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ВВЕДЕНИЕ
Ïðîáëåìå ýôôåêòèâíîñòè âíåäðÿåìûõ â Ðîññèè ñèñòåì 

ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà (ÑÌÊ) â ïîñëåäíèå ãîäû óäåëÿåòñÿ 
íåìàëî ìåñòà íà ñòðàíèöàõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ èçäàíèé. 
Â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ýòà êðèòèêà îòíîñèòñÿ ê ÑÌÊ, ñî-
çäàííûì íà îñíîâå òðåáîâàíèé ñòàíäàðòà ISO 9001:2000 
[1].  Â ïîäòâåðæäåíèå ñâîèõ àðãóìåíòîâ ñòîðîííèêè è 
ïðîòèâíèêè äàííîãî ñòàíäàðòà ïðèâîäÿò äàííûå ðàçëè÷-
íûõ èññëåäîâàíèé: îïðîñû ïðåäïðèÿòèé, ýêîíîìè÷åñêóþ 
ñòàòèñòèêó, àíàëèç óäîâëåòâîð¸ííîñòè ïîòðåáèòåëåé è ò.ä. 
Îäíàêî äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷è ïî îöåíêå ðåçóëüòàòèâíîñòè è 
ýôôåêòèâíîñòè ñâîåé ÑÌÊ îðãàíèçàöèÿì è ïðåäïðèÿòèÿì 
ïðåäñòîèò ñàìîñòîÿòåëüíî âûðàáàòûâàòü íåîáõîäèìûå 
êðèòåðèè è èíäèêàòîðû.

Äëÿ çíà÷èòåëüíîãî ÷èñëà îðãàíèçàöèé è ïðåäïðèÿòèé 
âûáîð êðèòåðèåâ è èíäèêàòîðîâ óêëàäûâàåòñÿ âî âðåìåí-
íûå ðàìêè ïðîöåññà âíåäðåíèÿ ñîáñòâåííîé ÑÌÊ. Ïðè 
ýòîì òàêîé âèä äåÿòåëüíîñòè, êàê îöåíêà ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ ÑÌÊ îðãàíèçàöèè, ïðåâðàùàåòñÿ â îäèí èç ïðîöåññîâ 
ôîðìèðóþùåéñÿ èëè óæå ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû ìåíåäæ-
ìåíòà êà÷åñòâà.

1. СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА
Ðîäîâûì ïîíÿòèåì äëÿ ÑÌÊ ÿâëÿåòñÿ òåðìèí «ñèñòåìà 

ìåíåäæìåíòà». Â ñòàíäàðòå ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9000:2001 (îôèöè-
àëüíûé ïåðåâîä ñîîòâåòñòâóþùåãî ìåæäóíàðîäíîãî ñòàí-
äàðòà) ïîä ñèñòåìîé ìåíåäæìåíòà ïîíèìàåòñÿ «ñèñòåìà äëÿ 
ðàçðàáîòêè ïîëèòèêè è öåëåé è äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé». 
Èç äàííîãî îïðåäåëåíèÿ âèäíî, ÷òî Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè òðàêòóåò òåðìèí «ñèñòåìà ìå-

íåäæìåíòà» ñóãóáî ôóíêöèîíàëüíî, ïðåäñòàâëÿÿ å¸ â âèäå 
ñîâîêóïíîñòè äâóõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè:

· Ðàçðàáîòêà ïîëèòèêè è öåëåé (íàïðèìåð, ïîëèòèêè è 
öåëåé îðãàíèçàöèè);

· Äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Ïîëèòèêà êàê «îáùèå íàìåðåíèÿ è íàïðàâëåíèå äåÿòåëü-

íîñòè îðãàíèçàöèè» ôàêòè÷åñêè äèêòóåò òî, êàêèì îáðàçîì 
îðãàíèçàöèÿ ïëàíèðóåò äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïî 
ìåðå ðàçâèòèÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè ïåðå-
÷èñëåííûå âèäû äåÿòåëüíîñòè äîïîëíÿþò è ñìåíÿþò äðóã 
äðóãà. Ïðè ýòîì ìåæäó ïðîöåññàìè äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé è ðàçðàáîòêè öåëåé ôîðìèðóåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü 
(ðèñ. 1).

Ðàçðàáîòêà ïîëèòèêè è öåëåé � ýòî ñòðàòåãè÷åñêîå ðå-
øåíèå, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì äëÿ îðãàíèçàöèè. 

Рис. 1. Цикл разработки и реализации политики 
и целей организации



54 ИССЛЕДОВАНИЕ
RESEARCHRESEARCH

Äëÿ òîãî, ÷òîáû òàêîå ðåøåíèå áûëî âçâåøåííûì è ïðîäó-
ìàííûì, îíî â ñîîòâåòñòâèå ñ îäíèì èç ôóíäàìåíòàëüíûõ 
ïðèíöèïîâ ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà äîëæíî áàçèðîâàòüñÿ 
íà ôàêòàõ, èíôîðìàöèÿ î êîòîðûõ áóäåò ïîëó÷åíà ÷åðåç 
îáðàòíóþ ñâÿçü, èçîáðàæ¸ííóþ íà ðèñ. 1. Êàêèì îáðàçîì 
ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà òàêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü? Ðàçðàáîòêà 
ñîâîêóïíîñòè ïîêàçàòåëåé ñ âíåäðåíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ 
ìåòîäèê èõ ïîëó÷åíèÿ è/èëè ðàñ÷¸òà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îò-
âåòîâ íà äàííûé âîïðîñ.

2. ПОНЯТИЕ ПОКАЗАТЕЛЯ
Ñîâðåìåííàÿ òåîðèÿ èçìåðåíèé ðàññìàòðèâàåò ïîíÿ-

òèå ïîêàçàòåëÿ â îñíîâíîì â êîíòåêñòå åãî ïðàêòè÷åñêîãî 
ïðèìåíåíèÿ äëÿ òåõ èëè èíûõ öåëåé. Îñíîâíûå ìåòî-
äîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû ê èçìåðåíèþ è àíàëèçó êà÷åñòâà 
ïðîèçâîäèìûõ íà ïðåäïðèÿòèè òîâàðîâ äîñòàòî÷íî ïîëíî 
ðàçðàáîòàíû â ðàìêàõ êâàëèìåòðèè. Â ÷àñòíîñòè, ïîä ïî-
êàçàòåëåì ïîíèìàåòñÿ «÷èñëåííîå çíà÷åíèå ðàçìåðà, ïî 
êîòîðîìó ìîæíî ñóäèòü î ñîñòîÿíèè, èçìåíåíèè èëè ðàç-
âèòèè ÷åãî-ëèáî» [2].  Îäíàêî îáúåêò èçìåðåíèÿ (ñèñòåìà 
ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà), âûáðàííûé â íàñòîÿùåé ðàáîòå, 
îïðåäåë¸í ãîðàçäî øèðå, è ïîíÿòèå ðàçìåðà äàëåêî íå 
âñåãäà ìîæåò áûòü ïðèìåíåíî â åãî îòíîøåíèè. Â êíèãå 
íåìåöêîãî èññëåäîâàòåëÿ Î.Âîëüòåðà, ðàññìàòðèâàâøåãî 
âîïðîñû èñïîëüçîâàíèÿ ÑÑÏ íà ïðåäïðèÿòèÿõ, âíåäðèâ-
øèõ TQM, ïîêàçàòåëü (èíäèêàòîð) îïðåäåë¸í íåñêîëüêî 
èíà÷å: ïîêàçàòåëü � çíà÷åíèå, â êîíöåíòðèðîâàííîì âèäå 
äàþùåå êîëè÷åñòâåííóþ õàðàêòåðèñòèêó ÿâëåíèÿ [3]. Ïðè 
ýòîì, â îòëè÷èå îò êâàëèìåòðèè, ãäå ñ÷èòàåòñÿ âîçìîæíûì 
èñïîëüçîâàíèå èíòåãðàëüíûõ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà, ïðèìå-
íåíèå òàêîãî ïîêàçàòåëÿ ïðè àíàëèçå ýôôåêòèâíîñòè ÑÌÊ 
ïðåäñòàâëÿåòñÿ àâòîðó íàñòîÿùåé ñòàòüè íåæåëàòåëüíûì. 
Ïîìèìî òîãî, ÷òî èíòåãðàëüíûé ïîêàçàòåëü ýôôåêòèâíîñ-
òè ÑÌÊ âåñüìà ñëîæíî ðàçðàáîòàòü (Ð. Êèíè ñïðàâåäëèâî 
óêàçûâàåò íà òî, ÷òî ïî ìåðå ïðèáëèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé ê ìàñøòàáàì ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷à ïî èõ êîëè÷åñò-
âåííîé îöåíêå â îãðîìíîé ñòåïåíè óñëîæíÿåòñÿ [4]), íàëè-
÷èå òàêîãî ïîêàçàòåëÿ íåèçáåæíî ïðèâåä¸ò ê ïîñòàíîâêå 
âîïðîñà î ñîïîñòàâèìîñòè äàííûõ çà ðàçëè÷íûå ïåðèîäû 
è åäâà ëè ïîñëóæèò íàä¸æíîé îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ëþáîå èçìåðåíèå èëè êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà ÷åãî-
ëèáî îñóùåñòâëÿþòñÿ íà îñíîâå òîé èëè èíîé øêàëû. 
Â êâàëèìåòðèè èñïîëüçóþòñÿ ïÿòü âèäîâ øêàë: øêàëà 
íàèìåíîâàíèé, øêàëà ïîðÿäêà (ðàíãîâàÿ øêàëà), øêàëà 
èíòåðâàëîâ, øêàëà îòíîøåíèé è øêàëà àáñîëþòíûõ çíà÷å-
íèé. Ïðè ýòîì êàæäàÿ èç ïåðå÷èñëåííûõ øêàë èìååò ñâîå 
íàçíà÷åíèå è îáëàñòü ïðèìåíåíèÿ, ÷òî, êàê ïðàâèëî, äåëà-
åò èõ íå âçàèìîçàìåíÿåìûìè ïðè ðåøåíèè òîé èëè èíîé 
èçìåðèòåëüíîé çàäà÷è.

Ñïåöèôèêà âûðàæàåìîãî ÿâëåíèÿ îïðåäåëÿåò, â êàêèõ 
åäèíèöàõ âûðàæàþòñÿ ïîêàçàòåëè: â íàòóðàëüíûõ, ñòîè-
ìîñòíûõ èëè áåçðàçìåðíûõ.

Îáùàÿ êëàññèôèêàöèÿ ïîêàçàòåëåé îñíîâûâàåòñÿ íà 
ôóíäàìåíòàëüíîì ðàçëè÷èè ìåæäó àáñîëþòíûìè (áàçîâû-

ìè) è îòíîñèòåëüíûìè çíà÷åíèÿìè. Ïåðâûå äàþò èíôîðìà-
öèþ î ðàçìåðå (êîëè÷åñòâå) íåêîòîðîãî ÿâëåíèÿ. Ê òàêèì 
ïîêàçàòåëÿì ìîãóò áûòü îòíåñåíû êàê ïåðâè÷íûå äàííûå, 
òàê è ðåçóëüòàòû ïðîñòåéøèõ îïåðàöèé íàä íèìè (ñëîæå-
íèå, âû÷èòàíèå, ñðåäíåå àðèôìåòè÷åñêîå). Îòíîñèòåëüíûå 
ïîêàçàòåëè ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå äåëåíèÿ 
äâóõ àáñîëþòíûõ ïîêàçàòåëåé. Òàê îïðåäåëÿåòñÿ äîëÿ 
îäíîé âåëè÷èíû â äðóãîé (íàïðèìåð, äîëÿ çàòðàò íà ðåê-
ëàìàöèè â îáùåé ñòðóêòóðå çàòðàò), äèíàìèêà ïîêàçàòåëåé 
(ñðàâíèâàþòñÿ òå æå ïîêàçàòåëè çà ðàçíîå âðåìÿ).

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, íà êàêîé ñòàäèè èçìåðÿåìîãî 
ïðîöåññà âûÿâëÿåòñÿ çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ, ìîæíî âûäåëèòü 
òàê íàçûâàåìûå «ðàííèå» è «çàïàçäûâàþùèå» èíäèêàòîðû. 
Õàðàêòåðèñòèêà äàííûõ ãðóïï ïîêàçàòåëåé è îòëè÷èÿ ìåæ-
äó íèìè áóäóò ïðèâåäåíû íèæå.

Îáðàòèâøèñü ê îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ ïîêàçàòåëåé, 
ìîæíî ïðîâåñòè êëàññèôèêàöèþ â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ 
âíóòðèôèðìåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ, íà êîòîðîì ïðèìåíÿ-
þòñÿ ïîêàçàòåëè. Òàê, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè 
è îïåðàòèâíûìè öåëÿìè âûäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå è 
îïåðàòèâíûå èíäèêàòîðû.

3. КОРОТКО О РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ И ЭФФЕКТИВНОСТИ
Èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà, ìîæíî 

ïðåäïîëîæèòü, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ðåçóëüòàòèâíà òîãäà è 
òîëüêî òîãäà, êîãäà îíà äîñòèãàåò ïîñòàâëåííûõ ïåðåä 
ñîáîé öåëåé è ðåàëèçóåò çàÿâëåííóþ ïîëèòèêó. Åñëè ïîñ-
òàâëåííûå öåëè íå äîñòèãíóòû � îðãàíèçàöèÿ íå ÿâëÿåò-
ñÿ ðåçóëüòàòèâíîé. Íàïðèìåð, åñëè îðãàíèçàöèÿ ñòàâèò 
ïåðåä ñîáîé öåëü âíåäðèòü òåõíîëîãèþ áåí÷ìàðêèíãà, 
òî åäèíñòâåííûì ïîêàçàòåëåì äîñòèæåíèÿ äàííîé öåëè 
ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû áåí÷ìàðêèíãà. 
Òàêàÿ îöåíêà (äà � íåò) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êà÷åñòâåííûé 
àñïåêò ðåçóëüòàòèâíîñòè.

×òîáû îöåíèòü êîëè÷åñòâåííûé àñïåêò ðåçóëüòà-
òèâíîñòè, íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü ðÿä òðåáîâàíèé ïðè 
ïîñòàíîâêå öåëåé, ôîðìóëèðóÿ ïîñëåäíèå òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îáåñïå÷èòü èõ ïðèíöèïèàëüíóþ èçìåðèìîñòü è 
äîñòèæèìîñòü. Â òàêîì ñëó÷àå äëÿ öåëè íåîáõîäèìî ââåñ-
òè ïîêàçàòåëü (ïîêàçàòåëè) äîñòèæåíèÿ öåëè. Ïðè ýòîì 
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò îðèåíòèðîâàòüñÿ èëè íà êîíêðåòíîå 
çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ (êîìïëåêñà ïîêàçàòåëåé), èëè ïðîñòî 
ïîñòàâèòü ïåðåä ñîáîé öåëü ïîääåðæèâàòü íåîáõîäèìóþ 
(ïîëîæèòåëüíóþ èëè îòðèöàòåëüíóþ) èõ äèíàìèêó. Òàê, â 
ïåðâîì ñëó÷àå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ ìîæåò áûòü çàíÿòèå 
íåêîòîðîé óñòàíîâëåííîé äîëè ðûíêà îïðåäåë¸ííîãî 
âèäà òîâàðîâ èëè óñëóã. Ñëåäîâàòåëüíî, òàêàÿ öåëü áóäåò 
äîñòèãíóòà, êîãäà çàíèìàåìàÿ îðãàíèçàöèåé äîëÿ ðûíêà 
ïðåâûñèò âûáðàííîå êîíòðîëüíîå çíà÷åíèå.

Ïðè äðóãîì ñïîñîáå ïîñòàíîâêè öåëåé â êà÷åñòâå 
ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè ïîñòîÿííîå ïîâûøåíèå óäîâëåò-
âîð¸ííîñòè çàêàç÷èêîâ. Â òàêîì ñëó÷àå â êà÷åñòâå ïîêàçà-
òåëåé äîñòèæåíèÿ äàííîé öåëè íà êîíêðåòíîì âðåìåííîì 
îòðåçêå ìîæíî âûáðàòü:
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· äèíàìèêó êîëè÷åñòâà çàêàçîâ è çàêëþ÷¸ííûõ äîãî-
âîðîâ;

· ãåîãðàôèþ çàêàç÷èêîâ;
· äèíàìèêó êîëè÷åñòâà ðåêëàìàöèé, æàëîá è ïðåòåíçèé 

ñî ñòîðîíû çàêàç÷èêîâ.
Ñëåäîâàòåëüíî, ïîñòàâëåííóþ öåëü ìîæíî ñ÷èòàòü 

äîñòèãíóòîé, à îðãàíèçàöèþ � ðåçóëüòàòèâíîé â äàííîì 
àñïåêòå äåÿòåëüíîñòè, åñëè â çíà÷åíèÿõ íàáëþäàåìûõ 
ïîêàçàòåëåé ïðîÿâëÿåòñÿ æåëàåìàÿ (ïîëîæèòåëüíàÿ èëè 
îòðèöàòåëüíàÿ) äèíàìèêà.

Â ñâîþ î÷åðåäü, ýôôåêòèâíîñòü îïèñûâàåò ñâÿçü ìåæäó 
ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è òåìè ðåñóðñàìè, 
êîòîðûå îðãàíèçàöèè ïðèøëîñü çàòðàòèòü íà äîñòèæåíèå 
ýòîãî ðåçóëüòàòà. Èç ñàìîé ôîðìóëèðîâêè âèäíî, ÷òî äàí-
íîå îïðåäåëåíèå ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå ïðè îöåíêå 
ýôôåêòèâíîñòè ãëàâíûì îáðàçîì îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçà-
òåëåé. Íàïðèìåð, îäíèì èç íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ 
ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà â ðàñ÷¸òå íà îäíîãî ñîòðóäíè-
êà. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íà ïðàêòèêå ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè 
ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè íåò ÷¸òêîé ãðàíèöû. 
Òàê, ïîçèòèâíàÿ äèíàìèêà îïðîñîâ ïî îöåíêå óäîâëåò-
âîð¸ííîñòè ïîòðåáèòåëåé ìîæåò õàðàêòåðèçîâàòü:

À) Ýôôåêòèâíîñòü âíåäð¸ííîé â îðãàíèçàöèè ÑÌÊ â 
öåëîì (ïîòðåáèòåëè äîâîëüíû, çíà÷èò íàøà ñèñòåìà ìå-
íåäæìåíòà êà÷åñòâà ýôôåêòèâíà);

Á) Ðåçóëüòàòèâíîñòü ìåð ïî ïîâûøåíèþ óäîâëåòâîð¸í-
íîñòè ïîòðåáèòåëåé (íîâàÿ ïðîãðàììà ïîñëåïðîäàæíîãî 
îáñëóæèâàíèÿ îêàçàëàñü ðåçóëüòàòèâíîé).

Èíà÷å ãîâîðÿ, ðîëü êîíêðåòíîãî ïîêàçàòåëÿ (ïîêà-
çàòåëü ýôôåêòèâíîñòè èëè ðåçóëüòàòèâíîñòè) çàâèñèò 
îò êîíêðåòíîãî ïðîöåññà, â êîòîðîì äàííûé ïîêàçàòåëü 
ïðèìåíÿåòñÿ.

4. СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ
Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñòåìó 

(öåëîñòíóþ ñîâîêóïíîñòü íåêîòîðûõ ýëåìåíòîâ è ñâÿçåé 
ìåæäó íèìè), òî äëÿ íàèáîëåå òî÷íîãî îòðàæåíèÿ å¸ ðà-

áîòû ëîãè÷íî îáúåäèíèòü â ñèñòåìó è ñîîòâåòñòâóþùèå 
ïîêàçàòåëè. Ïðè ýòîì ðàçðàáîòàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé 
äîëæíà áûòü:

· Ïî âîçìîæíîñòè ë¸ãêîé äëÿ ïîíèìàíèÿ, èñïîëüçóþùåé 
îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîå ÷èñëî ïîêàçàòåëåé;

· Â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè èñïîëüçóþùåé ñóùåñòâóþùóþ 
â îðãàíèçàöèè îò÷¸òíîñòü;

· Ñâÿçàííîé ñî ñòðàòåãèåé è ïîëèòèêîé îðãàíèçàöèè 
(èñõîäÿ èç îïðåäåëåíèÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà). Åñëè 
ãîâîðèòü îá îöåíêå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÌÊ, òî 
ïîêàçàòåëè ñîãëàñîâûâàþòñÿ ñ öåëÿìè è ïîëèòèêîé â 
îáëàñòè êà÷åñòâà.

· Ñïîñîáíîé èçìåíÿòüñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ ïîëèòèêè 
è ñòðàòåãèè, à òàêæå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà îðãàíè-
çàöèè.
Â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû, îòâå÷àþ-

ùåé äàííûì òðåáîâàíèÿì, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ðàçðàáî-
òàííóþ â 90-å ãîäû ïðîøëîãî âåêà êîíöåïöèþ ñáàëàíñèðî-
âàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ).

Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ð. Êàïëàíà è Ä. Íîðòîíà, ñîçäàòåëåé 
ýòîé êîíöåïöèè, âñå ïîêàçàòåëè ìîæíî ïîäåëèòü íà äâå 
áîëüøèå ãðóïïû: «çàïàçäûâàþùèå» èíäèêàòîðû ïîêàçûâàþò 
ïîñëåäñòâèÿ ðàíåå ïðåäïðèíÿòûõ äåéñòâèé, â òî âðåìÿ êàê 
«ðàííèå» èíäèêàòîðû ïðèâîäÿò ê äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòîâ, 
îòîáðàæ¸ííûõ â «çàïàçäûâàþùèõ» èíäèêàòîðàõ. Íàïðèìåð, 
îáú¸ìû ïðîäàæ, äîëÿ ðûíêà, êîëè÷åñòâî ïðîñòîåâ ïðè àâà-
ðèÿõ ÿâëÿþòñÿ «çàïàçäûâàþùèìè» èíäèêàòîðàìè. Êàêèå èì 
ñîîòâåòñòâóþò «ðàííèå» ïîêàçàòåëè? Îáú¸ìû ïðîäàæ ìîãóò 
çàâèñåòü îò êîëè÷åñòâà âðåìåíè, ïðîâåä¸ííîãî ñ êëèåíòà-
ìè, äîëÿ ðûíêà ìîæåò çàâèñåòü îò èçâåñòíîñòè òîðãîâîé 
ìàðêè, à âðåìÿ ïðîñòîåâ âñëåäñòâèå àâàðèé � îò ðåçóëü-
òàòîâ àóäèòà áåçîïàñíîñòè. «Ðàííèå» ïîêàçàòåëè äîëæíû 
ïðåäñêàçûâàòü çíà÷åíèÿ «çàïàçäûâàþùèõ». Ðàçëè÷èå ìåæäó 
«ðàííèìè» è «çàïàçäûâàþùèìè» ïîêàçàòåëÿìè ïðîèëëþñò-
ðèðîâàíî â òàáëèöå 1.

ÑÑÏ äîëæíà ñî÷åòàòü â ñåáå «ðàííèå» è «çàïàçäûâàþùèå» 
ïîêàçàòåëè. «Çàïàçäûâàþùèå» ïîêàçàòåëè ñàìè ïî ñåáå, áåç 
«ðàííèõ» èíäèêàòîðîâ, íåñïîñîáíû ïîêàçàòü, êàê îðãàíèçà-

Таблица 1. Различие «ранних» и «запаздывающих» показателей

«Запаздывающие» показатели «Ранние» показатели

Определение

Показатели, ориентированные на 
результаты, полученные по завершении 
некоторого периода времени; как правило, 
они имеют ретроспективный характер.

Показатели, которые воздействуют или 
«ведут» к изменению «запаздывающих» 
индикаторов; как правило, измеряют 
действия и процессы, совершаемые сейчас.

Примеры

Доля рынка
Объемы продаж
Удовлетворённость сотрудников

Время, потраченное на диалог 
с потребителями
Количество предложений
Отсутствие на работе

Сильные 
стороны

Легко идентифицировать и отслеживать. Имеют большую предсказательную 
силу, позволяют организации заранее 
предпринимать корректирующие действия.

Слабые стороны
По своей природе являются 
ретроспективными и не отражают текущих 
действий; лишены предсказательной силы.

Сложно идентифицировать и отслеживать; 
организация зачастую не имеет опыта 
мониторинга таких показателей
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öèÿ ìîæåò äîáèòüñÿ òðåáóåìûõ ðåçóëüòàòîâ. È íàîáîðîò, 
«ðàííèå» ïîêàçàòåëè ìîãóò âûñòóïèòü â ðîëè ñèãíàëîâ äëÿ 
ïðîâåäåíèÿ êëþ÷åâûõ óëó÷øåíèé â íàøåé îðãàíèçàöèè, íî 
ñàìè ïî ñåáå íå ïîêàçûâàþò, ïðèâåäóò ëè ýòè óëó÷øåíèÿ ê 
ðîñòó ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâ èëè ðàáîòû ñ ïîòðåáèòåëÿìè. 
Ðàçðàáîòêà «çàïàçäûâàþùèõ» ïîêàçàòåëåé, âîçìîæíî, íå 
ñòàíåò ñëèøêîì ñëîæíîé çàäà÷åé � ýòîò òèï èíäèêàòîðîâ 
òðàäèöèîííî ïðåîáëàäàåò â ðàçëè÷íûõ ôîðìàõ óïðàâëåí-
÷åñêîé îò÷¸òíîñòè: ïðîäàæè, ïðèáûëü, óäîâëåòâîð¸ííîñòü 
êëèåíòîâ è ò.ä. � âñå ýòè ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ â øèðî-
÷àéøèõ ìàñøòàáàõ. Âêëþ÷èòü ðÿä òàêèõ ïîêàçàòåëåé â ÑÑÏ 
� ñîâåðøåííî åñòåñòâåííûé øàã. Õîòÿ «çàïàçäûâàþùèå» 
èíäèêàòîðû ìîãóò áûòü â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ ïîõîæèìè 
èëè äàæå èäåíòè÷íûìè, «ðàííèå» ïîêàçàòåëè âñåãäà èìåþò 
ñóùåñòâåííóþ ñïåöèôèêó: èìåííî â íèõ èäåíòèôèöèðóþò-
ñÿ êîíêðåòíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè è ïðîöåññû, êîòîðûå, 
êàê ñ÷èòàåòñÿ, ñïîñîáíû âëèÿòü íà ýòè «çàïàçäûâàþùèå» 
èíäèêàòîðû [5].

Â òîì âàðèàíòå, â êîòîðîì å¸ ïðåäëàãàþò èñïîëüçîâàòü 
àâòîðû, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé âêëþ÷àåò 
÷åòûðå êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèÿ. Êàæäîå èç ýòèõ íàïðàâëå-
íèé èìååò ñîáñòâåííóþ ñïåöèôèêó è îñîáåííîñòè ïðèìå-
íÿåìûõ â í¸ì ïîêàçàòåëåé. Ñòðîãî ãîâîðÿ, ïðåäëîæåííûé 
Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì íàáîð êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé 
íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííî âîçìîæíûì: èõ ñîñòàâ è ñîäåðæà-
íèå ìîãóò ñóùåñòâåííî èçìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, 
êàêèå öåëè ñòàâÿòñÿ ïåðåä ñèñòåìîé îöåíêè ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. Äàëåå ïî î÷åðåäè áóäåò ðàññìàò-
ðèâàòüñÿ êàæäîå èç ýòèõ íàïðàâëåíèé.

4.1 КЛЮЧЕВОЕ НАПРАВЛЕНИЕ «ФИНАНСЫ»
Êàê óæå óïîìèíàëîñü, ïðåóâåëè÷åííàÿ îöåíêà ðîëè 

ôèíàíñîâûõ èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ñâÿçàíà ñ ðÿäîì 
ïðîáëåì:

· Ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû íå ñîîòâåòñòâóþò ðåàëèÿì 
ñîâðåìåííîãî áèçíåñà, â êîòîðîì ïðèáàâî÷íàÿ ñòîè-
ìîñòü â çíà÷èòåëüíîé ñâîåé ÷àñòè ñîçäà¸òñÿ çà ñ÷¸ò 
íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ.

· Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè � ýòî îòëè÷íîå «çåðêàëî 
çàäíåãî âèäà», îäíàêî èì íåäîñòà¸ò ïðåäñêàçàòåëüíîé 
ñèëû.

· Êîíñîëèäàöèÿ ôèíàíñîâûõ äàííûõ ñïîñîáñòâóåò ôóíê-
öèîíàëüíîé ðàçîáùåííîñòè îðãàíèçàöèè

· Äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå ïðèáàâî÷íîé 
öåííîñòè â áóäóùåì, ìîãóò áûòü ïîäîðâàíû ñòðåìëå-
íèåì ê äîñòèæåíèþ ñèþìèíóòíûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëü-
òàòîâ, íàïðèìåð, çà ñ÷¸ò ñîêðàùåíèÿ ïåðñîíàëà.

· Áîëüøèíñòâî ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé âûñîêîãî 
óðîâíÿ ìàëî ÷åì ìîãóò ïîìî÷ü ðÿäîâûì ñîòðóäíèêàì â 
îöåíêå èõ åæåäíåâíîé ðàáîòû.
Íåñìîòðÿ íà óêàçàííîå âûøå, ÑÑÏ áåç ôèíàíñîâûõ 

ïîêàçàòåëåé áóäåò íåïîëíîé. Íà ïðàêòèêå ôèíàíñîâûå 
èíäèêàòîðû ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âàæíåéøèé êîìïîíåíò 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé.

Èñïîëüçóÿ ÑÑÏ, îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü 
îñëàáèòü, åñëè íå óñòðàíèòü ïîëíîñòüþ, áîëüøèíñòâî 
íåäîñòàòêîâ ôèíàíñîâûõ èíäèêàòîðîâ. Íàïðèìåð, äå-
êîìïîçèöèÿ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äî íèçøèõ óðîâíåé 
óïðàâëåíèÿ äà¸ò âñåì ñîòðóäíèêàì âîçìîæíîñòü ïîêàçàòü, 
êàê èõ åæåäíåâíàÿ äåÿòåëüíîñòü ïîìîãàåò îðãàíèçàöèè 
äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ öåëåé è çàäà÷. Ôèíàíñîâûå ïîêàçà-
òåëè äîëæíû âõîäèòü â ÑÑÏ íåçàâèñèìî îò òîãî, â êàêîé 
îðãàíèçàöèè îíà âíåäðÿåòñÿ: íà ÷àñòíîì ïðåäïðèÿòèè, â 
íåêîììåð÷åñêîé èëè îáùåñòâåííîé îðãàíèçàöèè.

Âñå ïîêàçàòåëè, âûáðàííûå äëÿ ÑÑÏ, äîëæíû áûòü óâÿ-
çàíû äðóã ñ äðóãîì â âèäå öåïî÷êè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ 
ñâÿçåé, â êîòîðûõ ðàñêðûâàåòñÿ ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè. 
Âûáðàííûå ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû � ýòî ïðåäïîëàãàå-
ìûé «êîíåö öåïî÷êè». Èíà÷å ãîâîðÿ, ôîðìèðîâàíèå öåïî÷-
êè ñâÿçåé íà÷èíàåòñÿ ñ âîïðîñà «×åãî ìû õîòèì äîáèòüñÿ?». 
Â òàêîì êà÷åñòâå, ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû çàäàþò îñíîâó 
äëÿ âûáîðà ïîêàçàòåëåé â êàæäîì èç òð¸õ äðóãèõ êëþ÷åâûõ 
íàïðàâëåíèé. Âûáèðàÿ ïîêàçàòåëè â êëþ÷åâûõ íàïðàâëå-
íèÿõ «Ïîòðåáèòåëè», «Èííîâàöèè è îáó÷åíèå», «Âíóòðåííèå 
ïðîöåññû», ñëåäóåò îðèåíòèðîâàòüñÿ íà òî, ÷òî âêëþ÷åíèå 
êàæäîãî èç ýòèõ ïîêàçàòåëåé äîëæíî ïðèâåñòè ê óëó÷-
øåíèþ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû îðãàíèçàöèè 
è, â êîíöå êîíöîâ, ê äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. 
Ìîæíî ïîòðàòèòü âñå ñèëû íà ïîâûøåíèå óäîâëåòâîð¸í-
íîñòè êëèåíòîâ, êà÷åñòâà, ñâîåâðåìåííîñòè äîñòàâêè èëè 
äðóãèõ âåùåé, îäíàêî öåííîñòü ýòèõ óñèëèé áóäåò âåñüìà 
îãðàíè÷åííîé áåç óêàçàíèÿ íà òî, êàê îíè ïîâëèÿþò íà 
ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Âûáîð ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé
Êàê è âñå îñòàëüíûå èíäèêàòîðû ÑÑÏ, ôèíàíñîâûå ïî-

êàçàòåëè äîëæíû áûòü ïîëó÷åíû ïóò¸ì òðàíñëÿöèè íåïîñ-
ðåäñòâåííî èç ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Ñòðàòåãèÿ âêëþ÷àåò 
íàáîð ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âåäóùèõ 
ê óñïåõó; òåì ñàìûì, â êàæäîì èç êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé 
ÑÑÏ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí î÷åíü øèðîêèé ñïåêòð èí-
äèêàòîðîâ. Îäíàêî íà ïðàêòèêå îðãàíèçàöèè ÷àùå âñåãî 
âûáèðàþò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè èç òð¸õ îáëàñòåé: ðîñò, 
ïðèáûëüíîñòü è ñîçäàíèå ïðèáàâî÷íîé öåííîñòè.

Êàê ïðàâèëî, ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ê ðîñòó 
ñâîèõ ðûíêîâ èëè ïîëó÷àåìîé ïðèáûëè. Òàêèå ïîêàçàòåëè, 
êàê ïðèáûëü îò ðåàëèçàöèè íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è äîëÿ 
öåëåâîãî ðûíêà î÷åíü ïîëåçíû äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè 
äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè. Åñëè ðîñò çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ ïðîìå-
æóòî÷íîé çàäà÷åé, òî ïðèáûëüíîñòü � ýòî îñíîâíîé êðè-
òåðèé óñïåøíîñòè ÷àñòíîé îðãàíèçàöèè. Ìåòîäû ðàñ÷¸òà 
ïðèáûëè ðàçðàáàòûâàëèñü â òðàäèöèîííûõ ñèñòåìàõ áóõ-
ãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè â òå÷åíèå äåñÿòèëåòèé. Êàê ïðà-
âèëî, îðãàíèçàöèè îðèåíòèðóþòñÿ íà âàëîâóþ ïðèáûëü, 
÷èñòûé äîõîä è äîëþ ïðèáûëè â îáúåìå ïðîäàæ.

Õîòÿ ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè è ðîñòà î÷åíü âàæíû, 
îíè íå äàþò ïîëíîé êàðòèíû ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ îð-
ãàíèçàöèè. Òàê, åñëè îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ê ïîâûøåíèþ 
âàëîâîãî äîõîäà, ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè è èíâåñòèöèè 
â ñòðîèòåëüñòâî íîâîãî çàâîäà âíå âñÿêèõ ñîìíåíèé ïðèâå-
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äóò ê äîñòèæåíèþ ýòîé öåëè, íî êàêîé öåíîé? Ïîâûøåíèå 
ïðèáûëüíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè âîçìîæíî 
òîëüêî åñëè ðàñøèðåíèå âûãîäíî è äà¸ò ïðèáûëü, ïðå-
âûøàþùóþ çàòðàòû êàïèòàëà. ×òîáû îïðåäåëÿòü, äåéñ-
òâèòåëüíî ëè ôèíàíñîâûå èíâåñòèöèè âåäóò ê ñîçäàíèþ 
ïðèáàâî÷íîé öåííîñòè, ìíîãèå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò 
ðàñ÷¸ò äîáàâëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé öåííîñòè (EVA).

Íå êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ âûáåðåò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòå-
ëè, îòíîñÿùèåñÿ ê ðîñòó, ïðèáûëüíîñòè èëè ïðèáàâî÷íîé 
öåííîñòè. Íåêîòîðûå ôèðìû, îñîáåííî ðàáîòàþùèå â 
ñôåðå ôèíàíñîâ è ñòðàõîâàíèÿ, ìîãóò äîïîëíèòü ÷èñòî 

ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè èíäèêàòîðàìè èç îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ðèñêàìè. Ðÿä îðãàíèçàöèé âûõîäÿò çà ïðåäåëû ñâîèõ 
ñèñòåì áóõãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè è îðèåíòèðóþòñÿ íà 
äàííûå áèðæåâûõ êîòèðîâîê (ñòîèìîñòü àêöèé è ôîíäîâ). 
Îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííûå íà èííîâàöèè è èñïîëüçî-
âàíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, ìîãóò èñïûòûâàòü ïîòðåá-
íîñòü â ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ, îòðàæàþùèõ ñòîèìîñòü 
ñâîèõ èíòåëëåêòóàëüíûõ ðåñóðñîâ. Ñïèñîê îáû÷íî èñïîëü-
çóåìûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé ïðèâåä¸í â òàáëèöå 2.

4.2 КЛЮЧЕВОЕ НАПРАВЛЕНИЕ «КЛИЕНТЫ»
Таблица 2. Часто используемые финансовые показатели

Сумма активов Добавочная стоимость в расчёте на одного сотрудника

Сумма активов в расчёте на одного сотрудника Общий темп прироста активов

Доля прибыли в активах Дивиденды

Рентабельность нетто-активов Рыночная стоимость активов

Рентабельность всех активов Цена акции

Выручка от реализации Состав акционеров

Валовая прибыль Лояльность акционеров

Чистый доход Поток кассовой наличности

Прибыль как процент от суммы продаж Общие издержки

Прибыль в расчёте на одного сотрудника Кредитный рейтинг

Выручка Кредиторская задолженность

Выручка от новых видов продукции Отношение заёмного капитала к собственному

Рентабельность собственных средств Коэффициент покрытия процентов

Прибыль на инвестированный капитал Отношение продаж за день к 
дебиторской задолженности

Возврат инвестиций Оборачиваемость дебиторской задолженности

Добавленная экономическая ценность (EVA) Оборачиваемость товарных запасов

Äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé íå ñîñòàâëÿåò òðóäà 
ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå èõ ðàáîòó ñ 
êëèåíòàìè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî óäîâëåòâîðåííîñòü ïîò-
ðåáèòåëåé, äîëÿ ðûíêà, êîëè÷åñòâî ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ 
è ðàçìåð ïðèáûëè ñ êëèåíòà. Òåì íå ìåíåå, ïðè áëèæàé-
øåì ðàññìîòðåíèè âñå ýòè ïîêàçàòåëè â áîëüøåé ñòåïåíè 
îòíîñÿòñÿ ê óæå ïðåäïðèíÿòûì äåéñòâèÿì è, ñëåäîâàòåëü-
íî, ìîãóò áûòü îïèñàíû êàê «çàïàçäûâàþùèå» èíäèêàòîðû. 
Õîòÿ êàæäûé èç ýòèõ ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì, 
èõ çíà÷åíèÿ ìàëî ÷òî äàäóò íàì, åñëè íå âûÿâèòü, îò ÷åãî 
îíè çàâèñÿò. Èíûìè ñëîâàìè, êàêèìè ïðè ýòîì áóäóò 
«ðàííèå» èíäèêàòîðû? Åñëè ñíèæàåòñÿ óäîâëåòâîð¸ííîñòü 
çàêàç÷èêîâ, íàì íåîáõîäèìî çíàòü, ïî÷åìó ýòî ïðîèñõîäèò 
� ÷òî ñòîèò çà îòêàçîì ïîòðåáèòåëÿ îò òîâàðîâ/óñëóã 
îðãàíèçàöèè? Åñëè ðàñò¸ò âûðó÷êà, ñëåäóåò îïðåäåëèòü, 
÷òî ïðèâåëî ê òàêîìó ðàçâèòèþ ñîáûòèé è êàê ïîääåðæàòü 
ýòî ñîñòîÿíèå. Ïðèìåíèòåëüíî ê êëþ÷åâîìó íàïðàâëåíèþ 
«Êëèåíòû», ñî÷åòàíèå «ðàííèõ» è «çàïàçäûâàþùèõ» ïîêà-
çàòåëåé êðèòè÷åñêè âàæíî. Â çàâèñèìîñòè îò ñòðàòåãèè 
äîñòèæåíèÿ óñïåõà, êîòîðóþ âûáèðàåò îðãàíèçàöèÿ, ìåíÿ-
åòñÿ è íàáîð ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå îíà èñïîëüçóåò.

Ïðåâîñõîäñòâî â âåäåíèè áèçíåñà

· Öåíû. Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé, äîáèâøèõñÿ ïðåâîñ-
õîäñòâà â áèçíåñå, ïîñòîÿííî ñòðåìÿòñÿ ê ñíèæåíèþ 
öåí. Íåêîòîðûå èç íèõ ñòðåìÿòñÿ ïðåäëàãàòü áîëåå 
íèçêèé óðîâåíü öåí ïî ñðàâíåíèþ ñî ñâîèìè êîíêó-
ðåíòàìè. Èçìåðåíèå öåí íà ïðîäóêöèþ äëÿ òàêèõ îðãà-
íèçàöèé êðàéíå âàæíî � îò ýòîãî çàâèñèò çíà÷åíèå 
«çàïàçäûâàþùèõ» èíäèêàòîðîâ, òàêèõ êàê äîëÿ ðûíêà è 
óäîâëåòâîð¸ííîñòü êëèåíòîâ.

· Âûáîð. Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîíèìàòü: ïîòðåáè-
òåëü íå æä¸ò îò íå¸ òîãî, ÷òî îí ïîëó÷èò ëþáîé âèä 
ïðîäóêöèè, ñóùåñòâóþùèé â ìèðå � ýòî ïðÿìîå 
ïðîòèâîðå÷èå ñàìîé «ôîðìóëå óñïåõà» ëþáîé îðãà-
íèçàöèè. Òåì íå ìåíåå, äëÿ ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùåé 
îðãàíèçàöèè êðàéíå âàæíî îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå 
óïðàâëåíèå çàïàñàìè, ãàðàíòèðóþùåå äîñòóïíîñòü 
âñåé å¸ ïðîäóêöèè äëÿ ïîòðåáèòåëåé. Òàê, ìîæíî 
âåñòè ìîíèòîðèíã ïîêàçàòåëåé «Äîñòóïíîñòü òîâàðà», 
«Îáîðà÷èâàìîñòü ñêëàäñêèõ çàïàñîâ» è «Îòñóòñòâèå 
òîâàðà â íàëè÷èè».

· Óäîáñòâî. Îðãàíèçàöèè, äîáèâøèåñÿ âûñîêîãî óðîâíÿ 
âåäåíèÿ áèçíåñà, ñîêðàùàþò òå ðàñõîäû, êîòîðûå, ñ 
èõ òî÷êè çðåíèÿ, íå ñîçäàþò äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ïðèáà-
âî÷íîé öåííîñòè. Ýòè ðàñõîäû ìîãóò áûòü ìàòåðèàëü-
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íûìè è íåìàòåðèàëüíûìè. Íåêîòîðîå ïðåäñòàâëåíèå 
îá óäîáñòâå äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ìîæåò äàòü ïîêàçàòåëü 
«Æàëîáû ïîòðåáèòåëåé».

· Íîëü äåôåêòîâ. Ðàáîòàÿ ñ óñïåøíîé êîìïàíèåé, 
ïîòðåáèòåëè îæèäàþò îòñóòñòâèå äåôåêòîâ òîâàðà 
èëè óñëóãè. Áîëüøóþ ðîëü ïðè ýòîì èãðàåò ìîíèòî-
ðèíã òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê «Äîëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
äåôåêòîâ» èëè «Îøèáêè ïðè îáñëóæèâàíèè».

· Ðîñò. Êîìïàíèè ñ âûñîêèì óðîâíåì âåäåíèÿ áèçíåñà 
ñòðåìÿòñÿ âåñòè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ýôôåêòèâíî è 
îáñëóæèâàòü ñâîèõ êëèåíòîâ áåç ïåðåáîåâ. Ýòè îðãàíè-
çàöèè íàøëè ñâîþ «ôîðìóëó óñïåõà» è ðàññìàòðèâàþò 
«ðîñò öåëåâîãî ðûíêà» êàê äîêàçàòåëüñòâî ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè ñâîåé ðàáîòû.

Ëèäåðñòâî ïî ïîêàçàòåëÿì ïðîäóêöèè
Îðãàíèçàöèè, äîáèâøèåñÿ ëèäåðñòâà çà ñ÷¸ò ñâîåé ïðî-

äóêöèè, íå ñêëîííû ïîñòîÿííî ïåðåðàáàòûâàòü è ñîâåð-
øåíñòâîâàòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. Âìåñòî ýòîãî îíè ñîçäàþò 
áåñêîíå÷íûé ïîòîê èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ, â êîòîðûõ 
ïðåäëàãàþò ñâîèì ïîòðåáèòåëÿì íåïðåâçîéäåííóþ ôóí-
êöèîíàëüíîñòü. Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ïîäîáíûõ êîìïàíèé 
îñíîâíîé äâèæóùåé ñèëîé ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ïðîäóêòîâ, 
êîòîðûå ïîñòîÿííî ðàññìàòðèâàþòñÿ ïîòðåáèòåëÿìè êàê 
ëó÷øèå íà ðûíêå. Ïðè ýòîì îñíîâíîé óïîð â ïðîöåññå 
ìîíèòîðèíãà äåëàåòñÿ íà ñëåäóþùèå îáëàñòè:

· Ìàðêåòèíã. Êîìïàíèÿ îáåñïå÷èâàåò ôîðìèðîâàíèå è 
ïðîäâèæåíèå èìèäæà ñâîåé òîðãîâîé ìàðêè, ïðåäî-
ñòàâëÿÿ ñâîèì ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêöèþ ñ ðàñøè-
ðåííîé ôóíêöèîíàëüíîñòüþ, êîòîðàÿ ýêîíîìèò âðåìÿ 
ïîòðåáèòåëåé è âûèãðûâàåò â ñðàâíåíèè ñ êîíêóðåí-
òàìè. Èç-çà ýòîãî êîìïàíèè, ÿâëÿþùèåñÿ ëèäåðàìè ïî 
ïîêàçàòåëÿì ïðîäóêöèè, ìîãóò ïðåäëàãàòü òîâàðû, ê 
êîòîðûì ðûíîê åùå íå ñîâñåì ãîòîâ. Ðåêîìåíäóåòñÿ 
ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã ïîêàçàòåëåé «Óçíàâàåìîñòü 
òîðãîâîé ìàðêè», à òàêæå «Êîëè÷åñòâî çâîíêîâ â ñëóæáó 
ïîääåðæêè ïî âèäàì ïðîäóêöèè».

· Ôóíêöèîíàëüíîñòü. Êîìïàíèè, äîáèâøèåñÿ ëèäåðñòâà 
â äàííîé îáëàñòè, ïîñòîÿííî ðàñøèðÿþò ôóíêöèîíàëü-
íîñòü âñåõ ñâîèõ ïðåäëîæåíèé. ×òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, 
÷òî îæèäàíèÿ êëèåíòîâ óäîâëåòâîðåíû, èìååò ñìûñë 
îòñëåæèâàòü ïîêàçàòåëü «Êîëè÷åñòâî óäîâëåòâîð¸ííûõ 
ïîòðåáíîñòåé ïîòðåáèòåëåé».

Áëèçîñòü ê ïîòðåáèòåëþ
Îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ñòàâÿò «âî ãëàâó óãëà» áëèçîñòü 

ê ïîòðåáèòåëþ, ïðèçíàþò, ÷òî ñàì ïî ñåáå èõ ïðîäóêò íå 
ìîæåò óäîâëåòâîðèòü âñå ïîòðåáíîñòè êëèåíòà. Îíè ïðåä-
ëàãàþò ñâîèì êëèåíòàì çàâåðøåííîå ðåøåíèå, êîòîðîå 
âêëþ÷àåò óíèêàëüíûé àññîðòèìåíò óñëóã è ïîçâîëÿåò ïîò-
ðåáèòåëþ ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíóþ îòäà÷ó îò ïðåäëàãàåìî-
ãî ïðîäóêòà. Ê ÷èñëó ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå îòñëåæèâàåò 
òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ, ìîæíî îòíåñòè:

· Çíàíèå êëèåíòà. Êîìïàíèÿ, ñòðåìÿùàÿñÿ ïðèáëèçèòüñÿ 
ê ïîòðåáèòåëþ, äîëæíà îáëàäàòü ãëóáîêèìè è ïîäðîá-

íûìè ñâåäåíèÿìè î ñâîèõ êëèåíòàõ. ×òîáû îáåñïå÷èòü 
ïîâûøåíèå êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà â ýòîé ñôåðå, 
îíà ìîæåò îòñëåæèâàòü «Êîëè÷åñòâî ÷àñîâ, çàòðà÷åííûõ 
íà îáó÷åíèå ðàáîòå ñ êëèåíòñêèìè ïðîäóêòàìè».

· Ïðåäëîæåííûå ðåøåíèÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïîòðå-
áèòåëè îáðàùàþòñÿ ê óñëóãàì òàêîé êîìïàíèè íå â 
ñèëó èõ íèçêîé ñòîèìîñòè èëè ñîâåðøåííî èííîâàöè-
îííîãî õàðàêòåðà � èì òðåáóåòñÿ öåëîñòíîå ðåøåíèå. 
Äëÿ îöåíêè ýòîé õàðàêòåðèñòèêè ìîæíî îòñëåæèâàòü 
«Êîëè÷åñòâî ïðåäëîæåííûõ ðåøåíèé â ðàñ÷¸òå íà 
îäíîãî êëèåíòà».

· Äàííûå î ïîòðåáèòåëå. ×òîáû ïðåäëàãàòü óíèêàëüíûå 
ðåøåíèÿ, òàêèå îðãàíèçàöèè íóæäàþòñÿ â ïîëíûõ è 
ïîäðîáíûõ äàííûõ î êëèåíòàõ. Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâ-
íîñòè ìîæíî îáðàòèòü âíèìàíèå íà «Ïðîöåíò ñîòðóä-
íèêîâ, èìåþùèõ äîñòóï ê èíôîðìàöèè î êëèåíòàõ».

· Óñïåøíûé áèçíåñ êëèåíòà. Ñîòðóäíèêè òàêîé îðãà-
íèçàöèè äîáèâàþòñÿ óñïåõà, åñëè óñïåøåí èõ êëèåíò. 
Íàãðàäà, ïîëó÷åííàÿ îò êëèåíòà, ÿâëÿåòñÿ, ïîæàëóé, 
ñàìûì öåííûì ñâèäåòåëüñòâîì ïðèçíàíèÿ èõ âêëàäà. 
Äàííóþ çàäà÷ó ìîæíî îòñëåæèâàòü ïðè ïîìîùè ïîêà-
çàòåëÿ «Êîëè÷åñòâî íàãðàä, ïîëó÷åííûõ îò êëèåíòîâ».

· Äîëãîâðåìåííûå ñâÿçè. Îðãàíèçàöèÿ, ñòðåìÿùàÿñÿ 
ê áëèçêèì îòíîøåíèÿì ñ ïîòðåáèòåëåì, ñòðåìèòñÿ 
ðàáîòàòü ñ íèì â äîëãîâðåìåííîé ïåðñïåêòèâå. Ïîñëå 
ñîâåðøåíèÿ ñäåëêè ýòè îòíîøåíèÿ íå çàêàí÷èâàþòñÿ, 
à, íàïðîòèâ, òîëüêî íà÷èíàþòñÿ. Äëÿ îöåíêè òàêèõ 
îòíîøåíèé ìîæíî âåñòè ìîíèòîðèíã ïîêàçàòåëÿ 
«Êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþùèõ ó êëèåíòà». 
Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî, ïî äàííûì àìåðèêàíñêèõ èññëå-
äîâàòåëåé, ïîòðåáèòåëè, êîòîðûõ îáñëóæèâàþò «ëèöîì 
ê ëèöó», ìåíåå ñêëîííû ïåðåíîñèòü ñâîè âïå÷àòëåíèÿ î 
êà÷åñòâå óñëóã íà âñþ êîìïàíèþ â öåëîì [6].
Ïðî÷èå èñòî÷íèêè ïîêàçàòåëåé â îáëàñòè îòíîøåíèé ñ 

ïîòðåáèòåëÿìè. Âûáîð ïóòåé ôîðìèðîâàíèÿ ïðèáàâî÷íîé 
öåííîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ è èäåíòèôèêàöèÿ ïîòåíöèàëü-
íîãî êëèåíòà ïîçâîëÿò ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè äëÿ ïåðñ-
ïåêòèâû «Êëèåíòû». Îäíàêî ýòî íå åäèíñòâåííàÿ âîçìîæ-
íîñòü. Ê ÷èñëó äðóãèõ èñòî÷íèêîâ ìîæíî îòíåñòè:

· Ôèíàíñîâûå öåëè è ïîêàçàòåëè. Ðàçðàáîòàâ ôèíàí-
ñîâóþ ÷àñòü ÑÑÏ, ìîæíî çàäàòü âîïðîñ î òîì, êàê 
ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû ïðåîáðàçóþòñÿ â òðåáîâàíèÿ 
ïî ðàáîòå ñ êëèåíòàìè. Íàïðèìåð, åñëè â êà÷åñòâå 
ôèíàíñîâîé öåëè âûáðàíî óäâîåíèå ïðèáûëè, ýòî 
ïîòðåáóåò äîñòèæåíèÿ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ëîÿëü-
íîñòè ïîòðåáèòåëåé èëè ïðèâëå÷åíèÿ áîëüøîãî ÷èñëà 
íîâûõ.

· Ãîëîñ ïîòðåáèòåëÿ. Â êà÷åñòâå ÷ðåçâû÷àéíî ìîùíîãî 
èñòî÷íèêà èíôîðìàöèè ìîæíî èñïîëüçîâàòü Èíòåðíåò, 
â ÷àñòíîñòè, ôîðóìû è ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñàéòû.

· «Ìîìåíòû èñòèíû». Ìîìåíò, êîãäà ïîòðåáèòåëü âñòó-
ïàåò â êîíòàêò ñ êîìïàíèåé, ìîæíî íàçâàòü «ìîìåíòîì 
èñòèíû». Ðåçóëüòàò ýòîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìîæåò áûòü 
ïîëîæèòåëüíûì èëè îòðèöàòåëüíûì. Òàê èëè èíà÷å, åãî 
âëèÿíèå íà áóäóùèå îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòîì îãðîìíî. 
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· Èíèöèàòèâû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè 
ñ êëèåíòàìè (CRM). Ïðè íàëè÷èè â îðãàíèçàöèè òàêèõ 
ïðîãðàìì, ÑÑÏ äîëæíà îòñëåæèâàòü ýôôåêòèâíîñòü 
èíâåñòèöèé â èõ âíåäðåíèå.

Ïðèìåðû ïîêàçàòåëåé â ñôåðå îòíîøåíèé ñ ïîòðåáè-
òåëÿìè ìîæíî íàéòè â òàáëèöå 3.

4.3 ИЗМЕРЕНИЕ ВНУТРЕННИХ ПРОЦЕССОВ
Таблица 3. Примеры показателей из ключевого направления «Клиенты»

Удовлетворённость потребителей Процент побед (полученных продаж 
или выигранных контрактов)

Лояльность потребителей Число визитов со стороны заказчиков

Доля рынка Количество часов, потраченных 
на работу с заказчиками

Жалобы потребителей Доля затрат на маркетинг в объёме продаж

Количество возвратов Объёмы размещённой рекламы

Среднее время ответа на запрос клиента Количество предложений клиентов

Отпускная цена Узнаваемость торговой марки

Цена в сравнении с конкурентами Посещение выставок

Затраты потребителя Объёмы продаж

Число потерянных клиентов Доля в расходах целевого потребителя

Число сохранённых клиентов Объёмы продаж по каналам

Число новых клиентов Средний объём заказа

Процент дохода, полученный от новых клиентов Отношение числа заказчиков к числу сотрудников

Количество заказчиков Затраты на сервис по отношению к числу заказчиков

Ежегодный объём продаж в расчёте на заказчика Частота продаж

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêèì îáðàçîì ôèðìà ñòðåìèòñÿ 
ïîâûñèòü öåííîñòü ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ äëÿ ïîòðåáèòåëÿ, 
ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî îñíîâíûõ âàðèàíòîâ ïîäáîðà 
ïîêàçàòåëåé â äàííîì êëþ÷åâîì íàïðàâëåíèè.

Ñòðàòåãèÿ áëèçîñòè ê çàêàç÷èêó: îðèåíòàöèÿ íà îá-
ñëóæèâàíèå ïîòðåáèòåëåé

Ïðåäëàãàÿ ñîâîêóïíîñòü óñëóã, èç êîòîðûõ ôîðìèðóåò-
ñÿ êîíå÷íîå ðåøåíèå, òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ íå ïðîñòî ïðåäëà-
ãàåò ïðîäóêò èëè óñëóãó, íî è ôîðìèðóåò ïðî÷íûå äîëãî-
âðåìåííûå ñâÿçè ñî ñâîèìè ïîòðåáèòåëÿìè. Íåîáõîäèìûì 
óñëîâèåì ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ïðè òàêîé 
ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå ïîëíîé èíôîðìàöèè î ñâîèõ 
êëèåíòàõ.

Îðãàíèçàöèÿ, ïðåäëàãàþùàÿ çàêîí÷åííîå ðåøåíèå, 
äîëæíà èñïîëüçîâàòü õîëèñòè÷åñêèé ïîäõîä ê ñâîèì 
ïðîöåññàì: ìàðêåòèíãó, ïðîäàæàì, ïîñòàâêàìè è ñåðâèñó. 
Äëÿ êàæäîé «òî÷êè ñîïðèêîñíîâåíèÿ» ñ êëèåíòîì ââîäÿòñÿ 
ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè.

Ïðåâîñõîäñòâî â áèçíåñå � óïðàâëåíèå öåïî÷êîé 
ïîñòàâîê

Ðàáîòà ñ ïîñòàâùèêàìè âñåãäà îñòàâàëàñü îäíèì èç 
âàæíåéøèõ íàïðàâëåíèé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè. «Öåïî÷êó ïîñòàâîê» ìîæíî îïðåäåëèòü êàê 
ñîâîêóïíîñòü èç òð¸õ èëè áîëåå îðãàíèçàöèé, ñâÿçàííûõ 
ìåæäó ñîáîé îäíèì èëè íåñêîëüêèìè ðàçíîíàïðàâëåííûìè 
ïîòîêàìè òîâàðîâ, óñëóã, ôèíàíñîâ è èíôîðìàöèè, èäóùèõ 
îò èñòî÷íèêà ê ïîòðåáèòåëþ.  Òåì íå ìåíåå, ñîêðàùåíèå 
ðàñõîäîâ â îáëàñòè ëîãèñòèêè èìååò ðÿä ïîòåíöèàëüíûõ 
óãðîç: òàê, îò ñíèæåíèÿ ðàñõîäîâ íà òðàíñïîðòèðîâêó 
ìîãóò ïîñòðàäàòü óäîâëåòâîð¸ííîñòü êëèåíòîâ, à òàêæå 
îáùèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Åù¸ îäíîé 
ñåðü¸çíîé óãðîçîé ÿâëÿåòñÿ íåòî÷íîñòü äàííûõ î ôóíêöè-
îíèðîâàíèè ñèñòåìû ïîñòàâîê.

4.4 ПЕРСПЕКТИВА ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ
Таблица 4. Примеры индикаторов функционирования системы поставок

Своевременность приёмки Доля готовой продукции в товарообороте

Длительность цикла заказа Стоимость поставки

Колебания длительности цикла заказа Длина цикла от затрат на сырьё до получения 
оплаты за готовую продукцию

Время ответа Общая стоимость продукции с учётом доставки

Длительность циклов прогнозирования Себестоимость продукции

Колебания длительности циклов прогнозирования Затраты на транспортировку

Общий уровень удовлетворённости заказчика Затраты на поддержание запасов

Точность обработки заказов Затраты на сырьё и материалы
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Своевременность Прочие затраты

Полнота Убытки в результате простоя

Отсутствие повреждений Убытке в результате нехватки 
производственных мощностей

Точность счетов Соблюдение графика

Точность прогнозирования Точность планирования

Êàê óæå óïîìèíàëîñü, â ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè ñî-
çäàíèå íåîáõîäèìîé öåííîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ íåðàçðûâ-
íî ñâÿçàíî ñ âëèÿíèåì «÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà». Ðàáîòà ñ 
ïåðñîíàëîì ôàêòè÷åñêè ñîçäà¸ò íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ 
ðåàëèçàöèè âñåõ îñòàëüíûõ êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé. Òàê, 
èññëåäîâàòåëè ãîâîðÿò î íàëè÷èè ïîëîæèòåëüíîé ñâÿçè 
ìåæäó äåëåãèðîâàíèåì ïîëíîìî÷èé, óäîâëåòâîð¸ííîñòüþ 
ñîòðóäíèêîâ ðàáîòîé è îáùåé óäîâëåòâîð¸ííîñòüþ ïîò-
ðåáèòåëåé [8]. Â îáùåì è öåëîì òåíäåíöèÿ ê íåäîîöåíêå 

ðîëè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ñâîéñòâåííà ìåõàíèñòè÷åñ-
êîìó ïîäõîäó ê óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé; Ý. Äåìèíã â 
ñâî¸ âðåìÿ íåìàëî ñïîñîáñòâîâàë ïåðåñìîòðó è îòêàçó îò 
òàêîãî ïîäõîäà � ýòà ìûñëü îò÷¸òëèâî ïðîñëåæèâàåòñÿ â 
åãî «14 ïóíêòàõ».  Íåêîòîðûå ïðèìåðû ïîêàçàòåëåé â êëþ-
÷åâîì íàïðàâëåíèè «Îáó÷åíèå è ðàçâèòèå» ïðåäñòàâëåíû â 
Òàáë. 5.

Таблица 5. Примеры показатели обучения и развития

Участие сотрудников в профсоюзах Качество рабочей среды

Инвестиции в обучение в расчёте на одного клиента Производительность труда

Средний стаж работы Достижение индивидуальных целей

Процент сотрудников, прошедших 
дополнительное обучение

Количество времени (в часах), 
затраченного на обучение

Количество сотрудников, обученных 
нескольким специальностям

Соответствие компетенции сотрудников 
требованиям работы

Отсутствие сотрудников на работе Количество несчастных случаев

Текучесть кадров Количество сотрудников, пользующихся компьютерами

Предложения сотрудников Количество кросс-функциональных должностей

Простои при авариях Индекс контроля (количество менеджеров)

Индекс мотивации Количество вакансий

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê îöåíêå ïîêàçàòåëåé 
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.

Èçìåðåíèå âîçìîæíîñòåé
Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ï. Äðóêåðà, âñå îðãàíèçàöèè ïîòåíöè-

àëüíî èìåþò îäèíàêîâûå âîçìîæíîñòè. Ðàçíèöà òîëüêî â 
òîì, êàê îíè ðàçâèâàþò ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.

· Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè. Âåäóùèå êîìïàíèè 
âêëàäûâàþò áîëüøîå êîëè÷åñòâî óñèëèé è ñðåäñòâ â 
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, êàê çà 
ñ÷¸ò âíóòðåííåãî îáó÷åíèÿ, òàê è ñ ïîìîùüþ âíåøíèõ 
êîíñóëüòàíòîâ è òðåíåðîâ. Äëÿ ìîíèòîðèíãà ýòîãî 
ïðîöåññà ìîæíî, íàïðèìåð, îòñëåæèâàòü ïðîöåíò 
ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè (ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ), ïðîøåäøèõ ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè çà îïðå-
äåë¸ííûé ïåðèîä âðåìåíè. Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìî 
ïîîùðÿòü ïåðåäà÷ó îáó÷åííûìè ñîòðóäíèêàìè ñâîèõ 
çíàíèé êîëëåãàì.

· Èñïîëüçîâàíèå êëþ÷åâûõ êîìïåòåíòíîñòíûõ õàðàêòå-
ðèñòèê äëÿ èçìåðåíèÿ óðîâíÿ ðàçâèòèÿ íàâûêîâ. Äëÿ 
ýòîãî íåîáõîäèìî âûÿâèòü êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè 
ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè îðãàíèçàöèè.

· Ïðèìåíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ. Âî 
ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ðåàëèçóåòñÿ èäåÿ èíäèâèäó-
àëüíûõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ, êîòîðûå ïîìîãàþò ñîòðóä-
íèêàì âûðàáàòûâàòü öåëè äëÿ ñàìèõ ñåáÿ. Ñëåäóåò, 
îäíàêî, îòìåòèòü ðÿä ìîìåíòîâ, êîòîðûå äîëæíû 
ïðèñóòñòâîâàòü â òàêèõ ïëàíàõ. Ïðèíöèïèàëüíûì ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òîáû ýòè ïëàíû áûëè ñîãëàñîâàíû ñ îáùèìè 
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. Öåëè, êîòîðûå 
ñòàâÿòñÿ â ïëàíå, äîëæíû áûòü èçìåðèìûìè è âêëþ÷àòü 
êîíêðåòíûå çàäà÷è, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü. 
Ïðè ýòîì âîçìîæíî îòñëåæèâàòü ïðîöåíò ñîòðóäíèêîâ, 
êîòîðûå äîñòèãëè ïîñòàâëåííûõ â èíäèâèäóàëüíîì 
ïëàíå öåëåé.

· Çäîðîâûé îáðàç æèçíè è çäîðîâàÿ ñðåäà. Ìíîãèå 
îðãàíèçàöèè âåäóò ìîíèòîðèíã ñèòóàöèè â îáëàñòè 
çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè: ïðîñòîè ïðè àâàðèÿõ, 
êîëè÷åñòâî íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, ñóììû êîìïåíñàöèé 
â ðåçóëüòàòå áîëåçíåé è òðàâì è ò.ä. Òåì íå ìåíåå, 
ðàçâèòûå îðãàíèçàöèè, ïîìèìî ýòèõ «çàïàçäûâàþùèõ» 
ïîêàçàòåëåé, ñòðåìÿòñÿ ñîçäàâàòü ñðåäó, êîòîðàÿ 
ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ó ñîòðóäíèêîâ áîëåå 
çäîðîâîãî ñòèëÿ æèçíè; â òàêîé ñðåäå ñîòðóäíèê ñàì 
áåð¸ò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâî¸ áëàãîïîëó÷èå. 
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Ñîñòîÿíèå èíèöèàòèâ â ýòîé îáëàñòè ìîæíî îòñëåæè-
âàòü ïî êîëè÷åñòâó ñîòðóäíèêîâ, âîñïîëüçîâàâøèõñÿ 
ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðîãðàììàìè ëèáî ïóò¸ì ìîíèòî-
ðèíãà îòíîøåíèÿ ïåðñîíàëà ê âûáîðó ñòèëÿ æèçíè.

· Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. Èíâåñòèöèè â ðàçâèòèå 
êîìïåòåíòíîñòè ñîòðóäíèêîâ è â èíäèâèäóàëüíîå 
ðàçâèòèå äîëæíû äàâàòü ðåçóëüòàòû â ôîðìå ïîâûøåíèÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Îäíàêî äàííûé ïîêàçàòåëü 
â ñâîåé òðàäèöèîííîé ôîðìå èìååò ñëàáîå ìåñòî, òàê 
êàê ïîëó÷àåòñÿ ïóò¸ì äåëåíèÿ ïðèáûëè ôèðìû íà 
÷èñëî ñîòðóäíèêîâ. Â ðåçóëüòàòå ýòèì ñîîòíîøåíèåì 
äîñòàòî÷íî ëåãêî ìàíèïóëèðîâàòü, ñîêðàùàÿ ïåðñîíàë 
èëè ïåðåäàâàÿ öåëûå îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè íà àóòñîð-
ñèíã.

Ìîòèâàöèÿ
Îòñóòñòâèå ìîòèâàöèè îáåñöåíèâàåò èíâåñòèöèè â 

îáó÷åíèå è ðàçâèòèå. Äëÿ îöåíêè ìîòèâàöèè ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå èíäèêàòîðû:

· Óäîâëåòâîð¸ííîñòü ñîòðóäíèêîâ. Ðåéòèíã óäîâëåò-
âîð¸ííîñòè ñîòðóäíèêîâ îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó íàèáîëåå 
÷àñòî èñïîëüçóåìûõ èíäèêàòîðîâ â äàííîé îáëàñòè. Â 
òîì èëè èíîì âèäå åãî áóäåò âûíóæäåíà èñïîëüçîâàòü 
ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñîçäàþùàÿ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà 
êà÷åñòâà íà îñíîâå òðåáîâàíèé ISO 9001:2000. Êàê 

ïðàâèëî, îöåíêà óäîâëåòâîð¸ííîñòè ïðîâîäèòñÿ â âèäå 
åæåãîäíûõ îïðîñîâ, ðåçóëüòàòû êîòîðûõ èñïîëüçó-
þòñÿ äëÿ óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Âïðî÷åì, ÷àñòîòó 
îïðîñîâ ìîæíî óâåëè÷èòü ïðè ïîìîùè òåõíè÷åñêèõ 
ñðåäñòâ, íàïðèìåð, ýëåêòðîííîé ïî÷òû èëè ëîêàëüíûõ 
âû÷èñëèòåëüíûõ ñåòåé. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî 
ïðèâåñòè ñèñòåìó àíàëèçà óäîâëåòâîð¸ííîñòè ñîòðóä-
íèêîâ �Voice�, êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ êîìïàíèåé IKEA. 
Îïðîñû â äàííîé ñèñòåìå îõâàòûâàþò âñåõ ñîòðóäíèêîâ 
îðãàíèçàöèè è ïðîâîäÿòñÿ äâà ðàçà â ãîä. Äëÿ ó÷àñòèÿ â 
îïðîñå ñîòðóäíèêó äîñòàòî÷íî çàïîëíèòü web-ôîðìó 
íà êîìïüþòåðå. Ðåçóëüòàòû îáðàáàòûâàþòñÿ â òå÷åíèå 
äâóõ íåäåëü è àãðåãèðóþòñÿ íà ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ 
óðîâíÿõ îðãàíèçàöèè.

5. ПРИМЕР ССП ООО «АВС»
Ðàññìîòðèì àíàëèç ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñ-

òè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÌÊ íà ïðèìåðå ÎÎÎ «ÀÂÑ». ÎÎÎ 
«ÀÂÑ» ÿâëÿåòñÿ ïðîìûøëåííûì ïðåäïðèÿòèåì, êîòîðîå 
îòíîñèòåëüíî íåäàâíî ïðèñòóïèëî ê âíåäðåíèþ ñîáñòâåí-
íîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà. Â õîäå äâóõäíåâíîãî 
ñåìèíàðà ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ âûðàáîòàëî îñíîâíûå 
äîëãîñðî÷íûå öåëè â îáëàñòè êà÷åñòâà, à òàêæå ïîêàçàòåëè 
èõ äîñòèæåíèÿ. Â òàáëèöå 6 ïðèâåäåíû íåêîòîðûå èç âû-
ðàáîòàííûõ öåëåé.

Таблица 6. Долгосрочные цели ООО «АВС» и показатели их достижения

Цели Показатели Примечание

Постоянное повышение 
удовлетворённости 
заказчиков

1 Количество заключённых 
договоров
2 Количество заказов
3 География заказчиков
4 Количество рекламаций, 
жалоб и претензий

Как уже упоминалось, выбор конкретных 
показателей, отражающих достижение той 
или иной стратегической цели, становится всё 
более трудной задачей по мере увеличения 
масштабов цели. В данном случае проблема 
решена относительно просто: организация 
отслеживает динамику показателей.

Постоянное повышение 
результативности системы 
менеджмента качества

Наличие сбалансированной 
системы показателей, 
динамика показателей

Несмотря на то, что в ССП включены 
показатели, отражающие функционирование 
всего предприятия в целом, их динамика 
вполне может служить свидетельством 
результативной или недостаточно 
результативной работы СМК. В настоящее время 
наблюдается стирание границ между общим 
менеджментом и менеджментом качества.

Постоянное повышение 
производительности труда

Производительность труда 
в денежном выражении (по 
видам продукции), руб/чел

Выбран достаточно традиционный по методике 
расчёта индикатор, который нередко встречается 
в существующих видах отчётности. Попытка 
поставить производительности труда «во 
главу угла» и всемерно её повышать, однако, 
зачастую ведёт к серьёзному дисбалансу 
и нестабильности работы организации. По 
этой причине производительность труда 
дополняется другими показателями.

Внедрение новых 
технологий

Уровень механизации Вычисляется как отношение числа 
механизированных рабочих мест к 
общему числу рабочих мест.

Создание системы 
управления 
материальными потоками

Внедрённая система MRP-II Сугубо качественный критерий (есть — нет)

Наличие системы 
бенчмаркинга

Внедрённая система 
бенчмаркинга
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Таблица 6 (продолжение)

Цели Показатели Примечание

Совершенствование 
корпоративной культуры

Наличие элементов 
корпоративной культуры 
(корпоративный кодекс, 
регулярные совещания 
по качеству, символика 
предприятия, корпоративный 
вестник и т.д.)

Комплексный качественный критерий. Следует 
отметить, что его объективная оценка достаточно 
затруднена, а организации, опираясь на 
опыт его использования, в будущем следует 
изменить методику оценки (например, 
использовать систему экспертных оценок).

Äëÿ òåêóùåãî ìîíèòîðèíãà áûëà ðàçðàáîòàíà ñèñòåìà 
èç 24 âçàèìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòåëåé; äëÿ êàæäîãî ïîêàçà-
òåëÿ îïðåäåëåíà ìåòîäèêà ðàñ÷¸òà. Èñïîëüçîâàíû òå æå 4 
êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèÿ, ÷òî è ïðåäëîæåííûå Ð. Êàïëàíîì 

è Ä. Íîðòîíîì. Ïåðå÷åíü ïîêàçàòåëåé ïðèâåä¸í â òàáëè-
öå 7. Ñáîð äàííûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïåðèîäè÷íîñòüþ îò 6 
ìåñÿöåâ äî 1 ãîäà.

Таблица 7. Показатели функционирования СМК ООО «АВС»

Наименование показателя Единицы измерения Примечание / 
методика расчёта

Финансовые показатели

Выпуск товарной продукции 
в денежном выражении

Рубли Общая стоимость выпущенной 
продукции в месяц

Выработка товарной продукции 
в денежном выражении 
на одного работника

Рубли/чел. Выпуск продукции в 
денежном выражении / общее 
количество сотрудников

Средняя заработная плата Рубли Фонд заработной платы / общее 
количество сотрудников

Соотношение фонда оплаты 
труда к объёму выпуска 
товарной продукции в 
процентном выражении

%% Фонд оплаты труда / объем 
товарной продукции

Сумма заключённых договоров 
в денежном выражении

Рубли Общая цена заключённых 
предприятием договоров 
за расчётный период

Инвестиции в основные фонды Рубли Средства, вложенные в 
основные фонды

Затраты на ремонт Рубли Средства, вложенные в 
ремонт инфраструктуры

Затраты на качество Рубли Затраты, понесённые 
в связи с жалобами и 
претензиями заказчиков

Удовлетворённость заказчиков

Количество заключённых договоров Шт. Общее число договоров, 
заключённых в течение полугодия

Количество заказов Шт. Общее число заказов на 
продукцию, полученных 
в течение полугодия

Среднесписочная численность 
персонала предприятия за погода

Чел. Численность персонала 
предприятия, чел

Анализ рекламаций, жалоб 
претензий, полученных 
от заказчика

Шт., текст Отчёт по анализу рекламаций, 
жалоб претензий по группам

Анализ устранённых 
рекламаций, жалоб, претензий, 
полученных от заказчика

Шт., текст Отчёт по анализу устранения 
рекламаций, жалоб, претензий

Анализ устранённых 
причин рекламаций, жалоб, 
претензий по группам

Шт., текст Отчёт по анализу рекламаций, 
жалоб претензий по группам

Обратная связь с персоналом Текст Отчёт по проведенному 
анкетированию и обратной 
связи с персоналом
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Таблица 7 (продолжение)

Наименование показателя Единицы измерения Примечание / 
методика расчёта

Внутренние процессы

Анализ выявленных 
несоответствий в процессе 
производства по группам

Шт., текст Отчёт по анализу 
несоответствий,  выявленных 
за полугодие, по группам

Анализ устранённых 
несоответствий в процессе 
производства по группам

Шт., текст Отчёт по анализу устранения 
несоответствий, выявленных 
за полугодие, по группам

Количество не устранённых 
несоответствий

Шт., текст Отчёт по количеству не 
устраненных несоответствий

Анализ устранённых причин 
несоответствий в процессе 
производства по группам

Шт., текст Отчёт по анализу устранения 
причин несоответствий,  
выявленных за полгода, по группам

Среднее отклонение сроков 
выполнения договоров 
от плановых сроков

Дней Среднее значение отклонений 
по всем заключённым 
договорам за полгода

Процент замены морально 
и физически устаревшего 
оборудования  по группам

%%, текст Количество замененного 
оборудования за полгода / 
Общее количество оборудования, 
требующего замены, анализ

Инновации и обучение

Процент аттестованных 
сотрудников

%% Количество аттестованных 
сотрудников / общее 
количество сотрудников

Суммарное количество человеко-
дней, затраченных на аттестацию 
и повышение квалификации за год

Дней Сумма дней, затраченных 
на аттестацию и повышение 
квалификации за год

Степень механизации рабочих мест %% Число механизированных рабочих 
мест / общее число рабочих мест

6. ДАЛЬНЕЙШЕЕ РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ
Âíåäð¸ííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, áóäó÷è ÷àñòüþ ÑÌÊ, 

äîëæíà ðàçâèâàòüñÿ âìåñòå ñ íåé, èçìåíÿÿñü âìåñòå ñî 
ñòðàòåãè÷åñêèìè è îïåðàòèâíûìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. 
Îäíàêî ìîæíî âûäåëèòü äâà ñëó÷àÿ, êîòîðûå ïîòðåáóþò 
èçìåíåíèÿ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé â îïðåäåë¸ííîì íàïðàâ-
ëåíèè. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ ñèñòåìà ïåðåñòà¸ò áûòü ñóãóáî 
âíóòðåííåé è îðèåíòèðîâàííîé íà ñîáñòâåííûå ïîòðåá-
íîñòè îðãàíèçàöèè:

1. Îðãàíèçàöèÿ ââîäèò ñèñòåìó áåí÷ìàðêèíãà. Â 
äàííîì ñëó÷àå ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, èñïîëüçóåìàÿ â îð-
ãàíèçàöèè, äîëæíà ñòàòü ñîïîñòàâèìîé ñ ñèñòåìîé ñàìî-
îöåíêè, êîòîðóþ èñïîëüçóåò â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèÿ-ïàðòí¸ð ïî áåí÷ìàðêèíãó.

2. Îðãàíèçàöèÿ ïëàíèðóåò ðàçâèâàòüñÿ, èñïîëüçóÿ 
ïðèíöèïû Âñåîáùåãî ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà (TQM) è ìî-
äåëü îäíîé èç ïðåìèé â îáëàñòè êà÷åñòâà. Äëÿ òîãî, ÷òîáû 
íîìèíèðîâàòüñÿ íà êàêóþ-ëèáî ïðåìèþ â îáëàñòè êà÷åñ-
òâà, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðîâåñòè îöåíêó ñâîåé ðàáîòû, 
èñõîäÿ èç ñèñòåìû êðèòåðèåâ òîé ïðåìèè, êîòîðóþ îíà 
èñïîëüçóåò â êà÷åñòâå ýòàëîíà.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Âûáîð êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé, íà îñíîâå êîòîðûõ 

îðãàíèçàöèÿ áóäåò îöåíèâàòü ðåçóëüòàòèâíîñòü è ýôôåê-

òèâíîñòü ñâîåé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, ÿâëÿåòñÿ 
äîñòàòî÷íî ñëîæíîé çàäà÷åé, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðîé ïðàê-
òè÷åñêè íå ñóùåñòâóåò ñòàíäàðòíûõ ðåöåïòîâ. Òåì íå ìå-
íåå, â êà÷åñòâå îòïðàâíîé òî÷êè äëÿ âûðàáîòêè ïîêàçàòå-
ëåé ñâîåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü 
ñîáñòâåííóþ ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó � ê äàííîìó âûâîäó 
ïîçâîëÿåò ïðèéòè ïðîñòîé àíàëèç ñàìîãî ïîíÿòèÿ «ñèñòå-
ìà ìåíåäæìåíòà». Ïðè ýòîì ãðàíèöà ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè 
ýôôåêòèâíîñòè è ïîêàçàòåëÿìè ðåçóëüòàòèâíîñòè îêàçû-
âàåòñÿ äîñòàòî÷íî óñëîâíîé, çàâèñÿùåé îò êîíêðåòíûõ 
óñëîâèé ïðèìåíåíèÿ òîãî èëè èíîãî ïîêàçàòåëÿ.

Êîìïëåêñíàÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñ-
òè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà òðåáóåò èñïîëüçîâàíèÿ ñîîòâåòñ-
òâóþùåé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Â êà÷åñòâå ìåòîäè÷åñêîé 
îñíîâû äëÿ ðàçðàáîòêè ïîäîáíîé ñèñòåìû ìîæíî èñïîëü-
çîâàòü êîíöåïöèþ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòå-
ëåé (ÑÑÏ), â êîòîðîé âûáîð ïîêàçàòåëåé ïðîèçâîäèòñÿ, 
èñõîäÿ èç ÷åòûð¸õ îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Êàæäîå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè èìååò 
ñóùåñòâåííóþ ñïåöèôèêó, îò êîòîðîé çàâèñèò ïðîöåññ 
âûáîðà è èñïîëüçîâàíèÿ êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé.

Ïîñêîëüêó ãîòîâàÿ ñèñòåìà íå ÿâëÿåòñÿ íåïîäâèæíûì, 
ñòàòè÷íûì îáðàçîâàíèåì, å¸ ðàçâèòèå áóäåò îáóñëîâëåíî 
èçìåíåíèÿìè â ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå êîíêðåò-
íûõ çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ ïåðåä ñàìîé ñèñòåìîé.
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Â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ è ìîíèòîðèíãà ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèÿõ 
áûë ïîëó÷åí ðÿä ðåêîìåíäàöèé îòíîñèòåëüíî òîãî, êàêèì 
îáðàçîì âûáèðàþòñÿ ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýô-
ôåêòèâíîñòè ÑÌÊ:

1. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàòèâíûõ öåëåé 
äîëæíî ïðîèçâîäèòüñÿ â ñàìîì íà÷àëå ïðîöåññà ïî âíåä-
ðåíèþ ÑÌÊ. Íà îñíîâàíèè ýòèõ öåëåé è áóäåò ñîçäàâàòüñÿ 
ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé.

2. Íåîáõîäèìî èçáåãàòü ÷ðåçìåðíîãî óñëîæíåíèÿ ñèñ-
òåìû ïîêàçàòåëåé; êîëè÷åñòâî èíäèêàòîðîâ, êàê ïðàâèëî, 
ñîñòàâëÿåò 20 ñ íåáîëüøèì.

3. Âíåäðåíèå ñèñòåìû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëü-
òàòèâíîñòè ÑÌÊ çíà÷èòåëüíî óïðîñòèòñÿ, åñëè äëÿ íå¸ â 
ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé ñòåïåíè èñïîëüçîâàòü ñóùåñòâó-
þùóþ îò÷¸òíîñòü.

4. Äëÿ ïîêàçàòåëåé â àáñîëþòíûõ öèôðàõ ñëîæíåå 
îáåñïå÷èòü ñîïîñòàâèìîñòü äàííûõ çà ðàçëè÷íûå ïåðèîäû 
âðåìåíè, ÷åì äëÿ îòíîñèòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé.

5. ×òîáû ðåøèòü çàäà÷ó îáåñïå÷åíèÿ èçìåðèìîñòè è 
äîñòèæèìîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, èõ îöåíêó ìîæíî 
ïðîâîäèòü, èñõîäÿ èç äèíàìèêè ïîêàçàòåëåé, ëèáî èñïîëü-
çîâàòü êà÷åñòâåííûå êðèòåðèè (åñòü � íåò).
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