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Введение
Очень часто мы задаемся вопросами: как нам оценить эффективность выбранной стратегии и ход ее реализации; как осуществить концеп​туальную и технологическую связь между стратегией и используе​мыми организационными решениями; каким образом быстро реаги​ровать на изменения в окружающей бизнес-среде?
В итоге все приходят к неутешительному выводу: если ты не можешь проконтролировать ис​полнение процессов, то соответственно не можешь ими и управлять.

Но одного контроля недостаточно. Самое важное — когда, где и что необходимо предпринять. В связи с этим для эффективного управления не​обходимо:

· точно реагировать на изменение ситуации в бизнесе;
· направлять и стимулировать сотрудников к принятию верных решений в той или иной ситуации;
· иметь критерии оценки эффективности этих решений и действий.
Balanced Scorecard (далее — сбалансированная система показателей, ССП) сочетает в себе все необходимые критерии. Она является инструментом стратегического и оперативного менеджмента, который позволяет связать стратегические цели компании с бизнес-процессами и повседневными дей​ствиями сотрудников на каждом уровне управления, а также осуществлять контроль за реализацией стратегии.
Наша книга описывает историю, развитие и ключевые составляющие сбалансированной системы показателей.
О концепции сбалансированной системы показателей
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Сбалансированная система показателей (ССП) появилась в конце 1980-х — начале 1990-х гг. как инструмент для управления динамично развивающимися компаниями.
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В то время организации столкнулись с множеством изменений: доля некоторых отраслей на рынке стала стремительно сокращаться из-за глобализации, либерализации тор​говли и появления технических новшеств. Потребности компаний также менялись. Необходимость в более каче​ственной информации и умении оперативно реагировать на изменения рынка стала очевидна. В конце 1980-х гг. профессоры Роберт Каплан и Дейвид Нортон провели исследование 12 компаний и выяснили, что эти компании слиш​ком сильно ориентируются на финансовые показатели.
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Было обнаружено, что в целях улучшения краткосрочных финансовых показателей производилось снижение рас​ходов на обучение, маркетинг и обслуживание клиентов, а это в дальнейшем пагубно сказывалось на общем финансовом состоянии. Каплан и Нортон пришли к выводу, что со​трудники компаний часто не понимают своей роли в процессе реализации стратегии и не имеют мотивации повышать эффективность внедрения в жизнь долгосрочных корпора​тивных планов.
В качестве способа решения выявленных проблем Нортоном и Капланом была разработана концепция сбалансированной системы показателей. Ее апробировали в ряде организа​ций, и к концу декабря 1990 г. был подведен итог проделанной работы. На основании полученных данных эту систему признали уникальной и поз​воляющей интегрировать финансовые и нефинансовые показатели эффективности хозяй​ственной деятельности. Манифестом новой теории и нового управленческого подхода стала публикация статьи «Measures that Drive Performance» («Показатели, ведущие к эффективности») в журнале «Harvard Business Review», открывшая бизнесу информационной эры пути к совершенствованию и оптимизации жестких правил традици​онной экономики.
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На волне успешной публикации своих материалов профессоры продолжили развитие концепции сбалансированной сис​темы показателей и в 1996 г. выпустили книгу «The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action» (ее перевод на русский язык «Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию» был осуществлен издательством «Олимп-Бизнес» в 2003 г.).

Многие компании стали внедрять и использовать ССП. В результате начали появляться новые методики ее построения.
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В 2000 г. Нортон и Каплан выпустили вторую книгу «The Strategy-Focused Organisation. How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment» (ее перевод на русский язык «Организация, ориентированная на стратегию. Как в новой бизнес-среде преуспевают организации, применяющие сбалансированную систему показателей» был также осуществлен издательством «Олимп-Бизнес» в 2003 г.). В этой книге представлена расширенная концепция стратегического управле​ния организацией. Результатом внедрения ССП, по мнению авторов, должна стать организация, ориентированная на стратегию.
Сбалансированная система показателей — динамично развива​ющаяся методика, которая все больше расширяет использование воз​можностей персонала и информационных технологий.

Элементы сбалансированной системы показателей
Сбалансированная система показателей позволяет четко обозначить стратегию развития организации и претворить ее в жизнь.
Составляющие ССП 
Сбалансированная система показателей в классическом варианте должна содержать четыре составляющие, отражающие стратегически важные аспекты деятельности предприятия (см. табл. 1).
Таблица 1. Суть составляющих ССП
	Составляющая
	Ключевой вопрос

	Финансы
	Как стратегия повлияет на финансовое состояние компании?

	Клиенты
	Как мы должны выглядеть перед нашими клиентами, чтобы реализовать свою стратегию?

	Внутренние бизнес-процессы
	Какие процессы стратегически важны?

	Обучение и развитие
	Как мы будем поддерживать нашу способность к изменению и совершенствованию, чтобы реализовать стратегию?


Каждая составляющая содержит в себе ключевой вопрос, с которым она ассоциируется. Ответы на эти вопросы являются целями, до​стижение которых и будет свидетельствовать о продвижении по пути реализации стратегии. Между составляющими существуют четкие при​чинно-следственные связи (см. рис. 1).
[image: image10.png]Kak cootHocaTen
| Hawn duKancosme uenu
S c npeTeopeHnem g ku3Hb
BUACHWA KOMNAHUKU?

Muccua
W BUAEHNE

YTO bl AOMKHG 6 Kainm ubt sugum . B Kakux noKasarenax
cAenatb AnA palsnTUs YAYyUIEe HAWEH koMnaHUu: pabotel ¢ KnueHTaMu
Hawmx snyrpeguux ol gom«nu npeycnets,
Ppecypcos, 4To6e uTOGb AOCTHYD
RoGMTBCA yenexa KenaeMmbix GUHaHCOBEIX
B GusHec-npoueccax? noKasatenein?

Ha kakunx BHYTPEHHHX
NPOUECcax Ham Cneayer
CKOHUEHTPUPOBATS YCUANS,
4T0BH YAOBAETBOPHTH 3aNPOCH
KnneHToB?





Рисунок 1. Взаимосвязь элементов ССП
Процесс реализации стратегии в любой компании, которая завер​шила разработку сбалансированной системы показателей, сначала осу​ществляется в направлении сверху вниз. На первом этапе на основе видения высшего менеджмента, которое отражает (или, точнее, долж​но отражать) интересы акционеров, определяются финансовые цели и ориентиры. Далее намечается круг проблем, связанных с идентифика​цией потребителей, разработкой мер по улучшению восприятия клиен​том продукции или услуг компании.

После того как желаемые цели обозначены, начинается поиск необ​ходимых средств для их достижения. При этом определяются мероприятия по усовершенствованию внутренних бизнес-про​цессов (разработка новой продукции, повышение качества обслуживания, повышение производительно​сти и т. д.), которые необходимо реализовать для со​здания качественного предложения потребителю и по​лучения намеченных собственником финансовых результатов. Совершенствование внутренних биз​нес-процессов в значительной мере зависит от технологий, квалификации и опыта сотрудников, внутреннего климата в кол​лективе и других факторов.

Важно понимать, что все четыре составляющие должны способство​вать реализации единой стратегии компании. Нортон и Каплан не претендовали на то, что предложенная ими структура ССП полностью описывает все бизнес-процессы. Они всего лишь отметили, что достой​ная современная организация должна работать, по крайней мере, с че​тырьмя указанными составляющими, но в зависимости от ситуации она может принять и другие, дополнительные, направления деятельности.
Цели и показатели эффективности
Так же, как и в случае с составляющими, между целями существуют причинно-следственные связи (см. рис. 2)
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Рисунок 2. Причинно-следственные связи между целями ССП
Показатели эффективности:
· позволяют отслеживать ход реализации стратегии и корректи​ровать ее в соответствии с изменяющимися условиями;
· обеспечивают основу для планирования и оценки исполнения бюджета, а также деятельности каждого сотрудника.
Показатели могут быть самыми разными: ежедневными, ежеквар​тальными или даже ежегодными (см. табл. 2).

Таблица 2. Примеры показателей
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Для оценки степени реализации факторов успеха целесообразно  установить целевые значения показателей, которые количественно оценивали бы их и для которых можно задать формулы или иные способы расчета. Целевые показатели – это своеобразные эталоны, то есть такие значения, к которым следует стремиться. Тенденция сама по себе обычно ясна из природы показателя. Например, ясно: чем выше рента​бельность, тем лучше. Но как далеко стоит идти, каких значений дос​тигнуть легко, каких — трудно, а к каким вообще не стоит стремить​ся — вот вопросы, для ответов на которые полезно иметь эталонысравнения.
В зависимости от ситуации и от уровня амбиций в качестве ориентира можно выбирать конкурентов, признанных лучшими в том сегмен​те рынка, где работаем и мы, либо ближайших к нам по показателям. Во всех случаях тщательное изучение достижений конкурентов позво​ляет наметить целевые значения, которые будут служить эталонами для нас. Иногда полезным оказывается сравнение не с прямыми конкурен​тами, а с организациями, работающими в совершенно других областях бизнеса. Сравнивать, например, можно медицинские учреждения с фир​мой по производству коммуникационного оборудования.
Целевые значения показателей могут задаваться на долгосрочный и краткосрочный периоды. Достижение этих значений периодически отслеживается и учитывается при принятии решений по изменению планов. Располагая показателями и их целевыми значениями, теперь мы можем сосредоточиться на самом процессе измерения.
Система показателей служит своего рода системой координат, в которой ставится цель в виде желаемых значений показателей, а план действий отражается как траектория движения к цели, развернутая во времени.

Так называемое «равновесие» в концепции сбалансированной системы показателей имеет многоплановый характер, охватывая связи меж​ду финансовыми и нефинансовыми показателя​ми, стратегическим и операционным уровнями управления, прошлыми и будущими результатами, а также между внутренними и внешними аспектами деятельности предприятия.

Стратегические карты и стратегические темы

Для того чтобы облегчить представление большого объема информа​ции, профессоры Каплан и Нортон разработали некоторые приемы.
Стратегические карты
Создание стратегической карты — необходимый шаг для опреде​ления перспектив, целей и показателей, а также причинно-следствен​ных связей между ними (см. рис. 3).
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Рисунок 3. Стратегическая карта
Стратегическая карта позволяет донести до сведения отдельных подразделений и сотрудников организации их роль в реализации стра​тегии. Стратегические карты могут быть созданы на любом уровне уп​равления, и представители каждого уровня будут иметь возможность видеть свое место на общей стратегической карте и составлять на ее основе личную ССП (см. табл. 3).

Таблица 3. Личная сбалансированная система показателей
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Стратегическая тема
Стратегическая тема — это группировка одинаковых целей и соот​ветствующих показателей эффективности их реализации. Она дает воз​можность сделать общую стратегию более понятной. Использование стратегических тем также позволяет снизить объем поступающей ин​формации. Стратегия организации может иметь несколько тем с целя​ми и показателями эффективности достижения этих целей (см. табл. 4).
Таблица 4. Показатели стратегических финансовых направлений
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Концепцию ССП часто неправильно понимают только как средство груп​пировки ключевых показателей деятельности (Key Performance Indicators, KPI) в четырех составляющих, в которых параметры финансового состоя​ния попросту дополнены нефинансовыми. Показатели, конечно, являются важной частью концепции ССП, но они не отражают полностью ее суть.
Концепция подразумевает концентрацию усилий на разработке стра​тегий и их делении на стратегические цели, которые детально отображают различные стратегические аспекты. При интеграции индивидуальных целей между ними могут быть созданы причинно-следственные взаимо​связи (цепочки). Полный набор целей целиком отражает стратегию. Кап-лан и Нортон рассматривают следующие аспекты этой деятельности:
· четкое формулирование стратегии;
· пропаганду стратегии внутри компании;
· согласовывание стратегии компании с целями персонала;
· увязывание целей с годовым бюджетом (см. рис. 4);
· идентификацию и согласование стратегических инициатив;
· выполнение регулярных проверок с помощью обратной связи и необходимую корректировку стратегии.
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Рисунок 4. Процесс составления бюджета капиталовложений с использованием ССП
В рамках сбалансированной системы показа​телей необходимо различать параметры, которые, с одной стороны, измеряют достигнутые резуль​таты, а с другой, — отражают процессы, способ​ствующие получению этих результатов. Обе ка​тегории показателей должны быть увязаны друг с Другом, так как для достижения первых (напри​мер, определенного уровня производительности нужно реализовать вторые (например, добиться известной загрузки мощностей машин и оборудования). На практике внимание менедже​ров обычно фокусируется на показателях первой категории.
Таким образом, сбалансированная система показателей дает воз​можность руководителям объединить стратегию компании с набором
показателей, индивидуально разработанных для различных уровней управления и связанных между собой.
Основное назначение системы заключается в усилении стратегии бизнеса, ее формализации, коммуникации персо​налу компании, обеспечении мониторинга и обратной связи с целью отслеживания и генерации организационных инициа​тив внутри структурных подразделений.

Ключевые принципы построения сбалансированной системы показателей
Разработка сбалансированной системы показателей означает масштаб​ное изменение всего процесса осуществления корпоративной стратегии.
В этой связи важны два следующих обстоятельства. Во-первых, по​строение сбалансированной системы показателей направлено в основ​ном не на разработку стратегии, а на ее реализацию. Во-вторых, новую концепцию надо рассматривать не столько как систему показателей, сколько как всеохватывающую систему управления (см. рис. 5). Кап-лан и Нортон особо подчеркивают в своей книге «Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию», что система, нацелен​ная на успех, должна начинаться с признания того факта, что это про​ект не из области «мер и весов» и рассчитан он на изменения. Боль​шинство компаний начинают внедрение ССП с конкретной целью.

Построение сбалансированной системы показателей должно бази​роваться на пяти ключевых принципах.
1. Руководство изменениями должно осуществляться топ-менеджментом
Успешное внедрение сбалансированной системы показателей начинается с осознания того факта, что новая стратегия несет в себе значительные переме​ны. Организация должна пройти несколько стадий: 
- Осознание необходимости перемен. Инициа​тива должна идти сверху. Руководство долж​но понять само и донести до всех ощущение срочности и неотвратимости изменений.
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Рисунок 5. Роль ССП в создании новой системы менеджмента

- Выбор лидеров. Происходит изменение структуры управления организацией с целью закрепления преобразований 

Возглавлять проект по разработке сба​лансированной системы показателей должен руководитель высшего звена, у которого есть полномочия принимать стратегические реше​ния (см. рис. 6). Одной из распространенных ошибок является то, что часто разработку и внедрение сбалансированной системы показателей поручают менедже​рам среднего звена. Они в основном отвечают за решение операцион​ных вопросов, а не задач стратегического развития компании и, соответственно, просто в силу своей компетентности не могут представлять всей стратегии организации.
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Рисунок 6. Кто должен отвечать за функционирование системы стратегиче​ского менеджмента?
Одним из основных этапов успешной реализации проекта по составлению сбалансированной системы по​казателей является определение оптимального числа участников этого процесса. Случается, что из-за нехват​ки времени, трудности достижения компромисса и по другим причинам разработкой стратегии организации занимается одно лицо.

В результате вроде бы и стратегия определена, и по​казатели разработаны, но сущность процессов и всей деятельности не изменилась. Все осталось на прежнем уровне, без какого-либо прогресса. Однако привлечение к процессу создания стратегии слишком большого коллектива также является ошибочным, поскольку в этом случае довольно сложно прийти к консенсусу. Оптимальным является тот вариант, когда в ходе обсуждения завязывается оживленная дискуссия и высказываются различные точки зрения, но в то же время это не мешает достижению компромисса и выработки единого мнения в отно​шении дальнейшего развития организации.
2. Превращение стратегии в непрерывный процесс
При построении сбалансированной системы показателей исполь​зуется так называемый двухконтурный процесс управления: тактиче​ское управление (финансовые ресурсы и ежемесячные отчеты) и не​прерывное стратегическое управление. Операционный и стратегический процессы управления разделены, но имеют много общего (см. рис. 7). 
Выделяют следующие составляющие стратегического управления: 
- Связь стратегии с процессом составления бюджета. Сбалан​сированная система показателей обеспечивает критерии для оценки эффективности потенциальных капиталовложений. То, на​сколько хорошо исполнители стратегии связывают распределе​ние бюджета с потребностями стратегии, может также способ​ствовать или препятствовать процессу ее реализации. При недостаточном финансировании организационные единицы не смогут выполнять свою часть стратегического плана надлежащим образом. Слишком большое финансирование приводит к неоправ​данной растрате ресурсов компании и снижает финансовую эф​фективность. Оба результата являются сигналом для исполните​ля стратегии, чтобы серьезно включиться в процесс составления бюджета, детальное рассмотрение программ и предложений по бюджетам стратегически важных структурных единиц.
Выделяют стратегический и оперативный бюджеты. Оперативный бюджет разрабатывает​ся на краткосрочную перспективу и может кор​ректироваться. Он показывает планируемые орга​низацией операции на предстоящий период. В процессе подготовки этого бюджета прогнозируемые объемы продаж и производства трансформируются в количественные оценки доходов и расходов каждого структурного подразделения компании. Прогноз должен осуществ​ляться на основании анализа и обсуждения микро- и макро​экономических факторов. Оперативные бюджеты строятся по функциональному принципу. В краткосрочном периоде ответ​ственность за статьи затрат в бюджетах возлагается на центры финансовой ответственности — ЦФО. Структурные подразделения, объединенные в ЦФО, ответственные за группу функ​ций, берут на себя ответственность за затраты, связанные с вы​полнением этих функций. Определив структуру статей расхо​дов, закрепив ответственность за них, компания в дальнейшем может четко определить, за счет каких конкретных статей скла​дывается общая величина расходов, за счет чего происходят отклонения и кто за них отвечает.
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Рисунок 7. Взаимосвязь операционного и стратегического менеджмента
Стратегический бюджет (бюджет развития) позволяет опре​делить, какие новые виды продуктов и услуг организация может предоставлять клиентам, а также возможности освоения новых сегментов рынка. Стратегический бюджет направлен на выявление возможностей организации по разработ​ке новых видов продукции, привлечению дополнитель​ных источников финансирования. Стратегический бюд​жет формализует направление деятельности компании, выраженное в виде стратегических целей. В нем пока​зываются распределение финансовых, материальных и трудовых ресурсов в общем по компании, без излишней дета​лизации.

Таким образом, в рамках стратегического бюджета плани​руются не затраты на выполнение выделенных функций, а об​щее количество затрат на потребляемые организацией ресур​сы. Финансовая информация группируется и собирается не в разрезе реализуемых функций (согласно бизнес-процессам) по центрам затрат и доходов, а по видам общих ресурсов ком​пании. 
- Организация рабочих встреч для обсуждения стратегии. Об​мен информацией может происходить не только в направлении сверху вниз. Многие компании практику​ют обмен информацией с рядовыми со​трудниками, чтобы активнее вовлекать их в процесс реализации стратегии. Сбалан​сированная система показателей помога​ет установить причинно-следственные связи между стратегическими гипотезами. В результате таких совещаний и оператив​но поступающей информации появляется возможность постоянно отслеживать возникающие идеи по реа​лизации стратегии. Реализация стратегии становится непрерыв​ным процессом.

3. Вовлечение каждого сотрудника в реализацию стратегии через их ежедневные должностные обязанности
Менеджеры высшего звена в одиночку не смогут воплотить в жизнь новую стратегию. Концепция сба​лансированной системы показателей подразумевает, что каждый сотрудник должен принять стратегию и за​хотеть реализовать ее в ходе выполнения своих повсе​дневных функциональных обязанностей. У сторонних наблюдателей могут возникнуть сомнения в целесооб​разности информирования всех работников о стратегии развития организации. По их мнению, есть опасность утечки инфор​мации к конкурентам. Но даже если такое случится, конкуренты получат незначительное преимущество, поскольку полностью реализовать все чу​жие идеи они не смогут.

Сбалансированная система показателей включает в себя систему мотивации сотрудников для реализации единой стратегии организации (см. табл. 5). Эти показатели являются основой для определения воз​награждения и подчеркивают важность командной работы. Данная сис​тема вознаграждения еще больше усиливает интерес сотрудников к претворяемым в жизнь долгосрочным планам предприятия.
Таблица 5. Пример системы заработной платы на основе ССП
	Категория
	Показатель
	Вес (%)

	Финансовая (60%)
	Прибыль по сравнению с конкурентами
	18,0

	
	R0CE по сравнению с конкурентами
	18,0

	
	Сокращение затрат по сравнению с планом
	18,0

	
	Рост доли на новых рынках
	3,0

	
	Рост доли на существующих рынках
	3,0

	Клиентская (10%)
	Доля рынка
	2,5

	
	Степень удовлетворенности клиентов (на основе опросов)
	2,5

	
	Степень удовлетворенности дилеров (на основе опросов)
	2,5

	
	Прибыльность дилеров
	2,5

	Внутренних бизнес-
процессов (10%)
	Индекс «экология/общество»
	10,0

	Обучения и развития (20%)
	Атмосфера в коллективе (на основе опросов)
	10,0

	
	Коэффициент стратегического переобучения
	7,0

	
	Доступность стратегической информации
	3,0


В этом случае реализация стратегии действительно становится все​общей повседневной работой, потому что каждый осознает свою роль и имеет стимул выполнять свои функции хорошо.

4. Преобразование организации для реализации стратегии
Основная задача концепции сбалансированной системы показате​лей — вовлечь все структурные подразделения компании в реализа​цию общей программы.

Почти каждая организация в своем развитии сталкивается с труд​ностями воплощения в жизнь общей стратегии, поскольку каждое струк​турное подразделение выполняет различные функции и, как правило, имеет свои цели. Это значительно усложняет достижение общего пони​мания видения и миссии организации. Если организация хочет стать чем-то большим, чем просто сумма отдельных частей, она должна свя​зать и интегрировать свои структурные подразделения в единое целое (см. рис. 8 и табл. б).
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Рисунок 8. Интеграция ССП бизнес-единиц в корпоративную систему показателей
Организация, ориентированная на реализацию общей корпоративной стратегии, преодолевает этот барьер. Фор​мальные структурные отчеты заменяются стратегическими, в которых отражены приоритеты. Это упрощает обмен ин​формацией между структурными подразделениями. Подраз​деления и службы оказываются вовлеченными в процесс реализации стратегии через показатели своих ССП.
Таблица б. Корпоративная ССП определяет рамки, внутри которых бизнес-единицы раз​рабатывают свои системы
[image: image21.png]Kopnopatuenei NMpasuna Kopnopatuenan| Buanec-eaw- | Buanec-epuuu-
cTparernueckui|  (MpHIuMNB) on Huua A ua B (passutbiit
nnan (c noten- | u Haceiuennbi
UHMANOM POCTA) | CErMeHT puin-
¥a)

2. Coxﬁaneuue :

OHHAHCOBAA COCTABARIOWAR

obwei 00K KK X000 XXX
npubbinm
Knuentckan cocTaenamias
1. NoanuHocTs
XXXX 20000 XXXX
KnueHTa X0
2. Nonnsin
naker npegno- XXX X000 XXX X0
MeHuh

COCTaBAKLLAA BHYTPEHHHX GHIHEC-NPOYECCon

2. Mupepcrso

pasenTve

XXXX XXXX XXX XXX
B Mofie

3. Kavectso

XXXX. X000 XXXX XXX

ToBapos

4. Bucowaiumit
YpOBEHb 06~ XXXX X0 XXX XK
CAYKUBAHHUA

CoCTaBARIoWan 0fyyeHna u PasBHTHA

1. Crpareruve-
CKUe 3HaHUA 0K XXXX XXX
W HaBLIKK

2. unoe





5. Доведение стратегии до сведения каждого члена команды.

Многие компании достигали успеха не за счет выпуска новой продукции и привлечения значительных ресурсов, а за счет своего внутреннего потенциала.

Применению сбалансированной системы показателей га​рантирован успех, если в процесс претворения стратегии в жизнь будут вовлечены все сотрудники организации, а не только руководство (см. рис. 9).
С помощью построенной сбалансированной системы показателей организация создает общую точку отсчета для всех структурных под​разделений и отдельных сотрудников.
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Рисунок 9. Соответствие личных целей сбалансированной системе показателей — концепция оценки

Этапы разработки сбалансированной
системы показателей
Разработка сбалансированной системы показателей осуществляется в несколько стадий (см. рис. 10):

· моделирование;
· коммуникация и взаимосвязь;
· техническая интеграция;
· организация обратной связи.
Рисунок 10. ССП как стратегическая модель менеджмента
Моделирование
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Рисунок 11. Информационная брошюра по стратегии, базирующейся на ССП
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Данный этап включает в себя определение общей стратегии, мис​сии и видения развития организации путем проведения опроса руко​водства.

Топ-менеджеры должны иметь четкое представление о своей стра​тегии и о том, чего они хотят добиться в результате ее осуществления (см. рис. 11).

Хорошо разработанная стратегия включает описание текущего поло​жения организации и желаемую цель. Стратегические задачи должны быть понятными, реально достижимыми и измеримыми. Стратегия не должна быть излишне детализированной. Все подробности получения нужных результатов излагаются в документах более низкого уровня.
Количественно сформулировав цели разных составляющих, ССП с помощью инструментов проведения изменений позволяет определить наиболее короткий и эффективный путь для решения поставленных задач, а также достижения целей, дающих максимальный эффект.
В итоге выбранная стратегия приобретает вид взаимосвязанных целей и показателей.

Опыт показывает, что оптимальным является следующее соотноше​ние числа показателей для каждой из четырех составляющих:
· финансы — 4 или 5 показателей (22%; см. табл. 4);
· клиенты — 4 или 5 показателей (22%; см. рис. 12);
•    внутренние бизнес-процессы — от 8 до 10 показателей (34%; см. рис. 13,14);

•    обучение и развитие — 4 или 5 показателей (22%; см. рис. 15).

[image: image25.jpg]/ Aona pbiHka

Patumpeuue
KIMEHTCKOH Sa:u.l

MpUBLINBHOCTL KNMeHTa (= un:::?ca::;g:zu

\

VYaosnersopenue
notpebHocTel kneHTa

Ronn petma

OTawaeT 4010 NPEATDHATHR K [HHOM PHIHKE (C TOUKN IpeNNA KONWHECTEA
KIWeHTOB, 3aTpajeHHbX ACHENHbLX CDEACTE WIK O6beMa NPOLaHHLIX T08AOB)

Pacwmupenne
KAMEHTCKOR Gaset

OueHBaeT 8 A6CONKITHSX W OTHOCHTEABHBIX EAHULIZX NOKa3aTens,
OTDANaIOUMH PACUMDEHHE KIHEHTCKOR 236 KOMTZHIW, KOTOPaA NPHBEKET
WIiA 32B0RBKEAET KIHEHTOR

Coxpanenue KnueHTCKoN
Basbi

Ouenusaer B a6CONOTHBIX WM OTHOCHTERbHbX EAWHHLEX NOKA3ATENS,
OTPANAIOWHIA COXPAHEHNE UMEIOLISHCR KNMEHTCKON 633t KOMNAHMM

VaoaneTaopenne
noTpeSHocTel KnnenTa

OUEHMB3ET CTENeHb YROBNTBOEHHOCTH KIMEHTOB © COOTEETCTaMH CO
CRUMANHAMM KDATEDUSMA P3YNBTATOR AEATENLHOCTI

NIpW6biABHOCTS KWenTa

OLEHWBACT YHCTYIO NPUGHTS OF KIMEHTa WA CerMeNTa PHHKG, NOCTE T0rO KK
OCYIECTBIeHb WCKTIONTENSHbE 3aTPAT Ha WX NOJAEPKAHME





Рисунок 12. Клиентская составляющая — ключевые показатели
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Рисунок 13. Составляющая внутренних бизнес-процессов — а) общая модель стоимостной цепочки; б) инновации
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Рисунок 14. Составляющая внутренних бизнес-процессов — а) операционный процесс; б) послепродажное обслуживание 

Необходимо отметить, что около 80% всех показателей должны быть нефинансовыми.

Все это следует представить в виде стратегической карты, на ко​торой четко прослеживаются причинно-следственные связи между це​лями и показателями четырех (а иногда и более) выбранных состав​ляющих.

В качестве примера приведем стратегическую карту инициативы компании Chem-Pro (см. рис. 16).

Чтобы процесс разработки сбалансированной системы показате​лей не затянулся на долгие месяцы (годы), целесообразно составить примерный график работ (см. рис. 17).

Однако, несмотря на наличие такого графика, разработка показателей порой затягивается на до​статочно продолжительный период времени.
На это уходят все силы и время, а сбалансиро​ванная система показателей так и не начинает ра​ботать, и движения вперед не происходит. На са​мом же деле нельзя в одночасье создать все показатели, а потом их внедрить. Очень часто они рождаются уже в процессе использования ССП. Сбалансированная си​стема показателей должна быть «живым» документом, постоянно со​вершенствующимся в процессе эксплуатации.
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Рисунок 17. Типичный график разработки ССП
Необходимо составить стратегическую карту та​ким образом, чтобы непосвященный без труда мог по ней восстановить всю стратегию развития орга​низации. Когда это достигнуто, можно приступать к следующему этапу внедрения сбалансированной системы показателей.

Коммуникация и связь
На данном этапе сбалансированная система показателей должна ин​тегрироваться в уже существующую систему управления организацией.
Необходимо донести новую стратегию до всех структурных подразделений, до каждого отдельно взятого сотрудника. Сбалансированная система показателей и является инструментом мобилиза​ции организации и проведения перемен. Однако любая стратегия для ее эффективного выполнения требует постоянного контроля процесса. Иными словами, глядя в будущее, нам необходимо постоянно следить за настоящим и оглядываться на прошлое, чтобы убедиться, что принятые решения не только успешно претворяются в жизнь, но и по-прежнему имеют смысл в постоянно меняющихся условиях. Неуспех многих организаций был предопределен тем, что планирование их стра​тегий осуществлялось исходя из условия неизменности окружающей де​ловой среды и самой организации. В самом деле, часто формирование стратегии — некий «одноразовый» процесс, когда высшее руководство определяет направление развития, прописывает планы и задачи подраз​делениям, достигает общего видения будущего организации в целом и каждой структурной единицы. После этого, как считают некоторые руко​водители, о стратегии можно на некоторое время забыть, всецело отдав​шись выполнению ранее намеченных планов.

Функция обратной связи в такой ситуации — отслеживать отклоне​ния развития компании от сформированных ранее показателей. Сба​лансированная система показателей предполагает наличие такой об​ратной связи, при которой корректируются не только подобные отклонения, но и сама стратегия. Такая организация планирования поз​воляет избежать ситуации, когда компания упорно пытается достичь бесполезной или невыполнимой в текущих обстоятельствах цели.
Наиболее уязвимая и очень часто игно​рируемая сторона реформ — это поведен​ческий аспект (люди). Внедрение любой новой системы управления, в том числе и ССП, — это всегда стресс для компании и ее сотрудников. Нет и никогда не было таких проектов, внедрение которых не встречает сопротивления со стороны персонала и ис​полнителей. Внедрение ССП — не исключение. Однако есть и некоторые особенности в управлении изменениями в организации, связанными с внедрением ССП. Люди — это ключевой ресурс организации на пути к совершенствованию и развитию, поэто​му если они не понимают стратегию организации и не чувствуют значе​ния объединения, никакой рост инициативности невозможен. Это до​вольно трудно осуществить, поскольку очень часто люди работают в отдаленных регионах, иногда по гибкому графику и сильно перегру​жены. Но нет ничего невозможного. Роль руководителей в этом про​цессе заключается в просвещении и объединении своих сотрудников. После того как стратегия развития выработана на встречах руководи​телей компании, одним из важнейших моментов ее реализации стано​вится обучение и информирование персонала. Показатели, относящиеся к персоналу, обеспечивают наименьшее время запаздывания обратной связи. С изменений в персонале зачастую и начинается внедре​ние ССП. Реализация стратегии начинается с процесса обучения лю​дей. Для того чтобы ССП заработала, необходимо прежде всего создать «критическую массу» сотрудников компании, понимающих, что это за система, для чего она нужна и как именно ее внедрение коснется лично их и компании в целом. Как правило, после того как решение о внедре​нии принято, начинается работа по обучению персонала.
Для этого можно воспользоваться одним или несколькими из следующих способов.
· Регулярные встречи руководства с сотрудниками.
· Создание внутрикорпоративных брошюр, в которых раскрываются стратегические цели организации и показатели, с помощью которых можно измерить их вы​полнение.
· Ежемесячные информационные письма. Такие письма должны содержать периодические отчеты о показателях, а также те нововведения и идеи, которые предлагают со​трудники для достижения поставленных целей.
· Программы обучения.
· Корпоративная сеть интранет. Кроме того, для разъясне​ния сотрудникам целей и показателей часто используется видео- и аудиоаппаратура.
Обычно организации используют не один, а несколько способов донесения стратегии до структурных подразделений и отдельных со​трудников организации. Целью всех этих мероприятий является объяс​нение концепции ССП, особенностей внедрения ССП в их компании или подразделении, изменений, которые произойдут в деятельности каж​дого сотрудника после внедрения системы. Смысл подобных меропри​ятий заключается не только в обучении персонала работе с новыми стан​дартами отчетности, но и в неком «положительном внутреннем PR» внедрения. По возможности следует объяснить людям, что в результате изменений компания сможет лучше работать, а значит, все получат те или иные выгоды. В процессе внедрения системы ССП каждый будет вынужден задуматься о своих долговременных целях и степени их соответствия целям компании, возможностях объединения этих целей. Это непросто, но, только поняв личные стратегические цели и способы их достижения, сотрудники смогут реалистично оценить свой вклад в бизнес-процессы компании и направить свои инициативы в единое русло. В идеале каждый сотрудник компании, от топ-менеджера до убор​щицы, должен быть осведомлен как о стратегических целях компании, так и о своей роли в их достижении.

Очень важным моментом, способствующим успешному проведению реформ, является успех первого этапа изменений, внедрение пусть не​большой, но законченной части большого проекта. Как правило, это может произойти на небольшом участке — в одном филиале, отдель​ном относительно самостоятельном подразделении. Так, в некоторых организациях ССП была реализована первоначально только в одном филиале, и лишь после того, как положительный опыт работы системы стал широко известен сотрудникам всех филиалов (к этому команде реформаторов пришлось приложить отдельные усилия), — система была введена в центральном офисе и всех филиалах.

Кроме того, часто информирование о внедрении ССП в компании, на​чавшись с должной интенсивностью, имеет свойство «затухать» в ходе выполнения проекта, что вызывает у рядовых сотрудников впечатление, что ССП — не более чем одна из временных кампаний, которая, кажется, уже закончилась, так что можно пока забыть о ней. Для преодоления естественного процесса «затухания» информации целесообразно назна​чить ответственного за внутренний  PR выполнения проекта по ССП.
В разных компаниях эта задача решается по-разному: где-то с по​мощью ежемесячных писем—обращений команды менеджеров, заня​тых внедрением ССП, к сотрудникам компании, где-то с помощью ин​формирования сотрудников через газету компании или, например, рассылки сотрудникам пресс-релизов, относящихся к ССП.
Таким образом, можно сформулировать общие рекомендации по ус​пешному преодолению сопротивления изменениям при внедрении ССП:
· информирование сотрудников сверху донизу о сути предстоящих изменений;
· привлечение максимального количества сотрудников к обсуж​дению изменений, прием и рассмотрение предложений, поощ​рение инициативы — люди не противятся своим собственным идеям;
· создание ясного и привлекательного видения будущего, тех вы​год и преимуществ, которые получит компания и каждый сотруд​ник в результате внедрения ССП;
· получение реальных результатов на первых ступенях внедре​ния системы, реклама положительного опыта подразделений, успешно внедривших ССП;
· регулярная информационная поддержка изменений, доведение до каждого сотрудника того пути, который прошла компания в направлении полного внедрения ССП.
В таблице 7 приведен пример программы коммуникации, разрабо​танной компанией Kenyon Stores.
Таблица 7. Всеобщая информационная программа — Kenyon Stores
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Перспективы, которые были разработаны на высшем уровне орга​низации, должны быть подготовлены на основе целей и показателей каждого структурного подразделения.

Цели и показатели бизнес-единиц могут значительно варьировать​ся в зависимости от выполняемых функций, но в итоге они должны выстраиваться в единую корпоративную стратегию. Необходимо соот​нести личные цели, стимулы, знания и навыки с общей стратегией (см. рис. 18). 
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Концепция сбалансированной системы показателей предусматри​вает следующие возможные пути вовлечения сотрудников в реализа​цию стратегии (см. рис. 19):
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Рисунок 19. Пути вовлечения сотрудников в реализацию корпоративной стратегии

· общение и обучение: сотрудники должны изучать и понимать стратегию организации, если от них тре​буется способствовать ее осуществлению;
· достижение индивидуальных и командных целей: руководители должны помочь обозначить команд​ные и индивидуальные цели, сочетающиеся с корпоративными планами;
• система вознаграждения: сотрудники должны ощущать, когда деятельность организации является успешной, а когда нет. Не​обходимо создать четкую систему мотивации, базирующуюся на результатах деятельности организации.

Перемены требуют эффективного использования как материальных, так и нематериальных ресурсов. В этом случае недопонимание работниками миссии и стратегии организации необходимо минимизиро​вать или свести к нулю. Каждый человек должен быть в состоянии сказать: «Это стратегия нашей организации, а вот это моя роль в ее реализации».
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Рисунок 20. Использование ССП для достижения синергизма перекрестной деятельности бизнес-подразделений
На данном этапе должен быть проведен реинжиниринг процессов управления, составления и предо​ставления отчетов. Сбалансированная система показателей не долж​на существовать изолированно. Для этого необходи​мо определить круг лиц, ответственных за сбор данных, и их полномочия. Одним из наиболее важных аспектов сбаланси​рованной системы показателей является согласование целей ответственных лиц и экспертов со сферами ответственности в компании.

Это достигается через конкретное назначение ответственности для подобластей стратегии, в том числе для целей. Во многих случаях распре​деление ответственности связано с гибкой прогрессивной системой зара​ботной платы, которая исчисляется в зависимости от достижения приня​тых показателей.

На рисунке 20 представлена схема применения ССП с целью достичь синергизма деятельности структурных подразделений.
Техническая интеграция
Одно из самых распространенных за​блуждений при внедрении сбалансирован​ной системы показателей, когда ее рассмат​ривают как проект по совершенствованию системы автоматизации бизнес-процессов. Приглашаются сторонние консультанты, ко​торые тратят 12-18 месяцев и несколько мил​лионов долларов на автоматизацию всей внутренней и внешней инфор​мации и подготовку на ее основе отчетов для руководства. Система позволяет руководителю получать необходимые данные из большого потока информации в разном формате.

Но это не имеет никакого отношения к концепции сбалансирован​ной системы показателей. Отбор сведений и составление отчетов не могут ассоциироваться с разработкой ключевых показателей и состав​лением стратегической карты. Неудивительно, что руководители орга​низации ввиду огромного информационного потока не используют но​вую систему предоставления данных и тем более не меняют собственный стиль руководства.

Процесс разработки и внедрения ССП не должен поручаться депар​таменту ИТ или просто сторонним консультантам без привлечения ру​ководителей организации. Автоматизация бизнес-процессов и аккуму​ляция данных являются лишь частью этого процесса.
При реализации сбалансированной системы пока​зателей программное обеспечение не входит в число главных проблем. Тем не менее сбор, оценка и анализ данных играют здесь большую роль. Поэтому сегодня ведущие компании по разработкам и производству компьютерных программ работают над созданием со​ответствующего специального программного обеспе​чения.
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Рисунок 21. Связь ССП с этапами ее внедрения

Техническая интеграция может начаться уже в процессе моделиро​вания. Данный этап должен включать в себя разработку формата для консолидации данных, определение особенностей построения графиков и диаграмм. При этом 30-60% всей необходимой информации может быть получено из различных модулей ERP-системы, используемой в организа​ции. В некоторых случаях требуется дополнительный ввод данных за прошлые периоды из текстовых файлов и электронных таблиц.
Этап технической интеграции должен включать в себя идентификацию параметров и источников данных, определение процедур получения необ​ходимых сведений из разных источников, в том числе процессов распоз​навания, видоизменения и разноски по различным формам представления данных. В рамках этого этапа должна быть разработана взаимосвязь меж​ду модулем ССП и остальными модулями системы (см. рис. 21).
Организация обратной связи
Этот процесс (см. рис. 22) дает компании возможность осуществлять постоянный мониторинг исполнения принятой стратегии и достижения поставленных целей посредством анализа отклонений фактических ре​зультатов от плановых показателей.
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Рисунок 22. Значение обратной связи в процессе внедрения ССП
На основе данного анализа менеджеры определяют эффективность стратегии, коррек​тируют стратегические инициативы и установки буду​щих периодов (см. табл. 8). С помощью элементов бюд​жетирования сбалансированная система показателей дает дополнительные возможности для разработки пла​нов, анализа отклонений и осуществления мониторинга. Таким образом, осуществляется управление стратегией компании на всех уровнях иерархической системы.

Сбалансированная система показателей включает в себя набор сис​тематических процедур, таких как:

· постоянное обновление данных для расчета необходимых по​казателей;
· анализ результатов использования ССП;
· подготовка отчетов по результатам использования ССП;
· совершенствование модели ССП.
1. Скорость внедрения сбалансированной системы показателей.
Очень часто отдача от внедренной ССП наступает не сразу, а через 6-12 месяцев. Такая задержка может быть связана с тем, что при раз​работке причинно-следственных связей и показателей руководители опирались на свое собственное суждение и могли неточно определить их адекватность.
Таблица 8. Процесс анализа стратегии будущего
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Второй причиной задержки получения результата мо​жет быть недостаток данных, необходимых для исчисления разрабо​танных параметров, на первых этапах внедрения ССП. Чаще всего не​хватка данных ощущается в выполнении критериев клиентской составляющей и составляющей роста и обучения. И третья причина за​ключается в том, что многие менеджеры в целях достижения скорей​шего результата направляют все силы на улучшение краткосрочных по​казателей, что нередко приводит к расхождению с долгосрочными целями и осуществлением стратегии в целом.

2. Количество показателей, за выполнение которых произво​дится вознаграждение сотрудников. Некоторые руководители счи​тают, что для этой цели достаточно 4-7 показателей, поскольку боль​шое их количество будет трудно для понимания сотрудниками. Но опыт многих компаний показывает, что это не так. Работники прекрасно раз​бираются и в нескольких десятках показателей, составляющих основу системы вознаграждения.

Схематически процесс внедрения сбалансированной системы по​казателей может выглядеть следующим образом см. рис. 23).
В результате накопленного опыта были сформулированы четыре основные характеристики процесса реализации стратегии:
1) невозможно предсказать будущее;
2) нельзя создать идеальную стратегию, так как нет предела со​вершенству;
3) от качества обучения зависят качество и своевременность по​лучения результатов;
4) успех может быть измерен только в процессе движения вперед к достижению поставленных целей.
Таким образом, сбалансированная система показателей поддержи​вает постоянную обратную связь между организацией в целом, отдель​ными структурными подразделениями и каждым сотрудником, позво​ляя отслеживать процесс реализации стратегии, оперативно вносить изменения, которые будут максимизировать операционную эффектив​ность предприятия, что выразится в большем удовлетворении потреби​теля и, как результат, в достижении поставленных результатов.
Распространенные ошибки
Несмотря на то, что ССП была признана самым значительным вкла​дом в развитие системы менеджмента за последние 75 лет, многие ком​пании, ее внедрившие, столкнулись с некоторыми трудностями и разо​чарованиями.

Далее представлены наиболее распространенные ошибки.
1. Показатели, не сфокусированные на реализации стратегии
Показатели разрабатываются без привязки к существующим решени​ям, т. е. не обеспечивается преемственность, а соответственно и единая стратегия. При построении ССП важно подбирать показатели под постав​ленные стратегические цели. Особую сложность представляет измерение нематериальных целей. Например, как измерить повышение профессио​нальных навыков? Очевидно, что сделать это можно либо по косвенным показателям, либо путем учета и измерения количества проведенных тре​нингов. Можно после обучения провести определенную аттестацию, со​брать анкеты клиентов о профессионализме сотрудников компании.
Для некоторых новых показателей, которые появляются в процессе работы, приходится создавать новую систему учета. Необходимо отме​тить и тот факт, что стоимость сбора информации для тех или иных пока​зателей будет довольно высокой. Например, поставлена цель получить долю рынка. Но для этого должны быть проведены определенные вычисления, которые необходимо оплачивать. Или, например, поставлена задача построить определенный имидж компании. Чтобы оценить этот имидж как нематериальный показатель, потребуется проведение марке​тинговых опросов, стоимость которых может составлять несколько ты​сяч долларов. Все показатели не выводятся сразу, поэтому надо быть готовыми, что показатели могут включаться в течение нескольких меся​цев, даже после завершения основной части проекта.
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Рисунок 23. Использование системы менеджмента во внедрении ССП
2. Недооценка важности средств коммуникации и повышения квалификации
Сбалансированная система показателей эффективна только в том случае, если каждый сотрудник четко понимает ее. Часто она внедря​ется только среди руководства и не доводится до сведения рядовых работников. Сбалансированная система показателей — это в некото​ром роде универсальный язык для менеджеров, помогающий перевести сложные и неконкретные понятия о пути развития компании в чет​кие цифры, доступные пониманию и контролю.

3.
Изменение психологии людей, которые не привыкли к заработку, пропорциональному их вкладу
Использование системы поощрений и вознаг​раждений является главным оружием менеджера в борьбе за заинтересованность работника в ис​полнении стратегического плана. При неразумном и недостаточном использовании данного инстру​мента страдает весь процесс претворения в жизнь стратегии компании. Решения об увеличении за​работной платы, выплате поощрений, продвижении по службе, назначе​нии на ключевые посты, способах морального поощрения (похвала и об​щее  признание)  являются   ключевыми   инструментами   политики менеджера, которые создают заинтересованность у работников. По ка​кому признаку менеджер систематизирует вознаграждения, какого по​ведения и каких результатов руководство ждет от сотрудников, и кто, по мнению менеджеров, хорошо выполняет свою работу, — все это требует скрупулезного изучения и осмысления. При решении подобных вопро​сов невозможно обойтись без тщательного анализа действий каждого работника. Здесь система поощрений и вознаграждений превращается в механизм, посредством которого исполнение стратегии получает эмо​циональную окраску, выраженную в форме личной заинтересованности работника. Поощрения стимулируют работника делать самому все необ​ходимое для достижения выраженных в стратегическом плане задач.
4.
Неполное внедрение (процедуры поддержки, текущего и «капитального» мониторинга)
Каждый показатель, каждая цель и источник информации должны иметь своего хозяина. Без такой детализации даже идеально разрабо​танная сбалансированная система показателей не достигнет успеха.
5.
Недооценка важности координации системы мотивирования с внедренной сбалансированной системой показателей
В процессе разработки системы оценки деятельности персонала на основе ССП существует риск создания системы демотивации. К ос​новным недостаткам, которые ведут к этому риску, можно отнести сле​дующие:

· многогранность целей;
· неверный выбор показателей;
· ненадежная информационная база расчета показателей;
· показатели неточно отражают цели;
· промежуточные действия, улучшающие краткосрочные резуль​таты, не нацелены на достижение стратегических целей;
· не разработаны пути достижения целей;
· поставленные индивидуальные задачи выполнены, а цели не достигнуты;
· сложно определить момент выплаты бонусов, то есть момент дос​тижения цели;
· неблагоприятное отклонение показателя от нормы может быть вызвано внешними моментами и не являться результатом дея​тельности сотрудника.
Выводы
Сбалансированная система показателей позволяет:
· Устранить разрыв между разработкой стратегии и ее воплощением. Благода​ря сбалансированной системе показате​лей стратегия предприятия претворяет​ся в жизнь. Одновременно появляется возможность оценить обратное воздей​ствие, то есть понять, как новый проект повлияет на достижение стратегических целей.
· Оперативно реагировать на изменения бизнес-среды. Все из​менения в условиях делового окружения могут быть оценены с точки зрения их влияния на достижение стратегических це​лей. При этом часто используют какой-либо количественный па​раметр, например в рамках инновационной составляющей.
•
Оценить успешность проекта на стадии его возникновения. Когда уже установлены взаимосвязи между различными параметрами развития, не​трудно понять, есть ли смысл в реализации данного проекта и насколько это приблизит компанию к достижению стратегических целей. 

• Оценить стратегию. Если некое стратегическое решение при​водит к большому числу взаимоисключающих воздействий, то, скорее всего, такая стратегия является неудовлетворительной. Кроме того, на основе сбалансированной системы по​казателей возможна корректировка существующей стратегии и ее гармонизация. Однако не стоит видеть в сбалансированной системе показателей панацею от всех бед и средство решения всех проблем предприя​тия. Эта система является лишь инструментом вопло​щения идей, а не методом их создания.
Сбалансированная система показателей не позволяет:
· Создать стратегию. Данный документ позволяет внедрить су​ществующую стратегию, но не разработать новую. Как и всякий инструмент менеджмента, ССП помогает упорядочить операци​онные процессы, установить взаимосвязи, осуществить контроль и корректировку.
· Отказаться от традиционных инструментов планирования и контроля. Сбалансированная система показателей не подменит собой существующие контроллинговые инструменты. Она явля​ется лишь дополнением к ним, позволяющим уточнить взаимо​связи параметров развития. Традиционные контроллинговые ин​струменты не теряют своей привлекательности и должны, как и прежде, использоваться в организации.
· Сохранять систему неизменной. Со временем всякая стратегия должна пересматриваться. Стратегия организации должна регулярно кор​ректироваться, одновременно с ней будет изме​няться и сбалансированная система показателей, которая является не чем иным, как описанием стратегии на языке количественных показателей.
· Внедрить данную идеологию в организации с неадекватной кор​поративной культурой. Как бы ни была хороша сбалансирован​ная система показателей, сама по себе она не мо​жет работать должным образом в неадекватных условиях. Основной чертой системы является со​здание прозрачности организации. Если корпо​ративная культура на предприятии такова, что прозрачность деятельности не устраивает сотрудников, то система работать не будет. Также не будет работать и система поощрения, созданная на основе количественных по​казателей.
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Внедрение
сбалансированной
системы показателей
в российских условиях

Примеры деловых ситуаций
Торговая фирма «Руссоник»

...Так, в торговой фирме «Руссоник» (название вы​мышленное), руководство которой обратилось в компа​нию МАГ КОНСАЛТИНГ (http://www.mag-consulting.ru) с запросом на разработку и внедрение системы управ​ленческого учета, на тот момент уже имелся документ с описанием ее миссии и стратегии. Одна из существен​ных проблем этой стратегии заключалась в том, что в нее было заложено около 70 стратегических целей, причем не​которые из них были взаимоисключающими, например «снижение цены» при «максимальном увеличении количества предоставляемых клиентам бесплатных услуг». Анкетирование, проведенное среди вось​ми ключевых менеджеров «Руссоник», выявило, во-первых, несоответ​ствие их представлений о стратегических целях тому, что декларирова​лось в формальном документе, а во-вторых, отчетливое разделение целей по двум основным стратегическим направлениям. Поскольку ком​пания наряду с прямыми продажами пользователям работает с дистри​бьюторами и субдистрибьюторами, стратегические цели двух ее подразделений существенно различались. В процессе составления ССП вы​яснилось, что снижение цен на продукцию важно для субдистрибьюто​ров, в то время как пользователи больше заинтересованы в широком спектре услуг. Эта особенность была детально отражена в стратегии ком​пании «Руссоник». Второй процесс реализации стратегии, который, по утверждению Каплана и Нортона, поддерживает концепция ССП, — это «каскад» стратегии сверху вниз путем разработки стратегических це​лей и показателей эффективности для компании в целом, ее подразде​лений и каждого сотрудника. В компании эта работа стала фактически первым этапом проекта внедрения системы управленческого учета: без разработки целей и показателей в данном случае невозможно было со​ставить полноценный управленческий план счетов.
Прежде всего, были выделены общекорпоративные стратегические цели: увеличение объема реализации, получение устойчиво растущей прибыли и обеспечение стабильности компании. С точки зрения при​были, интересной оказалась задача оптимизации затрат, которая была решена специалистами МАГ КОНСАЛТИНГ путем введения параметра, получившего название «ком​мерческая прибыль». Коммерческая прибыль рассчитыва​ется как разность между валовой прибылью и затратами на привлечение новых клиентов (в том числе маркетинго​вых расходов и издержек оказания бесплатных услуг). Та​ким образом, у «Руссоник» появилась возможность оценить дополни​тельные затраты в сравнении с полученной в результате прибылью.
При разработке ССП также выяснилось, что на стабильность функ​ционирования (которое для «Руссоник» имеет жизненно важное зна​чение, так как прибыль по некоторым позициям состав​ляет 1-2% и любые инвестиции окупаются только в долгосрочной перспективе) влияют решения, лежащие в нефинансовых областях сбалансированной системы. В частности, на уровне клиентской базы необходимо было провести диверсификацию потребителей, чтобы потеря одного из них не привела к значительному ущербу для компании. Кроме того, необходимо было организовать до​полнительный учет и бюджетирование, чтобы получить возможность обоснованно прогнозировать ситуацию.

Для клиентской составляющей ССП руководство «Руссоник» перво​начально сформулировало общую цель —«выглядеть надежным постав​щиком». Эту цель далее конкретизировали в трех стратегических зада​чах: строгое соблюдение обязательств, улучшение знания о конкретных клиентах и оптимизация ассортимента. Ассортиментная политика компании потребовала найти равновесие меж​ду максимально широким ассортиментом товара на скла​де (что привлекает клиентов) и показателями оборачива​емости (снижение которых ведет к дополнительным издержкам). В итоге были выделены группы товаров — ходовой, ассортиментный товар и товар по заказу. При этом для каждой из этих групп сотрудники различных под​разделений «Руссоник» разрабатывали оптимальные складские ассор​тименты. Таким образом, разделение стратегических целей двух отде​лов продаж (ориентированных на пользователей и дистрибьюторов) становится очевидным уже в сфере ассортиментной политики, а при разработке составляющей внутренних бизнес-процессов это различие фиксируется еще более четко. Значительную часть деятельности ком​пании составляют операции логистики, в том числе заказ товара у поставщиков, доставка до границы, та​моженное оформление, складирование и отгрузка потребителям. Поскольку в качестве клиентов «Рус​соник» выступают как физические лица, так и дист-рибьюторские компании, а потребительское поведе​ние этих групп существенно различается, было принято решение разделить склад компании на два направления. В результате удалось сохранить при​быльных клиентов, для которых важно наличие товар​ного разнообразия, и при этом продолжать работу с дистрибьюторами, что при меньшей прибыли выгодно за счет больших объемов.
Трансформация миссии и стратегии компании «Руссоник» в страте​гические цели подразделений и определение причинно-следственных связей между ними — наиболее трудоемкая часть проекта создания ССП. Результатом такой работы стало создание карты стратегии, представ​ленной на рисунке 24. 
Показатели эффективности в данном случае не разрабатывались «с нуля», а были выбраны руководством компании из стандартного на​бора, предложенного консультантами. После составления окончатель​ного списка ключевых показателей она вплотную подошла к одной из самых серьезных проблем внедрения ССП, которая заключается в не​обходимости регулярного получения информации и аккумулирования ее в специализированной системе, отражающей прогресс в достиже​нии стратегических целей. Если стандартные финансовые показатели — прибыль, выручка и т. п. — заложены в большинство ERP-систем, то отслеживать, например, финансовую стабильность при помощи стан​дартного функционала таких решений невозможно. В компании «Руссоник» эти задачи решались в связке с внедрением ERP-системы, кото​рая должна заменить несколько разобщенных информационных систем (в частности, систему управления товарными потоками и бухгалтерское ПО). В процессе внедрения финансового модуля ERP-системы специали​сты МАГ КОНСАЛТИНГ разрабатывали дополнительные формы, необхо​димые для сбора данных по ключевым показателям ССП. В частности, были созданы шаблоны для регистрации отказов клиентов (в тех случаях, ког​да нужный товар отсутствовал на складе в момент запроса).
При анализе опыта модернизации системы управления компании «Руссоник» можно заметить, что концепция ССП действительно, как ут​верждают ее авторы, постепенно начинает «стягивать» процессы опе​ративного и стратегического планирования в организации. Раньше стра​тегические планы разрабатывались в лучшем случае во время ежегодных собраний топ-менеджеров, в то время как основным инструментом опе​ративного анализа оставался бюджет на определенный период, кото​рый составляли сотрудники финансового департамента. При этом пла​нирование желаемых показателей доходности, прибыльности, расходов и инвестиций в большинстве случаев осуществлялось «от достигнуто​го». Проект в компании «Руссоник» включает в себя постановку систе​мы управленческого учета и организацию бюджетирования, привязан​ного к стратегическим целям и показателям ССП, причем все это реализуется на единой информационной платформе и основные «дви​гатели» компании перенесены из ее прошлого в будущее.
(Полный текст статьи «Balanced Scorecard —
мировые стандарты и росийский опыт» можно найти
в журнале «Intelligent Enterprise/„Корпоративные системы"», 2003, № 5,
с. 24-27 и на сайте http://www.iemag.ru.)
Промышленно-торговая группа «Тротуар-холдинг»

Описание компании. Мы уже привыкли к тому, что тротуары и пе​шеходные улицы во многих городах покрывают не асфальтом, а троту​арной плиткой, сделанной из декоративного бетона. Растущий спрос на тротуарную плитку и увеличение количества муниципальных проек​тов послужили основной причиной создания данного холдинга. К концу десятилетия фирма превратилась в крупного дистрибьютора троту​арной плитки с обширной сбытовой сетью. В 2000 г. было принято реше​ние приобрести один из заводов по производству тротуарной плитки в поселке Сафроново, с которым фирма работала ранее. Все предприя​тия были преобразованы в холдинг, для управления которым была учреждена управляющая компания.

Одной из многих проблем «Тротуар-холдинга» была трудность мо​ниторинга долгосрочного развития компаний, входящих в него, то есть отсутствие или недостаточная эффективность механизма контроля над выполнением стратегического плана. Владельцы и руководители выс​шего звена компании пытались предвидеть ситуацию на несколько хо​дов вперед, представляли цели развития своего бизнеса в долгосроч​ной перспективе и стратегию их достижения. Однако проблема заключалась именно в отсутствии инструмента для отслеживания хода реализации стратегии во всей ее полноте.

Подходящим инструментом для решения этой задачи могла бы стать сбалансированная система показателей, которая позволяет руководи​телям использовать в качестве ориентиров для развития и управления компанией не только классические финансовые показатели, но и такие важнейшие составляющие любого бизнеса, как отношения с клиента​ми, бизнес-процессы, персонал. Таким образом, стратегия превращает​ся в систематизированную, а главное — понятную всем и каждому пос​ледовательность шагов и позволяет контролировать их выполнение на разных уровнях управления.

Описание проекта. В начале 2002 г. компания начала проект соз​дания новой модели стратегического управления на основе сбаланси​рованной системы показателей, для проведения которого была пригла​шена команда консультантов. Проект с такими целями может быть очень длительным, и его реализация может потребовать от нескольких меся​цев до нескольких лет, поэтому было принято решение в качестве пер​вой фазы проекта построить процесс управления на основе сбаланси​рованной системы показателей.

Выбор такой последовательности решения задач проекта был выз​ван тем, что формализованная стратегия и ССП могут быть основой для построения системы управленческого учета и внедрения ERP-системы. Дело в том, что показатели, входящие в ССП, должны быть изначально интегрированы в систему управленческого учета, поэтому необходимо запланировать возможность их автоматического получения. Например, для подготовки информации по показателю «причины отказов покупа​телей» необходимо, прежде всего, собрать эту информацию. Это может 
быть реализовано с помощью заполнения определенной формы, в ко​торой менеджеру по продажам нужно указать причину отказа (ассор​тимент, количество, стоимость или другое). Кроме того, эта форма мо​жет быть реализована в программе с помощью, например, системы CRM.
В то же время такой подход (сначала внедрение ССП, потом поста​новка учета, а затем внедрение ERP-системы) подразумевает, что ССП будет реализована не полностью и в течение длительного времени мож​но будет собирать информацию не для всех ее показателей. Данный факт, безусловно, должен быть учтен при выполнении проекта.
Было решено провести рассматриваемый проект в 13 этапов, при этом ожидалось, что большая часть работы будет выполнена в течение 3-4 месяцев (см.табл. 9).

Таблица 9. Этапы создания системы стратегического управления на основе ССП
	Этап
	Содержание
	Ожидаемая продолжительность

	1
	Ознакомление с предприятием
	От недели до нескольких месяцев

	2
	Вводный семинар по стратегическому управлению и ССП
	2-3 дня

	3
	Анкетирование
	1 неделя

	4
	Интервьюирование владельцев и руководителей предприятия
	1 неделя

	5
	Описание/разработка стратегии и создание стратегических карт
	От 2-3 недель
до нескольких месяцев

	б
	Составление и выбор показателей для ССП
	1 неделя

	7
	Составление ССП для подразделений
	2-3 недели

	8
	Интеграция с системой бюджетирования
	Несколько недель

	9
	Интеграция с системой мотивации
	Несколько недель

	10
	Внедрение информационной системы для ССП
	Несколько месяцев

	11
	Организация презентации информации
	2-3 недели

	12
	Проведение работ по ознакомлению работников со стратегией компании и ССП
	1-2 недели

	13
	Пересмотр ССП
	Раз в 3 месяца


Ниже мы рассмотрим особенности, с которыми столкнулись консуль​танты при выполнении каждого из этапов проекта.

1. Обследование и ознакомление с предприятием. В начале про​екта консультантов ознакомили с предприятием. При этом в первый день заместитель директора по экономике проводил краткую лекцию о струк​туре холдинга и его основных бизнес-процессах.

На семинаре было рассказано, что в «Тротуар-холдинг» входят сле​дующие предприятия (см. рис. 25):

· управляющая компания «Тротуар-холдинг»;
· Сафроновский завод тротуарной плитки;
· дистрибьюторская компания Торговый дом «Тротуар», облада​ющая своей дилерской сетью;
· магазин стройматериалов «Дорожка», с которого начиналась компания и который сейчас выступает в качестве лишь одного из дилеров в сети торгового дома.
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Рисунок 25. Организационная структура холдинга
Основной бизнес-процесс выглядел, на первый взгляд, достаточно просто: завод производил плитку, а торговый дом как дистрибьютор распространял ее среди дилерской сети (см. рис. 26). В холдинге были запланированы некоторые изменения, которые подробно обсуждались во время проведения интервью и «мозговых штурмов» на следующих этапах проекта.
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Рисунок 26. Холдинг до реорганизации
Например, в настоящее время рассматриваются включение в груп​пу строительного предприятия, которое сможет заниматься укладкой тротуаров, а также создание магазина «Сафроновская плитка» на тер​ритории завода.

В первый же год после приобретения завода холдинг столкнулся с рядом трудностей, которые существенно снижали эффективность ра​боты вновь образованной структуры. Основными среди них являются:
· продажи заводом плитки напрямую покупателям, в результате возникала конкуренция с Торговым домом (для снятия этой проблемы было решено создать при заводе магазин);
· проблемы качества производимой продукции;
· конфликт между продажей Торговым домом собственной про​дукции и плитки других производителей;
· длительный процесс реорганизации взаимосвязей между пред​приятиями, входящими в холдинг.
Большинство этих и других проблем были вызваны непониманием рядовыми сотрудниками стратегии развития холдинга, разработанной руководством.

Одной из причин, по которой завод был продан предыдущими вла​дельцами, являлся кризис, который был вызван ориентацией завода на выпуск большой номенклатуры тротуарных плиток. Это требовало за​купки определенных компонентов, что повышало стоимость плитки и делало цену высокой по сравнению с конкурентами.
Другая проблема заключалась в том, что завод не имел собствен​ной сбытовой сети, а вся готовая продукция раскупалась лишь неболь​шим количеством компаний-посредников. Поэтому еще одной страте​гической задачей, поставленной перед холдингом, было создание эффективной системы взаимодействия между предприятиями, входя​щими в холдинг. Решение этой задачи потребовало ликвидировать не​которые факты, наблюдавшиеся в первые месяцы существования хол​динга, например, традиционно плитка продавалась на заводе по ценам, которые были существенно ниже рыночных, и это создавало опреде​ленные проблемы. Так, в конце лета один из дилеров обратился с жало​бой на то, что потенциальный покупатель плитки, узнав адрес завода, приехал на завод и приобрел крупную партию у завода напрямую, что лишило дилера его комиссии. Обиженный дилер пообещал вообще боль​ше не работать с продукцией завода, и его с трудом удалось оставить в дилерской сети. Для предотвращения таких конфликтов в будущем на территории завода планируется открыть магазин «Сафроновская плитка», который войдет в холдинг на правах дилера и будет придерживаться цен, установленных Торговым домом. При этом заводу будет запрещено продавать свою продукцию другим покупателям кроме Тор​гового дома.

Территориальный разброс предприятий, входящих в холдинг, часто не позволяет достаточно подробно ознакомиться со всеми объектами, что может привести к непониманию консультантами специфики анали​зируемого предприятия.

2. Вводный семинар по стратегическому управлению и сбалан​сированной системе показателей. В ходе этого этапа проекта был прочитан ознакомительный курс по основам стратегического управле​ния и системе сбалансированных показателей, посвященный теорети​ческим основам и примерам решений, применявшихся на других рос​сийских и иностранных предприятиях. Такой семинар обычно занимает 2-3 дня и предназначен в основном для руководителей высшего зве​на. Важно, что, с одной стороны, семинар должен быть общим, чтобы дать основы стратегического управления; с другой стороны, он должен опираться на опыт других предприятий.
3. Анкетирование. По окончании обучения владельцам предпри​ятия, а также всем руководителям подразделений были розданы анке​ты, в которых предлагалось описать стратегию предприятия так, как ее понимают респонденты. Среди вопросов, включенных в анкету, были следующие:
· Имеет ли ваша организация четко сформулированную страте​гию развития?
· Кто является вашими приоритетными клиентами?
· Опираетесь ли вы на стратегию при принятии решений о выпус​ке новых видов товаров и выходе на новые рынки?
· Случалось ли вам собираться командой управленцев и обсуж​дать вопросы будущего развития компании?
При выполнении этого этапа проекта от руководителей требуется тщательное и продуманное заполнение анкет. Иногда анкетирование приходилось совмещать со следующим этапом — проведением интер​вью, так как у руководителей не всегда находилось время на заполне​ние анкет.

Анализ полученных анкет показал, что все респонденты понимают стратегию предприятия по-разному. Расхождения во мнениях вызвали следующие проблемы:

•
нужно ли расширять ассортимент выпускаемой продукции (например, за счет увеличения объемов выпуска цветной плитки) или сосредоточиться на стандартных позициях;
· нужно ли продавать товары напрямую на территории завода или только через торговую сеть;
· нужно ли обеспечивать доставку до покупателя и создавать транс​портное подразделение или продавать плитку самовывозом;
· нужно ли бороться за рынок путем снижения цены или за счет улучшения качества или расширения ассортимента выпускае​мой продукции.
4.
Интервьюирование владельцев и руководителей предприятия. Для коррекции стратегии после анкетирования были проведены интервью с руководителями холдинга, чтобы ознакомиться с их намерениями. Во время этого этапа было получено формализованное описание стратегии. Один из первых вопросов, с которым консультанты обратились к владельцам компании, заключался в том, какие намерения в будущем существуют насчет предприятий, входящих в холдинг. Так как для приобретения завода был взят долгосрочный кредит, то первоочередной задачей было вывести холдинг на норму рентабельности. В принципе владельцами холдинга также рассматривались альтернативные варианты инвестиций в различные предприятия.
Кроме того, среди основных стратегических задач холдинга были названы следующие:

· формирование холдинговой структуры в соответствии с наме​ченными планами;
· расширение дилерской сети;
· снижение цены на плитку за счет выбора наиболее выгодных моделей и снижения числа нестандартных мелких заказов.
Одной из важных проблем холдинга является построение много​уровневой схемы, при которой каждое из предприятий, входящих в хол​динг, выполняет определенную задачу (см. табл. 10).
Анализ рынка был проведен еще до начала консультационного про​екта, поэтому руководство самостоятельно определило стратегические направления деятельности холдинга. Одной из идей формирования холдинга была ориентация на муниципальные заказы. В последние годы в Москве проводятся большие работы по мощению площадей, пеше​ходных улиц и площадок рядом с домами, поэтому ожидается рост спро​са на тротуарную плитку. Руководство надеется получить ряд крупных заказов и для их выполнения хочет включить в состав холдинга строи​тельное предприятие, главной задачей которого будет оказание услуг по укладыванию плитки.

5.
Описание стратегии, создание стратегических карт. Для создания ССП предприятию необходимо иметь продуманную и хорошо сформулированную стратегию, которая часто содержится только в пред​ставлении высшего руководства.
Таблица 10. Функциональная схема компании
	Предприятие
	Функция

	Управляющая компания
	•
Управление холдингом
•
Управление консолидированными
финансовыми потоками

	Завод тротуарной плитки
	• Производство плитки

	Торговый дом
	•
Дистрибуция продукции завода,
а также строительных материалов некоторых других производителей
•
Управление дилерской сетью

	Дилерская сеть, в том числе магазины «Дорожка» и «Сафроновская плитка»
	• Реализация продукции завода, а также товаров других произво​дителей (приобретаемых через торговый дом)

	Строительное предприятие
	• Оказание услуг по укладке плитки


Именно этот факт служит причиной непонимания подчиненными светлой задумки своего шефа. Кроме того, разработка стратегии — это объемный проект, предусматривающий проведение серьезного стратегического анализа, который не всегда можно доверить посторонним. Так как руководство «Тротуар-холдин​га» самостоятельно определило стратегию его развития, но она не была формализована, в данном проекте перед консультантами стояла зада​ча записать ее по результатам анализа информации, полученной во вре​мя проведенных интервью со слов владельцев предприятия.
Данный этап занимает много времени, так как требует усилий по всестороннему анализу состояния предприятия и рыночных условий, а также по разработке стратегии. Обычно он может быть организован как серия «мозговых штурмов». Как правило, оказывается, что во время выполнения этого этапа происходят структурные и организационные изменения, которые требуют корректировки стратегии «на лету». На​пример, во время этого этапа была определена новая стратегия вла​дельцев компании по взаимодействию предприятий, входящих в хол​динг (см. рис. 27).

Консультанты столкнулись с рядом проблем при создании стратеги​ческих карт. Так, по итогам интервью консультанты сформулировали стратегические цели для предприятий, входящих в холдинг. При этом целей оказалось больше 100.
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Рисунок 27. Видение холдинга после реорганизации
Естественно, понять такое количество независимых друг от друга целей одновременно невозможно для ра​ботников. В связи с этим консультанты разработали стратегические карты, описывающие основные стратегические цели и взаимосвязи между ними (см. рис. 28, 29).

Процесс формирования стратегических карт был проведен как се​рия «мозговых штурмов» по стандартным составляющим ССП, предло​женным Нортоном и Капланом:

· финансовые показатели деятельности компании;
· клиенты и рынок сбыта;
· внутренние бизнес-процессы;
· обучение и рост персонала.
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Рисунок 28. Стратегическая карта для торгового дома  
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Интересно, что вначале было предложено использовать совсем дру​гие составляющие, такие как МТС, производство, складское хранение, сбыт, конкуренты и другие. Но в результате обсуждения все-таки решили использовать стандартное разбиение, чтобы обеспечить сбалан​сированность показателей, а также сосредоточиться на выполнении стратегических задач.

Как уже было сказано выше, главной финансовой целью при покуп​ке завода было достижение его рентабельности, то есть положитель​ный показатель рентабельности инвестиций (ROI) холдинга. Двумя дру​гими финансовыми целями, поставленными на уровне холдинга, были рост объема продаж и рост производительности.

6. Составление и выбор показателей для ССП. На основе страте​гических карт была разработана сбалансированная система показателей. Для начала консультантов попросили дать примеры оценочных параметров для каждой из представленных целей. В разработанном предложении имелось примерно от 3 до 10 показателей на каждую цель. После этого руководители холдинга выбрали основные показатели, ко​торые и послужили основой для построенной системы. Естественно, что управлять, контролируя 100 показателей одновременно, невозможно, поэтому уменьшение числа показателей до 10-15 является абсолютно необходимым (см. табл. 11,12).

Таблица 11. Пример ССП для Торгового дома «Тротуар»
	Составляющая
	Стратегическая цель
	Примерный показатель

	Финансы
	Получение стабильно
растущей прибыли
	• Чистая прибыль
• Прибыль от реализации

	
	Увеличение объема
реализации
	• Объем продаж по товарным группам
•
Изменение доли рынка
•
Количество новых клиентов
•
Количество повторных продаж

	
	Поддержание стабильности
	•
Изменение прибыли
•
Отклонения от бюджета

	Клиенты
	Наличие оптимального
ассортимента
	• Количество по каждой позиции
в закупке и на складе

	
	Строгое соблюдение
обязательств
	• Число рекламаций
• Сумма расчетов по претензиям

	
	Повышение уровня знания о каждом конкретном клиенте
	• Количество повторных продаж

	Процессы
	Улучшение системы
товарного планирования
и управления запасами
	• Количество по каждой позиции
(остаток на складе)
•
Стоимость минимально необходимого
расчетного уровня запасов
•
Число случаев отсутствия на складе
определенного товара за определен​
ный период

	Развитие
	Создать систему анализа
	• Количество внутренних аналитиче​ских показателей и отчетов

	
	Создать структуру
управления
на базе ERP и CRM
	• Соблюдение сроков внедрения
системы


Таблица 12. Пример ССП для Сафроновского завода тротуарной плитки




	Перспектива
	Стратегическая цель
	Примерный показатель

	Финансы
	Увеличение чистой прибыли
	•
Чистая прибыль
•
Добавленная экономическая стоимость

	
	Увеличение объема заказов
	•
Число заказов
•
Средний размер заказа

	
	Увеличение прибыли
	•
Средняя цена продажи
•
Средняя прибыльность заказа

	
	Снижение себестоимости
	• Себестоимость готовой продукции

	Клиенты
	Четкое соблюдение заказов клиентов
	•
Число повторных заказов (доля клиенте
повторно обращающихся за заказами)
•
Число новых заказчиков
•
Количество упущенных заказчиков
(по причинам высокой стоимости продукции, технологического несоответствия, несоблюдения сроков и так далее

	Процессы
	Снижение объема бракованной продукции
	•
Процент бракованной продукции
•
Количество возвратов
•
Потери от брака

	
	Повышение качества выпускаемой продукции
	• Показатель качества

	
	Четкое планирование графика производства
	• Отклонения фактических результатов от запланированных

	Развитие
	Рост профессионализма сотрудников
	•
Средний разряд
•
Средний стаж работы по специальности
•
Высшее или специальное среднее
образование
•
Специальность по профилю
•
Количество часов обучения

	
	Реорганизация производства
	•
Сокращение цикла производства
•
Процент продукции, изготовленной
по новой и старой технологиям

	
	Внедрение ERP-системы
	• Количество пользователей, работающих в системе


Для выполнения этой работы можно использовать существующие технологические показатели, которые использовались ранее. Самое важное, чтобы количество выбранных показателей не превышало 10 и все же по ним можно было понять основные стратегические направле​ния предприятия.

7. Составление ССП для подразделений. Одной из интересных за​дач, которые пришлось решать во время реализации проекта, была де​композиция стратегических карт. Дело в том, что, хотя холдинг имеет производственно-торговую структуру, отнюдь не все цели должны были решаться на высшем организационном уровне. Иногда было очень труд​но определить, какая цель относится к прерогативе холдинга, а какая — к прерогативе входящих в него предприятий. Поэтому работа над стра​тегическими картами управляющей компании, завода и Торгового дома шла параллельно.

Для того чтобы распространить сбалансированную систему пока​зателей на подразделения завода и Торгового дома, проводились встречи с начальниками структурных подразделений. При этом каж​дый из них предложил свой набор показателей, и это было очень по​лезно, так как они носили уже не общий смысл, а конкретный (см. табл. 13). Например, производство тротуарной плитки регулируется ГОСТом 17608-91 «Плиты бетонные тротуарные», принятым еще в 1991 г., который жестко регулирует допустимые отклонения подли​не, ширине и толщине, влажности и тому подобные. Эти параметры контролируются в результате испытаний. Многие из них надо прово​дить не реже одного раза в смену (например, тест на удобоукладываемость). Другим важным показателем качества было количество жа​лоб покупателей, которые учитывались на основании актов возврата бракованной плитки.

Таблица 13. Выбор показателей ССП на разных организационных уровнях
	Уровень
	Структурное подразделение
	Цель
	Примеры показателей

	1
	Холдинг
	Создание имиджа поставщика качественной продукции
	Опросы покупателей

	2
	Завод
	Повышение качества готовой продукции
	Процент бракованной продукции Количество возвратов

	3
	Бетонный цех
	Повышение качества выпускаемой плитки
	Результаты тестов на соот​ветствие нормативам (%)


Этот этап требует от руководителей подразделений правильного по​нимания того, какие действия должны быть реализованы в подразде​лениях для достижения целей, оформленных показателями верхнего уровня.

8. Интеграция с системой бюджетирования. Сбалансированную систему показателей стали использовать не только саму по себе, но и в процессе бюджетирования. Дело в том, что планово-экономический отдел предприятия давно использовал плановые параметры, но только часть из них соответствовала целям стратегического управления. По​этому показатели разработанной ССП были введены в систему бюдже​тирования. Кроме того, сформулированная и описанная стратегия пред​приятия помогла более правильно провести планирование на следующий год, так как учитывала весь комплекс мер по достижению стратегических целей.

В Торговом доме «Тротуар» разработку системы бюджетирования было решено провести таким образом, чтобы выполнение планов про​двигало Торговый дом к стратегической цели. Поэтому в систему было решено заложить финансовые стратегические показатели и составить бюджеты так, чтобы к концу года обеспечить выполнение заданных зна​чений этих показателей.

Проведя анализ, консультанты предложили следующие два вари​анта, которые различаются количеством стратегических показателей, закладываемых в систему бюджетирования. Первый вариант оказался более сложным для реализации.

· Вариант 1. Предполагается, что в качестве финансового пока​зателя из ССП выбран объем годовой прибыли.
· Вариант 2. В качестве стратегических показателей задаются объем годовой прибыли и объем продаж по товарным группам (в натуральном и стоимостном выражениях).
Консультантами была разработана принципиальная схема форми​рования бюджетов, которая состояла из двух стадий.
· Первая стадия. Трансформация стратегических показателей в квартальные по объемам продаж в стоимостном и товарном выражении и заполнение верхней части БДР.
· Вторая стадия. Составление и взаимоувязка месячных бюдже​тов. В простейшем случае месячные показатели определяются пу​тем деления квартальных на три. Обычно рекомендуется учиты​вать при переходе от квартальных показателей к месячным сезонность продаж и другие специфические моменты с помощью обработки накопленных внутри компании статистических данных.
Основные этапы составления и взаимоувязки бюджетов (на месяц) перечислены ниже, при этом основной целью этапов 1-4 является со​гласование в целом планов продаж и закупок для достижения задан​ных показателей.

1. Бюджет продаж заполняется итоговыми плановыми показате​лями (по товарным группам и рынкам) из бюджета доходов и расходов.
2. Далее бюджет продаж конкретизируется по каждой товарной группе в структурных подразделениях. Здесь, например, распи​сываются продажи по заключенным договорам и выявляется расхождение их суммы с плановым показателем объема про​даж. В зависимости от результата сравнения производится не​обходимая корректировка объемов продаж по потребителям. Оценивается дополнительное количество ресурсов по каждой товарной группе для выполнения плана продаж с учетом имею​щихся ресурсов компании по товарному балансу.
3. Информация о требуемых закупках поступает в бюджет заку​пок и далее в товарный баланс.
4. Для составления плана закупок производится работа с постав​щиками ресурсов (согласовываются объемы, цены, виды плате​жа и сроки). Данная информация используется для формиро​вания показателей плана закупок, товарного баланса и плана продаж по товарным группам.
5. Сформированные бюджеты закупок и продаж поставляют ин​формацию для формирования бюджета коммерческих рас​ходов.
6. Бюджет управленческих расходов составляется на основе ста​тистических данных и является документом, достаточно обособ​ленным от других бюджетных форм.
7. С учетом уточненных сведений (по управленческим и коммер​ческим затратам) корректируется БДР. На основе всей имею​щейся информации формируется квартальный бюджет движе​ния денежных средств (БДДС).
8. Базой проектирования кредитного плана является БДДС.
9. После верстки кредитного плана окончательно корректируется БДР.
Интересно, что критерии достижения целей ССП иногда немного завышены по сравнению со сценариями оперативного планирования и обычно соответствуют «наилучшему» варианту развития ситуации.
9. Интеграция с системой мотивации. Одновременно с началом проекта по стратегическому управлению на заводе стартовал проект по изменению системы мотивации. До внедрения ССП на заводе суще​ствовали три системы заработной платы:

· сдельная, которая зависела от выработки;
· почасовая;
· с фиксированным окладом (в основном у административных работников).
Каждой категории кроме основной заработной платы также начис​лялась премия, размер которой зависел от прибыли, полученной заво​дом. Причем размер премии обычно определялся в виде процента от оклада. После внедрения ССП было предложено ввести дополнитель​ный компонент заработной платы, который зависел бы от движения в сторону стратегических целей, а его расчет — от показателей ССП. Что​бы не путать с премией, этот новый компонент было решено назвать бонусом. Для начисления бонусов было выделено три категории пока​зателей, относящихся к определенным уровням:

· корпоративному;
· уровню подразделения;
· личному (индивидуальное стимулирование).
Рассмотрим один из возможных вариантов набора показателей, предложенных консультантами для расчета бонусов одного из цехов:
· корпоративный уровень — себестоимость готовой продукции;
· уровень цеха — общие производственные затраты;
· индивидуальное стимулирование работников цеха — процент бракованной продукции (брак допущен по вине конкретного ра​ботника).
В рассмотренном варианте для расчета бонусов используются как финансовые, так и нефинансовые показатели. Выплаты бонусов на кор​поративном и цеховом уровнях основываются на анализе отклонений фактических значений показателей от запланированных в бюджетах завода и цеха. Индивидуальное стимулирование должно быть основа​но на конкуренции между работниками цеха за снижение брака. Раз​мер бонусов определялся как определенный процент от фонда оплаты труда (закладываемого в бюджет) рассматриваемого цеха. Каждый цех самостоятельно определял вес каждого показателя в общей сумме пре​миальных. Причем значения бонусов зависели от качества отклонений (хорошие, удовлетворительные и плохие результаты).
10. Внедрение информационной системы для ССП. Для снятия проблемы получения необходимой и достоверной информации с самого начала проекта было принято решение внедрить в подразделениях систе​му управленческого учета, которая и создавалась с ориентацией на вы​полнение параметров ССП. К сожалению, проект внедрения управлен​ческого учета также занимает продолжительное время и связан с завершением внедрения ERP-системы, только в тот момент начинавшим​ся. Поэтому было решено разделить все показатели на несколько групп:
· показатели, которые можно получить уже сейчас;
· показатели, которые потребуют внедрения новых бизнес-про​цессов по сбору информации;
· показатели, которые потребуют внедрения ERP-системы.
11. Организация ввода информации. Одной из основных проблем при внедрении ССП была большая протяженность выполняемого про​екта во времени, что вызвано отсутствием информации, необходимой для внедрения ССП, которую можно было получить из нескольких ис​точников:

· информация из обязательных финансовых отчетов;
· информация из отчетов и форм, заполняемых вручную;
· оценочная информация, которая может быть получена в резуль​тате дополнительных мероприятий;
•
информация на основании данных из ERP-системы.
Получение данных из финансовой отчетности было связано с труд​ностями, так как на предприятиях использовалось несколько налого-оптимизирующих схем. В связи с этим отчетность, предоставляемая в налоговую инспекцию, полностью отражала всю налогооблагаемую базу, но была абсолютно бесполезна для оценки финансового результата деятельности. Кроме того, ряд показателей ССП верхнего уровня был разработан на основе консолидированной отчетности, составление которой не является официально необходимым.

На основании имеющихся данных были отобраны показатели, ко​торые в настоящий момент:

•
можно было получить прямо сейчас, не неся существенных затрат;

•
полностью соответствовали бы стратегии компании.
Интересно, что многие из этих показателей уже активно использо​вались менеджерами предприятий. Однако не всегда непосредствен​ные исполнители, от которых зависело выполнение этих показателей, знали о них.

Надо понимать, что получение информации стоит денег, поэтому по некоторым показателям пришлось вводить новые формы документов, заполнение которых отнимало много времени у менеджеров по продажам. Кроме того, для централизованного обобщения информации при​шлось нанять сотрудника, который вносил все данные в систему.
Если сведения собираются, они должны быть использованы. Часть разработанных показателей носила оперативный характер, поэтому их готовили в виде ежедневной сводки и представляли директору утром следующего дня. Более того, было решено знакомить всех рабочих за​вода с разработанными показателями. Информация о двух важнейших критериях — количестве произведенной продукции и ее качестве — помещалась на доске напротив проходной завода.

Другие показатели, которые можно было получить только на осно​вании данных учета, носили ежемесячный характер, в основном гото​вились в бухгалтерии и оформлялись в виде отчета. Менеджерам ин​формация представлялась в виде отчетов или диаграмм.
12.
Ознакомление работников с разработанной ССП. При выполнении этого этапа нужно найти эффективный способ наглядно и доступно объяснить основные показатели работникам и объяснить, как работа каждого из них может повлиять на значения этого показателя. Для этого руководители компании избрали нестандартный подход: в течение месяца, раз в неделю, в обеденное время в столовой каждого из предприятий, входящих в холдинг, устраивались чаепития с тортами, на которых выступали руководители компании и рассказывали о том, каким образом повлияет ССП на деятельность каждого сотрудника компании.

Кроме того, была издана краткая брошюра, объясняющая суть ССП, содержащая саму карту и наборы показателей, по которым оценивает​ся деятельность сотрудников холдинга.

13.
Пересмотр ССП. Очень трудно с первой попытки подобрать правильный набор показателей, который заработал бы с самого начала и оставался неизменным в течение длительного времени. Основными проблемами, с которыми сталкиваются предприятия в этом случае, могут быть следующие:

· некоторые показатели могут иметь «скрытые дыры», когда со​трудник достигает и даже перевыполняет запланированные зна​чения в ущерб другим целям;
· данные для некоторых показателей могут быть ненадежными или их трудно собрать, поэтому от них приходится отказываться;
· показатель может не быть наглядным, и в этом случае его нужно перенормировать или привести близкий к нему параметр (на​пример, показатели «количество случаев брака за день» и «про​цент брака» могут быть взаимозаменяемы).
Поэтому при проведении проекта была достигнута договоренность, что через три месяца будет произведен пересмотр разработанной ССП, чтобы решить следующие задачи:

· посмотреть на то, как используется ССП на рабочих местах;
· оценить полезность используемых показателей и трудоемкость сбора информации для их получения.
В ходе выполнения этого этапа можно провести дополнительное анкетирование для определения рейтинга использования показателей.
Эффект от внедрения сбалансированной системы показателей
Внедрение сбалансированной системы показателей есть стратеги​ческий проект, поэтому полный эффект можно получить через полго​да-год после начала проекта. Однако первые результаты проект по внед​рению ССП может принести еще раньше. Среди них:
· проработка и формализация стратегии предприятия, которая производится в начале проекта, часто помогают решить пробле​му непонимания стратегии сотрудниками предприятия;
· обсуждение стратегических показателей может также привести к выявлению эффективных показателей, удобных для оператив​ного управления;
· знания, полученные в результате разработки ССП, могут стать основой других проектов по реорганизации предприятия, та​ких как постановка управленческого учета, системы бюджети​рования, системы мотивации и внедрения ERP-системы;
· в процессе формирования стратегии и составления стратегиче​ских карт зачастую находятся решения многих оперативных за​дач.
Сегодня высокая конкуренция на рынке и снижение нормы прибы​ли делают необходимым решение не только оперативных, но и страте​гических задач силами каждого сотрудника компании.


Анкета для составления 
сбалансированной системы
показателей
Цели анкеты

· Узнать, как понимают стратегию компании руководители и со​трудники

· Определить параметры стратегии
· Определить ключевые факторы успеха
· Определить параметры создания ССП
Целевая аудиенция

Анкета заполняется сотрудниками высшего и среднего звена.
Условия заполнения анкеты
Анкета заполняется САМОСТОЯТЕЛЬНО — очень важно, чтобы в ан​кете было ваше мнение.

Анкета разделена на три части:
· Общие вопросы
· Вопросы по стратегии
· Вопросы по ССП
Часть вопросов по стратегии должна быть заполнена только руко​водством компании - это вопросы, касающиеся разделов «Параметры рынка» и «Географическое распределение валового дохода». Все остальные вопросы должны быть заполнены по мере их понима​ния и восприятия всеми людьми, получившими эту анкету.
Вопросы по стратегии и ССП основаны на конкретном разделе «Стра​тегическая бизнес-единица». Заполните анкету на каждую стратеги​ческую бизнес-единицу в компании отдельно.

В вопросах по конкурентам указываются самые опасные конку​ренты.
Общие положения анкеты
Ответы на вопросы в анкете являются собственностью компании X.

Общие вопросы
	Фамилия
	

	Имя, отчество
	

	Должность
	

	Отдел
	


ВОПРОСЫ по СТРАТЕГИИ
конкретной стратегической бизнес-единицы
	Опишите, какую стратегическую бизнес-единицу вы рассматриваете
	

	Какой процент от вашего общего времени занимает работа в этой стратегической бизнес-единице?
	


Какую стратегию ваша компания сейчас преследует?
· Лидер по себестоимости. Если стратегию «лидер по себестои​мости», то в какой области?
· Дифференциация. Если стратегию «дифференциации», то на каком основании?
· Концентрация. Если стратегию концентрации, то в какой облас​ти промышленности?
Какую стратегию вашей компании следует преследовать?

	
	
	Сегодня
	Через год
	Через три года

	Лидер по се-
бестоимости

	В какой товарной группе
(носители, расходные материалы, аксессуары) или канале сбыта
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	Почему?
	
	
	

	Дифферен-
циация

	В какой товарной группе
или канале сбыта
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	Почему?
	
	
	

	Концентрация

	В какой товарной группе
или канале сбыта
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	Почему?
	
	
	


Анализ рынка
Пять конкурентных сил в отрасли:
1. Конкуренция на рынке — параметры рынка
	Параметр
	Компания
	Конкурент 1
	Конкурент 2

	
	Год1
	Год 2
	ГодЗ
	Год1
	Год 2
	ГодЗ
	Год1
	Год 2
	ГодЗ

	Валовой доход (руб.)
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Доля рынка (%)
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Темпы роста рынка (%)
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Распределение валового дохода по каналам сбыта (% от всего валового дохода компании в руб.)
	Канал сбыта
	Компания
	Конкуре*
	IT 1
	Конкурент 2

	
	Год1
	Год 2
	ГодЗ
	Год1
	Год 2
	ГодЗ
	Год!
	Год 2
	ГодЗ

	Розничные сети
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Корпоративные клиенты
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Дистрибьюторы
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Субдистрибьюторы
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	П редставител ьства
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Распределение валового дохода по товарным группам (% от всего валового дохода компании в руб.)
	Товарная группа
	Компания
	Конкурент 1
	Конкурент 2

	
	Год1
	Год 2
	ГодЗ
	Год!
	Год 2
	ГодЗ
	Год1
	Год 2
	ГодЗ

	Носители информации
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Расходные материалы
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Аксессуары
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Ключевые стратегические конкурентные преимущества
	Перечень конкурентных преимуществ
	Компания
	Конкурент 1
	Конкурент 2

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	


2. Влияние клиентов в отрасли
	Концентрация клиентов для
	Всего
количество
клиентов
	Розничные сети
	Корпора​тивные клиенты
	Дистри​бьюторы
	Субдистри​бьюторы

	Компании
	
	
	
	
	

	Конкурента 1
	
	
	
	
	

	Конкурента 2
	
	
	
	
	


3. Новые «игроки» в отрасли
	Вопрос
	

	Какие существуют барьеры для входа в отрасль? Насколько существенны эти барьеры?
	

	Список потенциально новых игроков
	


4. Заменители товара/услуги
	Вопрос
	Носители информации
	Расходные материалы
	Аксессуары

	Есть ли заменители продукции?
	
	
	

	Как легко их использовать?
	
	
	

	Создаются ли новые заменители в ближайшем будущем, которые изменят спрос на вашу продукцию?
	
	
	


SWOT-анализ
	Канал
	Компания
	Конкурент 1

	Сильные стороны    «
	
	

	Слабые стороны
	
	

	Возможности
	
	*

	Угрозы, риски
	
	•                                                        •


Вопросы по сбалансированной системе показателей
Финансы
	Вопрос
	Ответ

	Какие финансовые ресурсы нужны для развития и роста бизнеса?
	

	Является ли финансирование критическим условием для удержания бизнеса? Насколько это важно?
	

	Является ли финансирование критическим условием для получения нового бизнеса? Насколько это важно?
	

	Как ваша работа влияет на финансовые результаты компании?
	

	Какие финансовые показатели измеряют финансовый результат ваших действий?
	


Клиенты
	Вопрос
	Рознич​ные сети
	Корпоратив​ные клиенты
	Дистрибью​торы
	Субдистри​бьюторы

	Почему клиенты работают с вашей компанией?
	
	
	
	

	Что заставит ваших клиентов ра​ботать с вашими конкурентами?
	
	
	
	

	Как ваша компания может привлекать больше клиентов?
	
	
	
	

	Каковы ключевые факторы успе​ха в привлечении и удержании клиентов?
	
	
	
	

	Как клиент видит/ощущает ваш
вклад в организацию?
Как ваша работа влияет на клиента?
	
	
	
	

	Какие измерения являются лучшими показателями удовлетворения клиента?
	
	
	
	

	Какие измерения показывают влияние вашей деятельности на клиента?
	


Бизнес-процессы
	Вопрос
	Ответ

	Какие аспекты вашей работы наиболее существенны для ее выполнения?
	

	Как рабочие процессы в компании могут быть улучшены?
	

	Как ваша работа может быть сделана более производительной?
	

	Как ваша работа может быть сделана более эффективной?
	

	Какие показатели лучше всего замеряют процессы, которые вы выполняете?
	

	Какие измерения показывают вашу эффективность/производительность исполнения процессов?
	


Обучение и рост

	Вопрос
	Ответ
	

	Что вы должны знать для того, чтобы выполнять вашу работу?
	
	

	Какие навыки вам необходимы для выполнения вашей работы?
	
	

	Что компания может сделать для того, чтобы ваша работа была более производительной и эффективной?
	
	

	Какое обучение поможет вам выполнять вашу работу лучше?
	
	

	Как это дополнительное обучение улучшит вашу результативность?
	
	

	Какие измерения показывают ваши познания и развитие?
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Рисунок 15. Схема составляющей обучения и развития








Рисунок 18. «Каскад» сбалансированной системы показателей











� По материалам статьи Л. Ароновой «Balanced Scorecard — мировые стандарты и рос�сийский опыт», опубликованной в журнале «Intelligent Enterprise/ „Корпоративные системы"» (С). Издательство «СК Пресс».


� Хотя предприятий, входящих в корпорацию «Тротуар-холдинг», в реальности не существует, проблемы, рассмотренные в примере, вполне реальны и достаточно часто встречаются на рос�сийских предприятиях.
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