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ÁÀÇÎÂÛÅ ÏÎËÎÆÅÍÈß ÑÈÑÒÅÌÛ

ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Êîãäà âû â ñîñòîÿíèè èçìåðÿòü òî,
î ÷åì âû ãîâîðèòå, è âûðàæàòü ýòî
â ÷èñëàõ — çíà÷èò, âû ÷òî-òî çíàåòå
â äàííîé îáëàñòè. Åñëè âû íå ìîæåòå
íè èçìåðèòü, íè âûðàçèòü ñâîè çíàíèÿ
â ÷èñëàõ, âàøè çíàíèÿ ïî îáñóæäàåìî-
ìó ïðåäìåòó íåóäîâëåòâîðèòåëüíû. Ìî-
æåò áûòü, ýòî ëèøü íà÷àëî ïîçíàíèÿ,
ïåðâûå ìûñëåííûå íàìåòêè...

Ëîðä Êåëüâèí

1.1. Îñíîâíûå ýëåìåíòû ñèñòåìû ýôôåêòèâíîãî

óïðàâëåíèÿ

Ñ ïîçèöèè íàêîïëåííîãî îïûòà âíåäðåíèå ñèñòåìû ýôôåê-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå êîìïëåêñà ñëå-
äóþùèõ âçàèìîóâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ:

� ðåèíæèíèðèíã (ìîäåëèðîâàíèå è îïòèìèçàöèÿ) êëþ÷åâûõ
áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè;

� âíåäðåíèå ïðîåêòíîãî ïîäõîäà ê èçìåíåíèÿì â êîìïàíèè
(ñîçäàíèå ïðîåêòíîãî îôèñà äëÿ ìîáèëèçàöèè ðåñóðñîâ íà
âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷);

� ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå êîðïîðàòèâíîé èíôîðìàöèîííîé
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ;

� ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà
(ÑÌÊ) â ñîîòâåòñòâèè ñ ISO 9001 (íå ôîðìàëüíîå ïîëó÷å-
íèå ñåðòèôèêàòà, à ðàçðàáîòêà «ïîä ñåáÿ»);

� ñîçäàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ñèñòåìû ìîòèâàöèè
ïåðñîíàëà.

Â ðåçóëüòàòå, ïîëó÷åííàÿ ñèñòåìà, ñòðóêòóðà êîòîðîé ïðèâå-
äåíà íà ðèñ. 1.1, ñîçäàåò óñòîé÷èâóþ ê âíåøíèì ðûíî÷íûì âîç-
äåéñòâèÿì «ìîëåêóëó» ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ èëè, äðóãèìè ñëî-
âàìè, — «ìîëåêóëó» ýôôåêòèâíîãî (à çíà÷èò, óñïåøíîãî) áèçíå-
ñà. Íåò ñîìíåíèé, ÷òî êàæäûé èç ýòèõ ýëåìåíòîâ äîïîëíèòåëüíî
âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðÿä íàïðàâëåíèé, êîòîðûå äîëæíû áûòü òåñíî
óâÿçàíû ìåæäó ñîáîé.

Öåìåíòèðóþùèìè ýòó «ìîëåêóëó» ýëåìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà è ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. Ñîçäàíèå
ñèñòåìû ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà âêëþ÷àåò ðàçðàáîòêó ïàðàìåòðîâ
è êðèòåðèåâ îöåíêè ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ, ðåãëàìåíòàöèþ îöåíêè
ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïåðñîíàëà, íàëè÷èå îáðàòíîé ñâÿçè è îðãà-
íèçàöèîííûå âûâîäû. Ïðè ýòîì ìîæíî äî áåñêîíå÷íîñòè èçìå-
ðÿòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ, îäíàêî åñëè ðåçóëüòà-
òû ýòèõ èçìåðåíèé íå ñâÿçàòü íàïðÿìóþ ñ çàðàáîòíîé ïëàòîé è
êàðüåðíûì ðîñòîì (ò. å. ñ ðåàëüíîé ñèñòåìîé ìîòèâàöèè), òî ýòà
ðàáîòà áóäåò ìàëîýôôåêòèâíîé. Âûñîêàÿ ðåçóëüòàòèâíîñòü ìî-
æåò áûòü äîñòèãíóòà òîëüêî ïðè íàëè÷èè ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

� âîçäåéñòâèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ;

� ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè;
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Ðèñ. 1.1. Ñòðóêòóðà «ìîëåêóëû» óñïåøíîãî áèçíåñà



� ÿñíîãî è îäíîçíà÷íîãî ðàçäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñò-
âåííîñòè.

Äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé íàèáîëåå âàæíûì èç ïåðå÷èñëåí-
íûõ ýëåìåíòîâ ìîäåëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ
ïðåäñòàâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ñîáñòâåííî äîñòèæåíèåì ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé.

Ãîâîðÿ îá óïðàâëåíèè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè, ïîãîâîðêó «÷òî ïîñååøü, òî è ïîæíåøü» ìîæíî ïåðåôðàçè-
ðîâàòü: «÷òî èçìåðèøü, òî è ïîëó÷èøü» [11]. Èìåííî ìåõàíèçìû
èçìåðåíèÿ è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè —
«êðàåóãîëüíûé êàìåíü» îáùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíî-
ñòüþ, è èìåííî çäåñü ìíîãèå êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ ìíîãî-
÷èñëåííûìè òðóäíîñòÿìè. Íà ïåðâûé âçãëÿä, â ýòîì íåò íè÷åãî
ñëîæíîãî, âåäü ñóùåñòâóþò ôèíàíñîâàÿ è óïðàâëåí÷åñêàÿ îò÷åò-
íîñòü, íà îñíîâå êîòîðûõ ìîæíî ôîðìóëèðîâàòü çàäà÷è è êîí-
òðîëèðîâàòü èõ èñïîëíåíèå. Îäíàêî ìíîãèå ìåíåäæåðû ñîãëà-
ñÿòñÿ, ÷òî çà÷àñòóþ èç äàííûõ áóõãàëòåðñêîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî
ó÷åòà ïðîñòî íåâîçìîæíî ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ
(íàïðèìåð, îïðåäåëèòü îáúåì äîõîäîâ ïî îäíîìó âèäó ïðîäóê-
öèè, ãðóïïå êëèåíòîâ èëè îáúåìó çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ èõ îáñëó-
æèâàíèåì). Íå çíàÿ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé ïî îïðåäåëåííûì âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè, î÷åíü ñëîæíî âåñòè ïðåäìåòíûé ðàçãîâîð ñ
îòâå÷àþùèìè çà ýòî íàïðàâëåíèå ðóêîâîäèòåëÿìè. Äàæå åñëè
ïîäîáíàÿ èíôîðìàöèÿ äîñòóïíà, îíà ÷àñòî íå äàåò îòâåòà íà âî-
ïðîñû îá èñòèííûõ ïðè÷èíàõ âîçíèêíîâåíèÿ òîé èëè èíîé ïðî-
áëåìû è ñïîñîáàõ èñïðàâëåíèÿ ñèòóàöèè. Òàê, ìîãóò áûòü íåÿñ-
íû ïðè÷èíû ñíèæåíèÿ ïðîäàæ: òî ëè ýòî ñëåäñòâèå áîëåå âûñî-
êîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè êîíêóðåíòîâ, òî ëè íåýôôåêòèâíî
ðàáîòàåò ñáûòîâîå ïîäðàçäåëåíèå, òî ëè ïðîáëåìû çàêëþ÷åíû â
ñïåöèôèêå ïîñòàâîê. Â ëþáîì ñëó÷àå, ïðè îòñóòñòâèè òî÷íîé
èíôîðìàöèè ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé áóäåò
áîëåå äëèòåëüíûì, à ñàìî ðåøåíèå îêàæåòñÿ ìåíåå îáúåêòèâ-
íûì, ÷åì õîòåëîñü áû. Èíôîðìàöèîííûé âàêóóì ëèøàåò ìåíåä-
æåðîâ âîçìîæíîñòè àêòèâíî óïðàâëÿòü äåÿòåëüíîñòüþ ïîä÷èíåí-
íûõ èì ïîäðàçäåëåíèé. Íå èìåÿ âîçìîæíîñòè îäíîçíà÷íî ôîð-
ìóëèðîâàòü çàäà÷è è îïðåäåëÿòü èõ ïðèîðèòåò, ðóêîâîäèòåëè íå
ìîãóò ÷åòêî îòñëåæèâàòü èõ èñïîëíåíèå.

Ñòîëêíóâøèñü ñ ýòèìè ïðîáëåìàìè, ìíîãèå êëèåíòû ïðèõî-
äÿò â êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè èëè ê ñèñòåìíûì èíòåãðàòîðàì
çà ïîìîùüþ â ïîñòðîåíèè àäåêâàòíîé êîðïîðàòèâíîé èíôîðìà-
öèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, íà îñíîâå êîòîðîé ìîæíî âû-
ñòðàèâàòü ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà. Ïîäîáíàÿ
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ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà äîëæíà ñîäåðæàòü ñëå-
äóþùèõ òðè êîìïîíåíòà:

� íàáîð êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè (ÊÏÝ), à òàê-
æå ñâÿçàííûå ñ íèìè ïðîöåññû è èíôîðìàöèþ, îáåñïå÷è-
âàþùèå èõ ìîíèòîðèíã;

� ìåõàíèçì óñòàíîâêè öåëåâûõ çíà÷åíèé ÊÏÝ;

� ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ — èòåðàòèâíûå ñêâîçíûå ïðîöåññû
ïîñòàíîâêè çàäà÷, ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîòû è îöåíêè ñòåïåíè
äîñòèæåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ.

1.2. Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè

Êëþ÷åâûìè ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè (ïåðâûì êîìïî-
íåíòîì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà) ïðèíÿòî íà-
çûâàòü îãðàíè÷åííûé íàáîð îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ, êîòîðûå èñ-
ïîëüçóþòñÿ äëÿ ìîíèòîðèíãà è äèàãíîñòèêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè è ïîñëåäóþùåãî ïðèíÿòèÿ íà èõ îñíîâå
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé [11, 27]. Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåê-
òèâíîñòè äîëæíû îòðàæàòü íàèáîëåå âàæíóþ èíôîðìàöèþ äëÿ
óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì.

Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè â ÷èñëåííîì âûðàæå-
íèè ïîêàçûâàþò, íàñêîëüêî ðåçóëüòàòèâíà êîìïàíèÿ â ñàìûõ
âàæíûõ äëÿ åå áèçíåñà íàïðàâëåíèÿõ. Åñòåñòâåííî, ÷òî äëÿ ðàç-
íûõ êîìïàíèé è ïîäðàçäåëåíèé â ðàçíîå âðåìÿ è â ðàçíûõ óñëî-
âèÿõ ýòè ôàêòîðû (à, ñëåäîâàòåëüíî, è ÊÏÝ) áóäóò ðàçëè÷àòüñÿ.
Òåì íå ìåíåå àíàëèç ïðàêòèêè óñïåøíûõ êîìïàíèé óêàçûâàåò
íà ñóùåñòâîâàíèå íåêîòîðûõ îáùèõ ïðèíöèïîâ ñîçäàíèÿ ñèñòåì
êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè.

ÊÏÝ äîëæíû îòñëåæèâàòü ïàðàìåòðû, îïðåäåëÿþùèå èçìå-
íåíèÿ êàïèòàëèçàöèè êîìïàíèè. Ýòî ìîãóò áûòü êàê ôèíàíñîâûå
ïîêàçàòåëè (íàïðèìåð, îïåðàöèîííûå äîõîäû îñíîâíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé èëè îñòàòîê íàëè÷íîñòè íà ñ÷åòàõ), òàê è íåôèíàíñîâàÿ
èíôîðìàöèÿ, õàðàêòåðèçóþùàÿ âàæíûå îïåðàöèîííûå ïàðàìåò-
ðû ðàáîòû áèçíåñà (íàïðèìåð, ñðåäíåå âðåìÿ îòâåòà íà çàÿâêè
êëèåíòîâ, äëèòåëüíîñòü ïîëíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà ïðî-
äóêöèè, äîëÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ â îáùèõ ïðîäàæàõ). ÊÏÝ ìîãóò
òàêæå âêëþ÷àòü â ñåáÿ êàê îïåðåæàþùèå èíäèêàòîðû, ïîìîãàþ-
ùèå ðóêîâîäñòâó ïðåäñêàçàòü ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
òàê è ïîêàçàòåëè óæå äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ äëÿ ïîñòàíîâêè
íîâûõ öåëåé.
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Â èäåàëå ñèñòåìà ÊÏÝ äîëæíà ñîñòîÿòü èç íàáîðà èíäèêà-
òîðîâ ðàçíûõ òèïîâ, ïîçâîëÿþùèõ îòñëåæèâàòü ôèíàíñîâûå è
îïåðàöèîííûå ïàðàìåòðû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà ðàçëè÷-
íûõ âðåìåííûõ ãîðèçîíòàõ. Ïîñëåäíèé ôàêòîð îñîáåííî âà-
æåí, ïîñêîëüêó îïûò ñèñòåìíûõ èíòåãðàòîðîâ ïîêàçûâàåò, ÷òî
ìíîãèå òîï-ìåíåäæåðû ÷àñòî ôîêóñèðóþò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòüþ íà òåêóùèõ ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèè, íå ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òîò ôàêò, ÷òî ñî âðåìåíåì ýô-
ôåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà èñ÷åðïûâàþò ñåáÿ è íåîáõîäè-
ìî ïîñòîÿííî èñêàòü èì çàìåíó. Êàïèòàëèçàöèÿ êîìïàíèè
îïðåäåëÿòñÿ íå òîëüêî åå òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ, íî è â íå
ìåíüøåé ñòåïåíè îæèäàíèÿìè èíâåñòîðîâ îòíîñèòåëüíî ðîñòà
îáîðîòîâ è ïðèáûëüíîñòè áèçíåñà. Èìåííî ïîýòîìó ñèñòåìà
ÊÏÝ êîìïàíèè äîëæíà âêëþ÷àòü â ñåáÿ ðÿä êðàòêî- è ñðåäíå-
ñðî÷íûõ ïðîãíîçíûõ èíäèêàòîðîâ, îòñëåæèâàþùèõ ïîòåíöèàë
ðàçâèòèÿ áèçíåñà (íàïðèìåð, êà÷åñòâî âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëè-
åíòàìè).

Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ãåíå-
ðàëüíîãî äèðåêòîðà è íà÷àëüíèêà öåõà íóæíû ñîâåðøåííî ðàç-
íûå ïîêàçàòåëè. Ýòî ñïðàâåäëèâî è äëÿ âñåé êîìïàíèè â öåëîì.
Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà êîìïàíèè äîëæíà
ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé ìíîãîóðîâíåâûé íàáîð âçàèìîóâÿçàííûõ èí-
äèêàòîðîâ, íà÷èíàÿ ñ ñàìûõ îáùèõ ïàðàìåòðîâ åå äåÿòåëüíîñòè
íà óðîâíå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è çàêàí÷èâàÿ êîíêðåòíûìè îïå-
ðàöèîííûìè ïàðàìåòðàìè è ðåøåíèÿìè íà óðîâíå ëèíåéíûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Âàæíî, ÷òîáû ñèñòåìà ÊÏÝ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ èõ èåðàðõè-
÷åñêîé ñòðóêòóðû áûëà âçàèìîóâÿçàíà: êàæäûé ñëåäóþùèé óðî-
âåíü ïîêàçàòåëåé äîëæåí ðàñêðûâàòü è äåòàëèçèðîâàòü ïðåäû-
äóùèé, ïîäêîíòðîëüíûé òåì èëè èíûì ðóêîâîäèòåëÿì ïîäðàç-
äåëåíèé. Òàê, îäíèì èç îñíîâíûõ ÊÏÝ äëÿ ðóêîâîäñòâà
êîìïàíèè, ñêîðåå âñåãî, áóäåò óðîâåíü è äèíàìèêà åå êàïèòà-
ëèçàöèè. Êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëåì ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè
ðóêîâîäèòåëÿ ðåãèîíàëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè, îòâå-
÷àþùåãî çà ïðîäàæè, áóäåò, î÷åâèäíî, îáúåì äîõîäîâ. Ìåíåä-
æåðû âñåõ óðîâíåé äîëæíû çíàòü, çà êàêèå ïîêàçàòåëè è â êà-
êîì îáúåìå îíè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü è êàê îíè ìîãóò âëèÿòü
íà íèõ.

Îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ
ñèñòåìû äîëæíî áûòü íå áîëüøå ïÿòè—äåñÿòè [27]. Îòíîñèòåëü-
íî íåáîëüøîå ÷èñëî ïîêàçàòåëåé äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ ñèñòåìû
ÊÏÝ ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì êîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà äî-
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ñòèæåíèè öåëåâûõ èõ çíà÷åíèé. Ýòî îñîáåííî âàæíî äëÿ âûñøå-
ãî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè.

Ãëàâåíñòâóþùàÿ èäåÿ ñèñòåìû êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýô-
ôåêòèâíîñòè äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ÷åòêîì è ôîð-
ìàëèçîâàííîì îïðåäåëåíèè ïîêàçàòåëåé, îïðåäåëÿþùèõ ðåçóëü-
òàòû áèçíåñà, èõ äåòàëèçàöèè äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ è
ïîñòàíîâêå êîíêðåòíûõ çàäà÷ äëÿ êîíêðåòíûõ ìåíåäæåðîâ, îáåñ-
ïå÷èâàþùèõ èõ âûïîëíåíèå. Ñîâåðøåííî áåññìûñëåííî ñòàâèòü
ïåðåä ñîòðóäíèêàìè çàäà÷è â òåðìèíàõ, êîòîðûå èì íå ïîíÿòíû,
êîãäà îíè íå çíàþò, ÷åãî îò íèõ õîòÿò è ÷òî îíè äîëæíû äåëàòü.
Íî åùå áåññìûñëåííåå ñîçäàâàòü íàáîð ÊÏÝ äëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ,
åñëè îíî íå èìååò âîçìîæíîñòè âëèÿòü íà çíà÷åíèÿ îòñëåæèâàå-
ìûõ ïàðàìåòðîâ. ×åì ïðîùå è ïîíÿòíåå ñîòðóäíèêàì ñèñòåìà
ÊÏÝ, òåì îíà ýôôåêòèâíåå [10, 11].

Ïîñòðîèòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó ÊÏÝ ðàç è íàâñåãäà íåâîç-
ìîæíî. Íàïðîòèâ, ïî ìåðå òîãî, êàê ìåíÿþòñÿ âíåøíèå óñëîâèÿ
è ïðèîðèòåòû, â ñèëó âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè èñ-
ïîëüçóåìûå ÊÏÝ è èõ îòíîñèòåëüíàÿ ïðèîðèòåòíîñòü ìîãóò
è äîëæíû èçìåíÿòüñÿ [27]. Çäåñü âàæíû êàê îáùàÿ ëîãèêà, òàê
è ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà ñ ïîìîùüþ ÊÏÝ,
à êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè ìîãóò çàâèñåòü îò ñïåöèôèêè ìîìåíòà.
Íàêîíåö, äëÿ òîãî ÷òîáû ñèñòåìà ÊÏÝ äåéñòâèòåëüíî ðàáîòàëà,
ðóêîâîäñòâî è ñîòðóäíèêè êîìïàíèè äîëæíû ïîëíîñòüþ ïðè-
íÿòü åå ëîãèêó, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, äîëæíà áûòü èíòåãðè-
ðîâàíà â ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ: îïðåäåëåíèå ïîòåíöèàëà, ïëàíè-
ðîâàíèå è ïîñòàíîâêà çàäà÷, îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è
ðàçìåð îïëàòû òðóäà è ò. ä. Òàêèì îáðàçîì, íåîáõîäèì êîì-
ïëåêñíûé ïîäõîä ê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà,
âêëþ÷àþùèé è ñèñòåìó ÊÏÝ, è ïëàíèðîâàíèå, è ïîñòàíîâêó çà-
äà÷ íà èõ îñíîâå, è ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà ýòèõ ÊÏÝ.

1.3. Ìåõàíèçì îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ

çíà÷åíèé ÊÏÝ

Ìåõàíèçì îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ çíà÷åíèé ÊÏÝ (âòîðîé êîì-
ïîíåíò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì) íåîáõîäèì äëÿ òîãî, ÷òî-
áû ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòàìè áèçíåñà ñòèìóëèðîâàëà
äîñòèæåíèå êîìïàíèåé ñâîèõ öåëåé [11, 27]. Êîíêðåòíûå ìåõà-
íèçìû îïðåäåëåíèÿ öåëåé çàâèñÿò îò êîíòåêñòà è ñïåöèôèêè
áèçíåñà, íî ñóùåñòâóåò ðÿä îáùåïðèíÿòûõ ïðèíöèïîâ, ñëåäîâà-

1.3. Ìåõàíèçì îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ çíà÷åíèé ÊÏÝ 11



íèå êîòîðûì äåëàåò ñèñòåìó ÊÏÝ îñîáåííî ýôôåêòèâíîé è ïî-
ëåçíîé äëÿ óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì:

� ïëàíèðîâàíèå îò âîçìîæíîãî, à íå îò äîñòèãíóòîãî;
� èñïîëüçîâàíèå è ó÷åò íàèáîëüøåãî êîëè÷åñòâà âîçìîæíûõ

äàííûõ, â òîì ÷èñëå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ôèíàíñîâûõ ðûí-
êîâ, âíóòðè- è ìåæîòðàñëåâûõ ñðàâíåíèé, óñïåøíîãî îïû-
òà âíóòðè êîìïàíèè è ò. ä.;

� óâÿçêà ïîñòàâëåííûõ öåëåé è çàäà÷ ñ êîíêóðåíòíîé ñèòóà-
öèåé íà ðûíêå;

� ñîîòâåòñòâèå öåëåé è çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ â îðãàíèçàöèè
«ñâåðõó âíèç», ðåàëüíûì âîçìîæíîñòÿì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
äåÿòåëüíîñòè «ñíèçó ââåðõ»;

� íàëè÷èå ìåõàíèçìîâ, ïîçâîëÿþùèõ «ïîâûøàòü ïëàíêó» ïî
ìåðå òîãî, êàê ïîäðàçäåëåíèå äîñòèãíåò çàïëàíèðîâàííûõ
ðåçóëüòàòîâ.

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî âîïðîñ îïðåäåëåíèÿ öåëåâîãî çíà-
÷åíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè — îäèí èç ñàìûõ
ñëîæíûõ è áîëåçíåííûõ. Êàê ïðàâèëî, óñïåøíûå êîìïàíèè âñå-
ãäà óñòàíàâëèâàþò äâà óðîâíÿ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâ-
íîñòè — áàçîâûé (ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûé) è îïåðåæàþùèé
(æåëàåìûé). Òàêîé ñïîñîá ïîñòàíîâêè çàäà÷ â ñî÷åòàíèè ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèì îáðàçîì âûñòðîåííîé ñõåìîé êîìïåíñàöèè (îòíî-
ñèòåëüíî íåáîëüøèå âûïëàòû çà äîñòèæåíèå áàçîâîãî óðîâíÿ è
ñóùåñòâåííî áîëüøèå — çà äîñòèæåíèå îïåðåæàþùèõ çíà÷åíèé)
ýôôåêòèâíî ñòèìóëèðóåò ñîòðóäíèêîâ è êîìïàíèþ â öåëîì íà
äîñòèæåíèå çàïëàíèðîâàííîãî ðåçóëüòàòà.

1.4. Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ

Òðåòüèì ýëåìåíòîì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ
ÿâëÿþòñÿ ôîðìàëèçîâàííûå ïðîöåññû, êîòîðûå íà îñíîâå ñèñòå-
ìû ÊÏÝ ïîçâîëÿþò ôîðìèðîâàòü çàäà÷è äëÿ ïîäðàçäåëåíèé è èõ
ñîòðóäíèêîâ, ïëàíèðîâàòü ðàáîòó ïî äîñòèæåíèþ ÊÏÝ, îöåíè-
âàòü ðåçóëüòàòû ýòîé ðàáîòû è âíîñèòü ñîîòâåòñòâóþùèå êîððåê-
òèâû.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç ðÿäà ýëåìåíòîâ, íàïðèìåð
ïëàíèðîâàíèÿ, ôîðìèðîâàíèÿ êîíòðàêòîâ ñ îãîâîðåííûìè ðå-
çóëüòàòàìè ðàáîòû, ôîðìàëèçóþùèìè äîñòèãíóòûå äîãîâîðåííî-
ñòè è ïîñòàâëåííûå çàäà÷è. Íå ìåíåå âàæíîé åãî ÷àñòüþ ÿâëÿåò-
ñÿ ðàñïèñàíèå êîíòàêòîâ è âçàèìîäåéñòâèé, êîòîðûå â òå÷åíèå
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ãîäà äîëæíû ïðîèçîéòè ìåæäó ðàçëè÷íûìè óðîâíÿìè îðãàíèçà-
öèè. Ýòè âçàèìîäåéñòâèÿ íóæíû äëÿ ïîääåðæàíèÿ äèàëîãà, áåç
êîòîðîãî íåâîçìîæíî àäåêâàòíîå ïîíèìàíèå âñåõ ðèñêîâ è âîç-
ìîæíîñòåé, âîçíèêàþùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé. Îáìåí ìíåíèÿìè
äîëæåí ñïîñîáñòâîâàòü ðåøåíèþ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, ñòèìóëè-
ðîâàòü áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. Êëþ÷åâûìè ôàê-
òîðàìè óñïåõà ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ÿâëÿ-
þòñÿ:

� ðåãóëÿðíûé (îáû÷íî åæåêâàðòàëüíûé) öèêë âçàèìîäåéñò-
âèé ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ðàçëè÷íûõ óðîâíåé êîìïàíèè,
âêëþ÷àþùèé îöåíêó äåÿòåëüíîñòè, ïîñòàíîâêó çàäà÷, ïëà-
íèðîâàíèå ðàáîòû;

� ôîðìàëèçàöèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è öåëåâûõ çíà÷åíèé
ÊÏÝ, îäíèì èç ìåõàíèçìîì êîòîðîãî ÿâëÿþòñÿ êîíòðàê-
òû ñ îãîâîðåííûìè ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû. Èõ ïðåèìóùåñò-
âî ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíè ôîðìàëèçóþò ïðèíÿòûå ñîòðóä-
íèêîì îáÿçàòåëüñòâà, ÷åòêî îïðåäåëåííûå â òåðìèíàõ
ÊÏÝ, è óâÿçûâàþò óðîâåíü åãî êîìïåíñàöèè ñ èõ äîñòè-
æåíèåì;

� ôîðìàëèçîâàííûé àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ
çíà÷åíèé ÊÏÝ îò öåëåâûõ è àíàëèç ðàáîòû, ïðîâåäåííîé
ñîòðóäíèêàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâ-
ëåííûõ çàäà÷;

� èíòåãðàöèÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è ïîñòàíîâêè
çàäà÷ ñ îñòàëüíûìè ïðîöåññàìè â êîìïàíèè (ñòðàòåãè÷å-
ñêîå ïëàíèðîâàíèå, áþäæåòèðîâàíèå è äð.), ÷òîáû ïðîöåññ
äîñòèæåíèÿ ÊÏÝ ñòàë íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ðåãóëÿðíîé
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè;

� ðåãëàìåíòàöèÿ ýòîãî ïðîöåññà äëÿ âñåé êîìïàíèè.

1.5. Ýòàïû ðåàëèçàöèè ñèñòåìû

Íà îñíîâå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì ñïðîåêòèðó-
åì êîíöåïöèþ ñèñòåìíîãî ñîäåðæàíèÿ ñèñòåìû ýôôåêòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì (ðèñ. 1.2, ãäå ïóíêòèðîì ïîêàçàíû ñâÿçè
ïðè òàê íàçûâàåìîì âòîðè÷íîì ïðîõîäå èëè ïðè ïîñòîÿííîì ñî-
âåðøåíñòâîâàíèè áèçíåñà.

Øàãè îðãàíèçàöèè ñîâðåìåííîé êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèè ñ
ñèñòåìíûì ñîäåðæàíèåì êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíî-
ñòüþ áèçíåñà ïðèâåäåíû â òàáë. 1.1.
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Òàáëèöà 1.1. Ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé äëÿ ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà

Öåëü ìåðîïðèÿòèÿ Êîììåíòàðèé

Ðàçðàáîòêà áèçíåñ-ïëàíà ñ ÷åòêèì
óêàçàíèåì öåëåé, èõ êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé è âûáðàííûõ ñòðàòåãèé èõ
äîñòèæåíèÿ

Âíåäðåíèå óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì ïîçâîëÿåò ñôîêóñè-
ðîâàòü ïåðñîíàë êîìïàíèè íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåí-
íûõ çàäà÷

Ïîñòðîåíèå è îïòèìèçàöèÿ èíòåãðà-
öèîííîé áèçíåñ-ìîäåëè êîìïàíèè,
ñîäåðæàùåé íåîáõîäèìîå ÷èñëî
âçàèìîóâÿçàííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé

Âíåäðåíèå ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ïðåäóñìàòðèâàåò ïðî-
âåäåíèå ìîäåëèðîâàíèÿ ÁÏ (îïèñàíèå ñîñòîÿíèÿ ÁÏ
«êàê åñòü» è èõ îïòèìèçàöèþ äî ñîñòîÿíèÿ «êàê äîëæ-
íî áûòü»). Ýòî ïåðâàÿ òåõíîëîãè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ
êîìïàíèè äîëæíà ïîñòîÿííî àêòóàëèçèðîâàòüñÿ
è «ïîäñòðàèâàòüñÿ» äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé

Ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé
(ÑÑÏ) âñåõ ÁÏ

«Óïðàâëÿòü ìîæíî òîëüêî òåì, ÷òî ìîæíî èçìå-
ðèòü» — ýòîò ëîçóíã îçíà÷àåò ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã
êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî âòîðàÿ òåõíî-
ëîãè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü «òîí-
êóþ íàñòðîéêó» êîìïàíèè íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé

Âíåäðåíèå ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ
èçìåíåíèÿìè

Ðàçðàáîòàíà ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è
ñîçäàíî ïîäðàçäåëåíèå «ïðîåêòíûé îôèñ», ïðåäñòàâ-
ëÿþùèé ñîáîé öåíòð óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè
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Ðèñ. 1.2. Ñõåìà ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíîãî áèçíåñà

Öåëü ìåðîïðèÿòèÿ Êîììåíòàðèé

Âíåäðåíèå êîðïîðàòèâíîé èíôîðìà-
öèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (ÊÈÑÓ)

Èíñòðóìåíòàëüíàÿ ñðåäà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîìïà-
íèåé îáåñïå÷èâàåò:

� ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà îñíîâå îáúåêòèâíûõ äàííûõ;

� ýôôåêòèâíûå âíóòðåííèå êîììóíèêàöèè;

� óïðàâëåíèå çíàíèÿìè ïåðñîíàëà

Âíåäðåíèå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà-
÷åñòâà (ÑÌÊ) ïî âûáðàííîé ìîäåëè
(íàïðèìåð, ISO 9001)

Îðèåíòàöèÿ íà âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ïîòðåáèòåëÿ
è óïðàâëåíèå áèçíåñ-ïðîöåññàìè.
Èçìåðåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè ïåðñîíàëà (âíóòðåííèé
ïîòðåáèòåëü ÑÌÊ) — íàäåæíûé èíäèêàòîð ñîñòîÿíèÿ
(«çäîðîâüÿ») êîìïàíèè

Ïîñòðîåíèå è ïîñòîÿííîå ðàçâèòèå
ñèñòåìû ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà íà
äîñòèæåíèå çàïëàíèðîâàííûõ ðå-
çóëüòàòîâ (öåëåé)

Íðàâñòâåííî-íàäåæíûé ïåðñîíàë — ýòî íå òîëüêî íå-
îáõîäèìûé ôóíäàìåíò ÑÌÊ, íî è ôóíäàìåíò äëÿ
ñòðîèòåëüñòâà âñåãî «çäàíèÿ» êîìïàíèè

Ñîñòàâíûå ÷àñòè «ìîëåêóëû» óñïåøíîãî áèçíåñà áóäóò ðàñ-
ñìîòðåíû áîëåå ïîäðîáíî äàëåå.

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû

1. Êàêèå êîìïîíåíòû îáðàçóþò ñèñòåìó ýôôåêòèâíîãî áèçíåñà?

2. Êàêîå çíà÷åíèå èìååò ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà?

3. Êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà ðåçóëüòàòèâíîñòü áèçíåñà?

4. Èç êàêèõ ñîñòàâëÿþùèõ ñêëàäûâàåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòà-

ìè áèçíåñà?

5. Êàêîâî íàçíà÷åíèå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè?

6. Èç êàêèõ ýòàïîâ ñîñòîèò ïðîöåññ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýô-

ôåêòèâíîñòüþ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû?

1.5. Ýòàïû ðåàëèçàöèè ñèñòåìû 15

Îêîí÷àíèå òàáë. 1.1


