ 
ñåìèíàðàõ, è óòâåðäèòü îòñðî÷åííûå çàäà÷è, ïðåäëîæåííûå êîìàíäîé, ñîñòàâèâøåé ïëàí ðåàëèçà-
öèè ÑÑÏ. Íà ýòîì ñåìèíàðå òàêæå îáäóìûâàåòñÿ ïðåäâàðèòåëüíàÿ ïðîãðàììà äåéñòâèé, íàïðàâ-
ëåííàÿ íà ðåøåíèå ýòèõ çàäà÷. Êàê ïðàâèëî, äàííûé ïðîöåññ çàâåðøàåòñÿ ïðèâåäåíèåì èíèöèàòèâ 
áèçíåñ-åäèíèöû â ñîîòâåòñòâèå ñ öåëÿìè, ïîêàçàòåëÿìè è çàäà÷àìè. Ïî çàâåðøåíèè ñåìèíàðà òîï-
ìåíåäæåðû äîëæíû îäîáðèòü ïëàí ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ïî èíôîðìèðîâàíèþ ñîòðóäíèêîâ, èí-
òåãðèðîâàòü ÑÑÏ â îáùóþ êîíöåïöèþ ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè è ðàçðàáîòàòü èíôîðìàöèîííóþ 
ñèñòåìó äëÿ ïîääåðæêè ÑÑÏ. 

Задание 10. Завершение плана реализации 
Äëÿ òîãî ÷òîáû ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé íà÷àëà ñîçäàâàòü öåííîñòü, îíà 

äîëæíà áûòü èíòåãðèðîâàíà â ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè. Ìû ðåêîìåíäóåì ñäåëàòü ýòî â 
òå÷åíèå 60 äíåé. Åñòåñòâåííî, íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ñîîòâåòñòâóþùèé ãðàôèê, íî ñàìóþ öåí-
íóþ èíôîðìàöèþ, ñîäåðæàùóþñÿ â ÑÑÏ, ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü â ïðîöåññå ìåíåäæìåíòà íåçàìåä-
ëèòåëüíî. Â èòîãå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû ïîìîãóò ëèêâèäèðîâàòü âîçìîæíîå îòñòàâàíèå ïðî-
öåññà. 

ГРАФИК РЕАЛИЗАЦИИ ПЛАНА 
Òèïè÷íûé ðàçâîðà÷èâàþùèéñÿ ïðîåêò ñîçäàíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé (ñì. 

ðèñ. Ï.2) äëèòñÿ 16 íåäåëü. Î÷åâèäíî, ÷òî íå âñå âðåìÿ çàíÿòî ñîñòàâëåíèåì ÑÑÏ. Ãðàôèê â áîëü-
øîé ñòåïåíè çàâèñèò îò íàëè÷èÿ ñâîáîäíîãî âðåìåíè ó òîï-ìåíåäæåðîâ äëÿ èíòåðâüþ, ñåìèíàðîâ 
è ñîâåùàíèé ïîäãðóïï. Â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè äîñòóïíû, ÷òî ÷àùå âñåãî ïðîñòî íåðåàëüíî, òî 
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ðàñïèñàíèå ìîæåò áûòü î÷åíü ñæàòûì. Ïðåèìóùåñòâî 16-íåäåëüíîãî ïåðèîäà âûïîëíåíèÿ ýòîé 
ðàáîòû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ìåæäó çàïëàíèðîâàííûìè èíòåðâüþ, ñîâåùàíèÿìè è ñåìèíàðàìè ó 
ìåíåäæåðîâ åùå îñòàåòñÿ âðåìÿ íà îáäóìûâàíèå ÑÑÏ, ñòðàòåãèè, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è, ÷òî 
ñàìîå ãëàâíîå, íà ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà. 

 
Рисунок П.2. Типичный график разработки ССП 

Ó÷àñòèå àðõèòåêòîðà (èëè âíåøíåãî êîíñóëüòàíòà) îñîáåííî àêòèâíî â òå÷åíèå ïåðâûõ øåñ-
òè íåäåëü, îñîáåííî êîãäà ïðîâîäèòñÿ ïåðâûé ñåìèíàð. Âî âòîðîé ïîëîâèíå ñðîêà êîìàíäà òîï-
ìåíåäæåðîâ ðàáîòàåò áîëåå èíòåíñèâíî, è ïîñòåïåííî îíè ïîëíîñòüþ ïðèíèìàþò íà ñåáÿ îò-
âåòñòâåííîñòü çà ðàçðàáîòêó ÑÑÏ è, ñîîòâåòñòâåííî, ñòðàòåãèè, à ðîëü àðõèòåêòîðà ñòàíîâèòñÿ 
âñïîìîãàòåëüíîé, îðãàíèçàöèîííîé. 

Ýòîò ãðàôèê ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïîäðàçäåëåíèå óæå ðàçðàáîòàëî ñòðàòåãèþ è ïðîâåëî ìàðêå-
òèíãîâîå èññëåäîâàíèå, êîòîðîå êàðäèíàëüíûì îáðàçîì ïîâëèÿåò íà ðåøåíèÿ î âûáîðå öåëåâûõ 
ñåãìåíòîâ ðûíêà è ïðåäëîæåíèè ïîòðåáèòåëüíîé öåííîñòè. Åñëè æå íåîáõîäèìî ïðîâåñòè ñòðà-
òåãè÷åñêèé àíàëèç ñâîåé îòðàñëè, ÷òîáû ñäåëàòü îêîí÷àòåëüíûé âûáîð ðûíêà, ïðîäóêòîâ è òåõíî-
ëîãèé, è äîïîëíèòåëüíîå ìàðêåòèíãîâîå èññëåäîâàíèå, òî ïðîöåññ, ðàçóìååòñÿ, çàòÿíåòñÿ. 

Ïðè ñîñòàâëåíèè ãðàôèêà ìåíåäæåðû âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà âûðàáàòûâàþò îáùåå âèäå-
íèå è ïîäõîä ê ïåðåâîäó ñòðàòåãèè â êîíêðåòíûå öåëè è çàäà÷è ÷åòûðåõ ñîñòàâëÿþùèõ, ñîãëàñî-
âûâàþò ïëàí âíåäðåíèÿ ÑÑÏ è äîáèâàþòñÿ ïîíèìàíèÿ òîãî, ÷òî ïðîöåññ ìåíåäæìåíòà öåëèêîì 
èçìåíèòñÿ. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Íàø îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ïåðâàÿ ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé êîìïàíèè ìî-

æåò áûòü ñîçäàíà çà 16 íåäåëü. Ñ ýòîãî ìîìåíòà îðãàíèçàöèÿ íà÷èíàåò äâèãàòüñÿ ê âíåäðåíèþ 
ÑÑÏ, êîòîðàÿ ñòàíåò êðàåóãîëüíûì êàìíåì âñåãî ïðîöåññà ìåíåäæìåíòà, ÷òî îïèñàíî âî âòîðîé 
÷àñòè êíèãè. 

ПРИМЕЧАНИЯ 
                                                

1 Ýòè ïîñòû â ðàçíûõ êîìïàíèÿõ íàçûâàþòñÿ ïî-ðàçíîìó: íàïðèìåð, âèöå-ïðåçèäåíò ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà è ýôôåê-
òèâíîñòè, âèöå-ïðåçèäåíò ïî ãàðàíòèè êà÷åñòâà, âèöå-ïðåçèäåíò ïî íåïðåðûâíîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ, âèöå-
ïðåçèäåíò ïî ïåðåñòðîéêå áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ò. ä. 
2 Â ñëåãêà óïðîùåííîì âèäå ìû ìîæåì ïðèâåñòè ïðèìåðû äâóõ òèïîâ ôèíàíñîâûõ äèðåêòîðîâ: îäèí âèäèò ñåáÿ àãåí-
òîì èçìåíåíèé â êîìïàíèè. Îí ïîíèìàåò, ÷òî â ñîâðåìåííîé êîíêóðåíòíîé ñðåäå íåâîçìîæíî óïðàâëÿòü îðãàíèçàöè-
åé, îñíîâûâàÿñü òîëüêî íà ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ ïðîøåäøåãî ïåðèîäà. Èìåííî ïîýòîìó îíè ñòðåìÿòñÿ èñïîëü-
çîâàòü âñå èìåþùèåñÿ ñðåäñòâà — ñáîð äàííûõ, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, àóäèò — äëÿ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íî-
âûõ ñèñòåì ïîêàçàòåëåé äëÿ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè, íîâûõ èíôîðìàöèîííûõ è êîíòðîëèðóþùèõ ñèñòåì. Ôèíàíñîâûé 
äèðåêòîð òàêîãî òèïà ìîæåò âûïîëíÿòü ôóíêöèè àðõèòåêòîðà. Âòîðîé òèï ôèíàíñîâîãî òîï-ìåíåäæåðà î÷åíü ðåâíèâî 
õðàíèò òðàäèöèè è ñ÷èòàåò, ÷òî, åñëè ê ïðîçðà÷íîé ñèñòåìå îò÷åòíîñòè, îñíîâàííîé íà öèôðàõ (îáúåêòèâíîé èíôîð-
ìàöèè), äîáàâèòü «ìÿãêèå» íåôèíàíñîâûå, áîëåå ñóáúåêòèâíûå ïîêàçàòåëè, ýòî ïîäîðâåò äåñÿòèëåòèÿìè ñêëàäûâàâ-
øóþñÿ ñèñòåìó ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ è îò÷åòíîñòè. Êàê ïðàâèëî, ôèíàíñîâûé äèðåêòîð òàêîãî ðîäà — ëèáî áûâøèé 
áóõãàëòåð, ëèáî àóäèòîð. Î÷åâèäíî, ÷òî ýòî íåïîäõîäÿùàÿ êàíäèäàòóðà äëÿ ñîçäàíèÿ è âíåäðåíèÿ ÑÑÏ è äàëüíåéøåãî 
êîíòðîëÿ çà îáùåé ñèñòåìîé ìåíåäæìåíòà. 
3 Äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î ôèíàíñîâûõ öåëÿõ äàííîãî áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ íåîáõîäèìî ïðîâåñòè èíòåðâüþ 
òàêæå ñ ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì è äèðåêòîðîì ïî îïåðàöèÿì. 


