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Â äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííûõ ïðåäïðèÿòèé âñå
áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ íåìàòåðèàëüíûì àê-
òèâàì - òàêèì, êàê ÷åëîâå÷åñêèå ñïîñîáíîñòè,
óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëåé è ðàáîòíèêîâ.
Íà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îêàçûâàþò âëèÿíèå
è ñðîêè: ÷åì êîðî÷å ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë èëè
âðåìÿ îò çàêàçà äî ïîñòàâêè òîâàðà èëè óñëóãè,
òåì îíà âûøå. ×åòêîå ïîíèìàíèå ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ öåëåé è óñëîâèé èõ äîñòèæåíèÿ òàêæå èìååò
íåìàëîâàæíîå çíà÷åíèå. Ïîòðåáíîñòü â ó÷åòå âñåõ
ýòèõ è äðóãèõ ôàêòîðîâ ïðèâåëà ê ïåðåñìîòðó
òðàäèöèîííûõ ñèñòåì àíàëèçà è ïëàíèðîâàíèÿ.
Â 1990-õ ãã. áûëè ïðåäëîæåíû ðàçëè÷íûå âàðè-
àíòû íîâûõ ñèñòåì1. Íàèáîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü
ïîëó÷èëà Balanced Scorecard (BSC) èëè ñèñòåìà
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ), ïðåäëî-
æåííàÿ â ðàìêàõ èññëåäîâàíèÿ ïî ïîèñêó íîâûõ
àëüòåðíàòèâíûõ ìåòîäîâ èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè, áàçèðóþùèõñÿ íà íåôèíàíñîâûõ ïîêàçà-
òåëÿõ, ïðîâîäèìîãî êîìïàíèåé Norlan Norton
Institute. Èññëåäîâàíèå âîçãëàâëÿëè äèðåêòîð
Norlan Norton Institute Äýâèä Íîðòîí (íûíå -
ðóêîâîäèòåëü Balanced Scorecard Collaborative) è
Ðîáåðò Êàïëàí - ïðîôåññîð Harvard Business
School - íàó÷íûé êîíñóëüòàíò ïðîåêòà. Ó÷àñò-
íèêàìè ïðîåêòà ÿâëÿëèñü ìåíåäæåðû êðóïíåé-
øèõ êîìïàíèé, ïðåäñòàâëÿþùèå ðàçëè÷íûå îá-
ëàñòè äåÿòåëüíîñòè2.

ÑÑÏ - ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, âñåñòîðîííå
îöåíèâàþùèõ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ; â îò-
ëè÷èå îò äðóãèõ ñèñòåì, îíà ïðåäïîëàãàåò íå
òîëüêî è íå ñòîëüêî îöåíêó äåÿòåëüíîñòè, ñêîëü-
êî ïîñòàíîâêó öåëåé, âûáîð ôàêòîðîâ, âëèÿþ-
ùèõ íà èõ äîñòèæåíèå è îöåíêó. Ñèñòåìà âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ÷åòûðå ñîñòàâëÿþùèå: ôèíàíñû,
êëèåíòû, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, èíô-
ðàñòðóêòóðà. Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ
âçàèìîñâÿçü öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ è èçìåðÿþùèõ
èõ ïîêàçàòåëåé, ó÷åò âëèÿíèÿ äðóã íà äðóãà êàê
â ðàìêàõ îäíîé ïðîåêöèè, òàê è ìåæäó íèìè.

Ïîñòðîåíèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïî-
êàçàòåëåé âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî ýòàïîâ3,
ñðåäè êîòîðûõ:

1. Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, èçó-
÷åíèå îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé, ìåñòà íà ðûíêå,
âçàèìîîòíîøåíèé ñ êîíòðàãåíòàìè è ïð.

2. Àíêåòèðîâàíèå è èíòåðâüþèðîâàíèå âëà-
äåëüöåâ è ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ íà ïðåä-
ìåò ïîíèìàíèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Ðàçðàáîò-
êà åäèíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ è ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ êàðò.

3. Âûáîð ïîêàçàòåëåé äëÿ êàæäîé ñîñòàâ-
ëÿþùåé ÑÑÏ êîìïàíèè. Ñîñòàâëåíèå ÑÑÏ ïîä-
ðàçäåëåíèé è îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòå-
ëåé ýôôåêòèâíîñòè (ÊÏÝ) êàæäîãî ðàáîòíèêà
(äîëæíîñòè).

4. Âíåäðåíèå, êîððåêòèðîâêà è ïåðåñìîòð
ÑÑÏ.

Ýòàïû ðàçëè÷íû ïî ñâîåé ïðîäîëæèòåëü-
íîñòè, ÷òî çàâèñèò îò ðîäà äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, åãî ñîñòîÿíèÿ íà äàííûé ìîìåíò, à
òàêæå ãîòîâíîñòè ñîòðóäíèêîâ ê âîçìîæíûì
èçìåíåíèÿì. Ïîñëåäíèé ýòàï ïðîâîäèòñÿ ñ îï-
ðåäåëåííîé ïåðèîäè÷íîñòüþ â òå÷åíèå âñåãî
ñðîêà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà áàçå ÑÑÏ.
Ïðåäñòàâèì ðàçðàáîòàííûå àâòîðîì îñíîâíûå
ñòàäèè ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ
ïîêàçàòåëåé (ðèñ. 1).

Ðàññìîòðèì íàçâàííûå ñòàäèè áîëåå ïîäðîáíî.

1. Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè
è ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè
Ïðåæäå ÷åì ñîçäàâàòü êàðòû öåëåé, íåîáõî-

äèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü íàñòîÿùóþ ñèòóàöèþ,
îáúåêòèâíî îöåíèòü ñîñòîÿíèå êîìïàíèè íà äàí-
íûé ìîìåíò. Ñòàâÿ çàäà÷ó ïåðåä òåì, êòî áóäåò
ïðîâîäèòü àíàëèç, ñëåäóåò îáúÿñíèòü, ñ êàêîé
öåëüþ îí ïðîâîäèòñÿ è äëÿ ÷åãî áóäóò èñïîëü-
çîâàòüñÿ åãî ðåçóëüòàòû. ×òîáû ðàáîòà íå ïîëó-
÷èëà ôîðìàëüíûé õàðàêòåð, òðåáóåòñÿ òàêæå çà-
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Ðèñ. 1. Îñíîâíûå ñòàäèè ïîñòðîåíèÿ ÑÑÏ

èíòåðåñîâàòü àíàëèòèêà, âîâëå÷ü åãî è â äàëü-
íåéøèé ïðîöåññ.

Èçíà÷àëüíî â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò
öåëåñîîáðàçíî ó÷àñòèå òåõ, êòî îïðåäåëÿåò íà-
ïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, è òåõ, êòî îòâå-
÷àåò çà îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû - äèðåêòî-
ðà è ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé. Ïåðâûå âïðà-
âå ïðèíèìàòü ñòîëü ñåðüåçíûå ðåøåíèÿ, íî âòî-
ðûå âëàäåþò áîëåå ïîäðîáíîé èíôîðìàöèåé, íå-
îáõîäèìîé ïðè âûáîðå òîé èëè èíîé àëüòåðíà-
òèâû. Âàæíî ïîìíèòü, ÷òî îò òîãî, êàê ïîéìåò è
âîñïðèìåò ñèñòåìó ðóêîâîäèòåëü, âî ìíîãîì çà-
âèñèò è òî, êàê ïîòîì ïðèìóò åå ïîä÷èíåííûå -
êàê îí äîíåñåò äî íèõ ýòó èíôîðìàöèþ.

Îäíèì èç âàæíåéøèõ ìîìåíòîâ ðàçðàáîòêè
ÿâëÿåòñÿ ñîãëàñîâàíèå ïîíèìàíèÿ öåëåé è çàäà÷
ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå åãî ñîñòîÿíèÿ íà äàííûé
ìîìåíò ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé.
Êàê ïîêàçûâàåò îïûò èññëåäîâàòåëåé, ó÷àñòâî-
âàâøèõ â ñîçäàíèè ïîäîáíûõ ñèñòåì, íåçàâèñè-
ìî îò ðàçìåðà êîìïàíèè è ðîäà åå äåÿòåëüíîñòè,
ìåíåäæåðû äàæå îäíîãî óðîâíÿ çà÷àñòóþ ïîíè-
ìàþò ñòðàòåãèþ è îïðåäåëÿþò îñíîâíûå öåëè, à
çíà÷èò, è íàïðàâëåíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïî-
ðàçíîìó. Ïîýòîìó, ïðèñòóïàÿ ê ñîçäàíèþ ÑÑÏ,
íåîáõîäèìî, ïðåäâàðèòåëüíî èçó÷èâ âñåâîçìîæ-
íûå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è îçíàêî-
ìèâ ìåíåäæåðîâ è ðóêîâîäèòåëåé ñ ïîíÿòèåì è
îñíîâàìè ïðåäñòîÿùåé ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ ñèñ-
òåìû, îïðîñèòü èõ íà ïðåäìåò ïîíèìàíèÿ îáùåé
ñòðàòåãèè êîìïàíèè, öåëåé èõ ïîäðàçäåëåíèé è
ñîáñòâåííûõ ôóíêöèé.

Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ îïðîñîâ ïðåäïîëàãàåò
ôîðìóëèðîâêó ðàçëè÷íûõ âûâîäîâ:

• îáùåå â ïîíèìàíèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè
ìåíåäæåðàìè âñåõ óðîâíåé è ïîäðàçäåëåíèé -
òàêèì îáðàçîì, âûäåëÿþòñÿ íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè, ïðèçíàâàåìûå çà îñíîâíûå ïî âñåìó ïðåä-
ïðèÿòèþ;

•  ðàñõîæäåíèÿ â ïîíèìàíèè ñòðàòåãèè è öå-
ëåé - êàêèå ïðîòèâîðå÷èÿ íåîáõîäèìî ðàçðåøèòü,
ôîðìóëèðóÿ îáùóþ ñòðàòåãèþ è îïðåäåëÿÿ öåëè
âñåé êîìïàíèè â öåëîì è êàæäîãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ â ÷àñòíîñòè;

• ñîâïàäåíèå öåëåé è ôóíêöèé, îïðåäåëÿå-
ìûõ êàæäûì ìåíåäæåðîì äëÿ ñâîåãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, ñ îáùèìè öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ;

• ïîíèìàíèå ñòðàòåãèè êîìïàíèè ðàáîòíè-
êàìè, íå çàäåéñòâîâàííûìè â óïðàâëåíèè;

• ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðûå âàæíî ðàññìîòðåòü
ïðè ðàçðàáîòêå îáùåé ñòðàòåãèè; íåó÷òåííûå ôàê-
òîðû è ïóòè ðàçâèòèÿ.

Ìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî îñíîâíûõ ïóòåé ðàç-
âèòèÿ êîìïàíèè ìîãóò ðàñõîäèòüñÿ êàðäèíàëü-
íî. Â ÷àñòíîñòè, ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà, ïðîâå-
äåííîãî àâòîðîì íà îäíîì èç ïðîìûøëåííûõ
ïðåäïðèÿòèé, áîëüøàÿ ÷àñòü ðóêîâîäèòåëåé
(îêîëî 70%), ôîðìóëèðóÿ ñòðàòåãèþ, àêöåíòè-
ðóåò âíèìàíèå íà ðîñòå ïðîèçâîäñòâà è ðàñøè-
ðåíèè ðûíêîâ ñáûòà, ïðè÷åì 44% âàæíåéøåé
ñîñòàâëÿþùåé ñ÷èòàþò óâåëè÷åíèå ãîñóäàð-
ñòâåííîãî çàêàçà, à 56 % óâåðåíû, ÷òî áîëåå
àêòóàëüíû ïîèñê íîâûõ çàêàçîâ è èçãîòîâëå-
íèå íîâîé ïðîäóêöèè (ðèñ. 2).

Òàêæå 46 % îïðîøåííûõ óâåðåíû, ÷òî ñó-
ùåñòâóþùàÿ ñòðàòåãèÿ íóæäàåòñÿ â ñåðüåçíûõ
äîðàáîòêàõ, à 47 % óâåðåíû, ÷òî íåîáõîäèìû
ëèøü íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ (ðèñ. 3).

Ïîäîáíûå îïðîñû ïîçâîëÿþò óçíàòü ìíåíèÿ
îòíîñèòåëüíî âàæíîñòè îòäåëüíûõ öåëåé, ñòî-
ÿùèõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì â íàñòîÿùèé ìîìåíò,
èëè òåõ, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîñòàâëåíû â áóäó-
ùåì. Ïðè ýòîì âûÿâëÿþòñÿ ïðîòèâîðå÷èÿ êàê
ìåæäó öåëÿìè, òàê è ìåæäó öåëÿìè è ñóùåñòâó-
þùèìè âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Íàïðèìåð, òàêèå öåëè, êàê ïîâûøåíèå ýô-
ôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè è óâåëè÷åíèå îáúå-
ìà ïðîäàæ, ïðèçíàþò ñóùåñòâóþùèìè 61,2%
ðåñïîíäåíòîâ, ïðè ýòîì áîëåå âàæíîé (êàê ñðå-
äè ñóùåñòâóþùèõ, òàê è ñðåäè âîçìîæíûõ)
ñ÷èòàþò ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè - 40,8%
äàëè åé íàèâûñøèå îöåíêè. Ïîâûøåíèå êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè îòìåòèëè ñðåäè ñóùåñòâó-
þùèõ öåëåé óæå 44,9% ÷åëîâåê. Ìíåíèÿ îòíî-
ñèòåëüíî âàæíîñòè äàííîé öåëè ðàñïðåäåëè-
ëèñü ïðèìåðíî ïîðîâíó. Íåçíà÷èòåëüíîå ÷èñ-
ëî ðóêîâîäèòåëåé (6,1/4,1%) îòíîñèò åå ê íàè-
áîëåå âàæíûì, è òàêîå æå íåçíà÷èòåëüíîå - ê
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56%

44%
Ðàçâèòèå
îòêðûòîãî ðûíêà

Ãîñóäàðñòâåííûé
çàêàç

Ðèñ. 2. Îñíîâíûå ïóòè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà

Ñóùåñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ íåîáõîäèìî
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íåçíà÷èòåëüíî; 

47%
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ñåðüåçíî 
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Ðèñ. 3. Íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè
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Ðèñ. 4. Ðàíæèðîâàíèå òåêóùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ öåëåé ïî ñòåïåíè âàæíîñòè

íàèìåíåå çíà÷èìûì (2/6,1%). Ïåðâîå îò÷àñòè
ïðîòèâîðå÷èò òîé ñòåïåíè âàæíîñòè, êîòîðóþ
ïðèäàþò ìåíåäæåðû öåëÿì ðîñòà ïðîäàæ è ýô-
ôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè. À òî, ÷òî ïðè ýòîì
ïðåäïðèÿòèå îðèåíòèðóåòñÿ íà ïîòðåáèòåëÿ,
îòìåòèëè òîëüêî 34,7% îïðîøåííûõ, äà è áîëü-
øèíñòâî èç íèõ (73,3%/73,4%) íå ïðèäàþò ýòîé
öåëè áîëüøîãî çíà÷åíèÿ, ÷òî ïðîòèâîðå÷èò îò-
íîøåíèþ ê öåëÿì ðîñòà ïðîäàæ è ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè, à ðîñò îáúåìà
ïðîèçâîäñòâà, ñëåäîâàòåëüíî, ïðåäïîëàãàåòñÿ

îñóùåñòâèòü, â îñíîâíîì, áåç ó÷åòà òðåáîâà-
íèé ê ïðîäóêöèè åå ïîòðåáèòåëåé (ðèñ. 4).

2. Ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè
Îäíèì èç ñàìûõ òðóäíûõ ìîìåíòîâ ÿâëÿåò-

ñÿ ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó ïîäðàç-
äåëåíèÿìè è èõ ðóêîâîäèòåëÿìè. Âàæíî íå òîëüêî
îïðåäåëèòü îïòèìàëüíóþ ñòåïåíü äåöåíòðàëèçà-
öèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, íî è ðàñïðåäåëèòü îò-
âåòñòâåííîñòü ãîðèçîíòàëüíî. Íèêòî íå çàõî÷åò
áðàòü íà ñåáÿ äîïîëíèòåëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü,
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íå ïîíèìàÿ, êàêèå âûãîäû (ìàòåðèàëüíûå èëè
íåìàòåðèàëüíûå) îí îò ýòîãî ïîëó÷èò. Êàê ïî-
êàçûâàåò ïðàêòèêà, íà äàííîì ýòàïå âñå ìîæåò
çàêîí÷èòüñÿ, åñëè ãðàìîòíûé ñïåöèàëèñò èëè
ðóêîâîäèòåëü íå ñìîæåò ðàñïðåäåëèòü çîíû îò-
âåòñòâåííîñòè òàê, ÷òîáû âñåõ óäîâëåòâîðèòü,
îáúÿñíèòü íå òîëüêî çîíó, íî è ñòåïåíü îòâåò-
ñòâåííîñòè.

Íàïðèìåð, ïðè îáñóæäåíèè çîí îòâåòñòâåí-
íîñòè ïîäðàçäåëåíèé îäíîãî ïðîìûøëåííî-òîð-
ãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ âîçíèêëà ñëåäóþùàÿ ñèòóà-
öèÿ: åñòü íà÷àëüíèê öåõà, îòâåòñòâåííûé çà ïðî-
èçâîäñòâî, è íà÷àëüíèê èíæåíåðíîãî îòäåëà, îò-
âåòñòâåííûé çà òåõíè÷åñêîå ñîñòîÿíèå êîììó-
íèêàöèé êàê â öåõó, òàê è ó àðåíäàòîðîâ. Ïðè
ýòîì âûïîëíåíèå ðàáîò äëÿ öåõà â ñóùåñòâóþ-
ùåé ñèñòåìå ÿâëÿåòñÿ ïðèîðèòåòíûì, íî çàêàçû
àðåíäàòîðîâ îïëà÷èâàþòñÿ îòäåëüíî. Âîïðîñ ñî-
ñòîÿë â òîì, ÷òî åñëè ïåðåä êàæäûì èç ðóêîâî-
äèòåëåé áóäåò ñòîÿòü öåëü ïîâûøåíèÿ äîõîäà
(ïðèáûëè), ïðèíîñèìîãî ïîäðàçäåëåíèåì, òî ïðè
îäíîâðåìåííîì çàïðîñå íà÷àëüíèêà öåõà è àðåí-
äàòîðà èíæåíåðíîìó îòäåëó (èç ýêîíîìè÷åñêèõ
è öåëåâûõ ñîîáðàæåíèé) ëîãè÷íî ïåðâûì âû-
ïîëíèòü çàêàç àðåíäàòîðà, ïðè ýòîì öåõ ìîæåò
ïðîñòàèâàòü èç-çà íåâûïîëíåííûõ èíæåíåðíûõ
ðàáîò è íåñòè óáûòêè. Ñîîòâåòñòâåííî, äëÿ ïî-
âûøåíèÿ ïðèîðèòåòíîñòè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ
öåõà àâòîðîì áûëî ïðåäëîæåíî äàííîé ãðóïïå
çàêàçîâ ïðèñâîèòü êîýôôèöèåíò, ïîâûøàþùèé
èõ çíà÷èìîñòü â îöåíêå äåÿòåëüíîñòè èíæåíåð-
íîãî öåõà.

Âàæíî ïîìíèòü è î òîì, ÷òî äàæå åñëè âñå
ïðèäóò ê åäèíîìó ïîíèìàíèþ íàïðàâëåíèÿ ðàç-
âèòèÿ, íåîáõîäèìî, ÷òîáû öåëè, ïîñòàâëåííûå
äëÿ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ â çàäàííîì íàïðàâ-
ëåíèè, áûëè ðåàëüíûìè, ÷åòêèìè, èçìåðèìûìè
è îãðàíè÷åííûìè âî âðåìåíè. Òîëüêî â òàêîì
ñëó÷àå îíè ñìîãóò âîñïðèíèìàòüñÿ àäåêâàòíî.

3. Ïåðåâîä íà ÑÑÏ ïîäðàçäåëåíèé
è ðàçðàáîòêà ÊÏÝ ñîòðóäíèêîâ
Íà äàííîì ýòàïå î÷åíü âàæíî ïðèâëå÷ü ê

ðàáîòå ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ. Òåïåðü óæå ðóêî-
âîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ âûñòóïàåò èíèöèàòîðîì.
Îí îòâå÷àåò çà îïðåäåëåíèå öåëåé è íàïðàâëå-
íèÿ ðàçâèòèÿ îòäåëà â ñîîòâåòñòâèÿ ñ ïóòÿìè
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, îïðåäåëÿåò âîçìîæíîñòè äå-
ëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé è ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåò-
ñòâåííîñòè ñðåäè ðàáîòíèêîâ4.

Âàæíîé ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ñèñòåì ìîòèâà-
öèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ. Ïðè ïðàâèëü-
íîé äåêîìïîçèöèè öåëåé äîñòèæåíèå öåëåé, ïî-
ñòàâëåííûõ ïåðåä ñîòðóäíèêîì, âåäåò ê äîñòè-
æåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Òîëüêî ïîíèìàíèå
òîãî, ÷òî îò ðåçóëüòàòîâ âñåé êîìïàíèè áóäåò

çàâèñåòü åãî çàðàáîòíàÿ ïëàòà, âêóïå ñ ïîíèìà-
íèåì òîãî, ÷òî èìåííî îí îêàçûâàåò âëèÿíèå íà
ýòîò ðåçóëüòàò, äîñòèãàÿ ñâîè öåëè, áóäåò ñòèìó-
ëèðîâàòü ðàáîòíèêà ê èõ äîñòèæåíèþ.

Êðîìå ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, êîòîðûå,
íåñîìíåííî, ÿâëÿþòñÿ âàæíûìè, à çà÷àñòóþ è
îñíîâíûìè, íå ñòîèò çàáûâàòü è î íåìàòåðèàëü-
íîé ìîòèâàöèè - êàðüåðíûé ðîñò, îáùåñòâåííîå
ïðèçíàíèå, áîíóñû è ïð. Âñïîìèíàÿ ïèðàìèäó
÷åëîâå÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé Ìàñëîó5, ìîæíî îò-
ìåòèòü, ÷òî äåíüãè ïîçâîëÿþò óäîâëåòâîðèòü
íèæíèå óðîâíè ïîòðåáíîñòåé, îñíîâíûå. À íå-
ìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû - áîëåå âûñîêèå. Õîòÿ íå
ñòîèò çàáûâàòü, ÷òî, íå óäîâëåòâîðèâ ïîòðåáíîñ-
òåé ïåðâîãî óðîâíÿ, ìàëî êòî ñòðåìèòñÿ ê óäîâ-
ëåòâîðåíèþ áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñèñòåì ìîòèâàöèè, ïîêàçà-
òåëåé, à òàêæå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé âàæ-
íî ó÷èòûâàòü è îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó êîì-
ïàíèè6. Íåöåëåñîîáðàçíî òðåáîâàòü ðûíî÷íîãî
ñîïåðíè÷åñòâà â êîìïàíèè ñ “ñåìåéíûìè” îòíî-
øåíèÿìè. Èëè æå ñðàçó äåëåãèðîâàòü ïðèíÿòèå
ðåøåíèé íà íèæíèå óðîâíè ïðè áþðîêðàòè÷åñ-
êîé ñèñòåìå.

Êðîìå ïîêàçàòåëåé, íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü
ïëàí ìåðîïðèÿòèé ïî äîñòèæåíèþ öåëåé. Âñå
ïîêàçàòåëè è ìåðîïðèÿòèÿ äîëæíû èìåòü ñðîêè.
Âíåäðÿÿ êàðòó öåëåé äëÿ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ, âàæ-
íî îïðåäåëèòü öåëè è ïîêàçàòåëè êàæäîãî ïîä-
ðàçäåëåíèÿ. Â èäåàëå ïðîâîäèòñÿ äåòàëèçàöèÿ êàðò
äî óðîâíÿ êàæäîãî ðàáîòíèêà. Â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ äåëî îãðàíè÷èâàåòñÿ îïðåäåëåíèåì êëþ-
÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè (ÊÏÝ), â ñî-
îòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ è îï-
ëàòà èõ òðóäà7. Îäíèì èç âàðèàíòîâ ÿâëÿåòñÿ ðàç-
äåëåíèå îïëàòû òðóäà íà ôèêñèðîâàííóþ è ãèá-
êóþ. Ïåðâàÿ ÷àñòü âûïëà÷èâàåòñÿ çà ñàì ôàêò
ðàáîòû, âòîðàÿ - çà äîñòèæåíèå ïîêàçàòåëåé.
Ïðè÷åì ñðåäè ÊÏÝ äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü íå
òîëüêî èíäèâèäóàëüíûå äîñòèæåíèÿ, íî òàêæå
ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ, à â áîëüøèí-
ñòâå ñëó÷àåâ è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Äîëÿ ïîñ-
ëåäíèõ äâóõ ãðóïï ïîêàçàòåëåé äîëæíà áûòü çíà-
÷èìà íàñòîëüêî, ÷òîáû ðàáîòíèê áûë çàèíòåðå-
ñîâàí íå òîëüêî â ñâîåì óñïåõå, íî è â óñïåõå
ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ è êîìïàíèè â ðàìêàõ ñâî-
åé äåÿòåëüíîñòè.

Â òàáëèöå ïðèâåäåíû ÊÏÝ, ïðåäëîæåííûå
äëÿ êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà îäíîé èç IT-êîì-
ïàíèé.

Ïåðâûå òðè ïîêàçàòåëÿ, êàñàþùèåñÿ ðåçóëü-
òàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ è îêàçûâàþ-
ùèå ïðÿìîå âëèÿíèå íà èòîãè ðàáîòû êîìïàíèè
â öåëîì, èìåþò çíà÷èòåëüíûå âåñà. Ïåðâûì, íà
÷òî îáðàòèë àâòîð âíèìàíèå ðàáîòíèêà, êîòîðî-
ìó ïðåäëîæåíî áûëî èçó÷èòü äàííóþ òàáëèöó è
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ÊÏÝ êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà äî êîððåêòèðîâêè

Показатель (P) Обозначение D 
Выполнение плана по валовой выручке Кпвв 0,32 
Выполнение плана по валовой прибыли Кпвп 0,37 
Выполнение плана по приходу денежных средств  Кппдс 0,2 
Коэффициент исполнения бюджета ЦФО Киб 0,1 
Выполнение целевых управленческих обязательств Кцуо 0,01 

äàòü ñâîè êîììåíòàðèè, - ýòî íèçêàÿ çíà÷èìîñòü
èíäèâèäóàëüíûõ ïîêàçàòåëåé: ó÷èòûâàÿ, ÷òî 99%
ïðåìèè çàâèñèò èñêëþ÷èòåëüíî îò îáùèõ äîñòè-
æåíèé, ìîæíî áðàòü íà ñåáÿ ëþáûå öåëåâûå îáÿ-
çàòåëüñòâà è íå çàäóìûâàòüñÿ íàä èõ âûïîëíåíè-
åì. Â èòîãå, ïîñëå ïðàâêè, äîëÿ Êöóî âûðîñëà äî
10%. Ïðè ýòîì áûëè ïðèâåäåíû êîíêðåòíûå îáÿ-
çàòåëüñòâà. Ñîõðàíÿÿ âåñ âàëîâîé âûðó÷êè, íà ðàç-
ìåð êîòîðîé êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð èìååò ïðÿìîå
âëèÿíèå, ðàáîòíèê ïðåäëîæèë ñîêðàòèòü âåñ âàëî-
âîé ïðèáûëè (äî 0,33), òàê êàê, âî-ïåðâûõ, ïðè
âûïîëíåíèè ïëàíà ïî âûðó÷êå è ñîáëþäåíèè ðàñ-
õîäíîãî áþäæåòà ÖÔÎ ïëàí ïî ïðèáûëè è òàê
âûïîëíÿåòñÿ; âî-âòîðûõ, ïîòîìó ÷òî íåêîòîðûå
ïðîåêòû, äàþùèå âûðó÷êó, ìîãóò ïðèíîñèòü íå-
çíà÷èòåëüíóþ ïðèáûëü (èëè íå ïðèíîñèòü åå âî-
îáùå), íî èõ âûïîëíåíèå ïðåäîñòàâëÿåò ôèðìå
îïðåäåëåííûå ñâÿçè, äàëüíåéøèå ïðîåêòû èëè ïî-
âûøàåò åå ðåïóòàöèþ ñ öåëüþ ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ
êëèåíòîâ. Òàêæå àâòîðîì áûëî ïðåäëîæåíî ñíè-
çèòü äîëþ çàâèñèìîñòè ïðåìèè îò âûïîëíåíèÿ
ïëàíà ïî ïðèõîäó äåíåæíûõ ñðåäñòâ, òàê êàê â
äàííîì ïîäðàçäåëåíèè ýòî â áîëüøåé ñòåïåíè çà-
âèñèò îò ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì, à ðàáîòà êîì-
ìåð÷åñêîãî äèðåêòîðà áîëüøå îöåíèâàåòñÿ ïîêàçà-
òåëÿìè ðàáîòû ñ êëèåíòàìè, ÷òî è áûëî âçÿòî â
êà÷åñòâå öåëåâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé.

Òàêèì îáðàçîì, â îöåíêå äåÿòåëüíîñòè ðà-
áîòíèêà áûëè îòðàæåíû ðåçóëüòàòû, íà êîòîðûå
îí îêàçûâàåò âëèÿíèå, ïî âñåì ïðîåêöèÿì ÑÑÏ,
íî áîëåå âñåãî - ïî êëèåíòñêîé áàçå, ðàáîòà ñ
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé äëÿ êîììåð÷åñêîãî
äèðåêòîðà è ïî ôèíàíñîâûì ðåçóëüòàòàì ïðåä-
ïðèÿòèÿ â öåëîì.

4. Îáðàòíàÿ ñâÿçü, êîððåêòèðîâêà
è ïîäâåäåíèå èòîãîâ
Íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì äåéñòâèÿ ñèñòåìû

ÿâëÿåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, êîòîðàÿ çàêëþ÷àåòñÿ êàê
â ïîëó÷åíèè äàííûõ î äîñòèæåíèè çíà÷åíèé
ïîêàçàòåëåé, òàê è â ñáîðå èíôîðìàöèè î òîì,
íàñêîëüêî óäîáíà ðàáîòà ñ ñèñòåìîé, ÷åòêî ëè
ïîäîáðàíû öåëè è ïîêàçàòåëè, âñå ëè îíè èñ-
ïîëüçóþòñÿ è ðàáîòàþò. Ïðè÷åì èíôîðìàöèþ
âàæíî ïîëó÷àòü ñî âñåõ ñîòðóäíèêîâ. Âíåñåíèå
ïðåäëîæåííûõ êîððåêòèâîâ íå òîëüêî îïòèìè-
çèðóåò ñèñòåìó, íî è äàåò ïîíÿòü ðàáîòíèêó, ÷òî
îí - âàæíûé ó÷àñòíèê äàííîãî ïðîöåññà8.

Íàëàæåííàÿ ñèñòåìà ñáîðà èíôîðìàöèè ïî-
çâîëèò ñâîåâðåìåííî ïîëó÷àòü äàííûå ïî ðàç-
ëè÷íûì ïîêàçàòåëÿì è âîâðåìÿ êîððåêòèðîâàòü
âîçíèêàþùèå ðàñõîæäåíèÿ. Èòîãè äîëæíû áûòü
îáúåêòèâíûìè è ïðîâåðÿåìûìè, íî ïîäâåäåíèå
èõ íà êàæäîì óðîâíå æåëàòåëüíî äîâåðèòü ñà-
ìèì èñïîëíèòåëÿì, âîâëåêàÿ èõ òàêèì îáðàçîì
â îöåíêó ïðîâåäåííîé ðàáîòû. Ïîäâåäåíèå èòî-
ãîâ ìîæíî àâòîìàòèçèðîâàòü, èñïîëüçóÿ ñðåäñòâà
Microsoft Office èëè ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû, ãäå
ìîæíî îòðàæàòü ïëàíîâûå ðåçóëüòàòû, ñðîêè
ïðîâåðîê è ôàêòè÷åñêèå äàííûå ïî äàòàì, à òàê-
æå ïðîâîäèòü ðàçëè÷íûå âèäû àíàëèçà ïîëó÷åí-
íûõ ðåçóëüòàòîâ9.

Îáîáùàÿ èçëîæåííîå, ìîæíî ñäåëàòü ñëåäó-
þùèå âûâîäû:

• àíàëèçèðóÿ ïðåäïðèÿòèå è åãî ïåðñïåêòè-
âû, íåîáõîäèìî ó÷åñòü êàê âíóòðåííèå, òàê è
âíåøíèå ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå íà åãî
äåÿòåëüíîñòü;

• öåëè âñåõ ïðîåêöèé ÑÑÏ ïðåäïðèÿòèé è
âçàèìîñâÿçè ìåæäó íèìè îïðåäåëÿþòñÿ ïðè ó÷à-
ñòèè âñåõ ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè, à íå òîëüêî
âûñøèì ðóêîâîäñòâîì, òàê êàê ðóêîâîäèòåëè
ïîäðàçäåëåíèé îáëàäàþò áîëåå ïîäðîáíîé èíôîð-
ìàöèåé;

• íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü,
êàê ïîíèìàþò è âîñïðèíèìàþò ñóùåñòâóþùèå
ñòðàòåãèè, öåëè è íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êàêèìè âèäÿò èõ â áóäóùåì âñå ó÷àñò-
íèêè, âîâëå÷åííûå â ïðîöåññ, ÷òî ïîçâîëèò âû-
ÿâèòü ñóùåñòâóþùèå ðàçíîãëàñèÿ, à òàêæå ðàç-
íîîáðàçèå âçãëÿäîâ íà ïîñòàâëåííûå âîïðîñû;

• ðàñïðåäåëÿÿ ôóíêöèîíàë è îòâåòñòâåííîñòü
çà îáùèå è ïðîìåæóòî÷íûå èòîãè ðàáîòû, âàæíî
ó÷åñòü âëèÿíèå ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé íà ðåçóëü-
òàòû äðóã íà äðóãà;

• îïðåäåëÿÿ èíäèâèäóàëüíûå ÊÏÝ, öåëåñî-
îáðàçíî ïðèâëåêàòü ñîòðóäíèêîâ, îáúÿñíèâ èì
öåëè íîâîââåäåíèÿ è âçàèìîñâÿçü èõ ðàáîòû ñ
ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

• äëÿ âíåäðåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÑÏ
íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ìîòèâàöèè è
ñòèìóëèðîâàíèÿ; ñîñòàâèòü ïëàí ìåðîïðèÿòèé ïî
ðåàëèçàöèè íîâîââåäåíèÿ è îáåñïå÷èòü èíôîð-
ìàöèîííûé îáìåí äëÿ ñâîåâðåìåííîãî êîíòðîëÿ
âûïîëíåíèÿ öåëåé;
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• íàëàæåííàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ïîçâîëèò òàê-
æå àíàëèçèðîâàòü ðàáîòó ñèñòåìû è îòíîøåíèå
ê íåé ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû ñâîåâðåìåííî âíîñèòü
êîððåêòèâû, îïòèìèçèðóÿ óïðàâëåíèå, è îäíî-
âðåìåííî ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü ìíåíèÿ ïåðñî-
íàëà äëÿ ðóêîâîäñòâà, ìîòèâèðóÿ èõ ê äàëüíåé-
øåìó ñîòðóäíè÷åñòâó.
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