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  К российскому читателю


  Организации, внедряющие у себя сбалансированную систему показателей (ССП), как правило, сталкиваются с проблемой выбора наиболее важных индикаторов (измерителей), помогающих как видеть картину в целом, так и оценивать ситуацию и тренды во всех ключевых областях деятельности.


  Сейчас все уже научились измерять финансовые и бизнес-результаты с помощью такого набора базовых индикаторов, как ROI, RAROC, EVA, HOP/OP, рост доли рынка, акционерная стоимость, и тому подобных. Но как оценить степень удовлетворенности и лояльности клиентов, как понять, насколько эффективны отношения с партнерами, деловой средой, обществом, насколько продукты и услуги соответствуют ожиданиям потребителей, насколько эффективны и зрелы бизнес-процессы и системы управления, правильно ли выбраны каналы продаж, система управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) и информационная среда и достаточно ли они качественны, надежны и результативны? Подобных вопросов масса. Как оценить эффективность управления финансами, издержками, рисками? Какие индикаторы наиболее точно и всесторонне покажут, насколько ключевые компетенции, системы управления и обмена знаниями и информацией соответствуют бизнесу? Что определяет согласованность человеческого и организационного капитала и стратегии? Как измерить стратегическое соответствие персонала, систем мотивации, подбора и развития работников, силу и зрелость деловой, организационной и корпоративной культуры?


  Менеджмент на распутье. С одной стороны, возникает желание включить в ССП множество конкретных индикаторов и комплексных индексов, а с другой — существует опасность потерять перспективу и утонуть в деталях. С одной стороны, существуют понятные финансовые показатели, а с другой — есть необходимость выработать подход к измерению нематериальных (неосязаемых) активов. Где та грань, которая отделяет ключевые показатели от «неключевых» и от «непоказателей»? Ответить на эти и множество других вопросов, на мой взгляд, автору удалось. Важно прочитать эту книгу, не просто пробежав ее «по диагонали», а внимательно поработать «с карандашом», обсуждая материал с коллегами. Как опытный консультант и практик, Дэвид Парментер в доступной форме дает читателю четкие рекомендации и описывает шаги по выбору и применению KPI в организации. Он формулирует и раскрывает суть четырех базовых принципов, осознание и использование которых поможет избежать ложных шагов и ошибок. Я думаю, что наиболее важным из них является принцип согласования показателей со стратегией. Игнорирование или непонимание данной идеи, как правило, уводит всю систему показателей в сторону от достижения целевых стратегических ориентиров и воплощения стратегии в жизнь. Это приводит к отсутствию взаимной настроенности целей, людей, процессов, систем и стратегии. Такое состояние можно назвать «ловушка активности».


  Парментер говорит о делении показателей на три вида — KRI, PI и KPI. Такой подход значительно облегчает выбор ключевых и стратегически важных индикаторов, помогает отделить их от производственных показателей. Богатая база данных, опубликованная автором, включает параметры из всех основных областей деятельности и упрощает создание собственной системы. Вы можете проанализировать данный набор и, исходя из приоритетов, выбрать те измерители, которые наиболее полно будут соответствовать стратегии, предприятию или конкретному структурному подразделению. Важно также понимать, что это далеко не полный перечень возможных индикаторов. Кроме того, на мой взгляд, в нем есть спорные параметры — так называемые непоказатели, то есть те, которые не могут быть включены в систему. Но, несомненно, это очень полезная база данных, дающая информацию к размышлению. При работе над своей системой показателей важно не увлечься количеством, а ограничиться разумным их числом. На первом этапе это очень сложно, но после нескольких циклов планирования и анализа индикаторы будут расставлены по видам, уровням и назначениям. Тогда на верхнем корпоративном уровне их будет не более 20—25. Автор предложил правило «10/80/10», следование которому позволит не только выделить ключевые показатели результативности и эффективности, но и не забыть о производственных параметрах. Топ-менеджмент должен будет концентрировать свое внимание на «10/10» ключевых показателях, выбор которых является очень непростым делом, а «80» производственных индикаторов предназначаются сотрудникам, связанным непосредственно с производством, работой с клиентами, продажами и сервисом.


  Ценность книги еще и в том, что она является практическим пособием, которое построено в форме путеводителя, подсказывающего вам маршрут выбора и внедрения ССП. Дэвид Парментер разработал свой подход, основанный на модели, состоящей из 12 этапов (ступеней) внедрения системы. Для каждого этапа дается четкое описание целей, конкретных задач и ролей участников процесса, а также предлагаются контрольные вопросы и рекомендации. По мнению автора, если следовать принципу «просто сделай это!», то после внимательного изучения модели и адаптации ее к специфике организации становится возможным пошаговое самостоятельное прохождение всего пути. Важным фактором успеха при этом является формирование правильной проектной команды.


  Парментер предлагает обширный набор весьма полезных практических вспомогательных инструментов для менеджмента, рабочих групп и координаторов. Это многочисленные контрольные списки, вопросники, анкеты, формы, таблицы, форматы семинаров, шаблоны отчетов и тому подобное. Использование этих инструментов после соответствующей адаптации значительно облегчит вашу работу, сделает процесс внедрения ССП более легким, сжатым и менее затратным.


  При формировании основы системы показателей Финансовой корпорации «УРАЛСИБ» мы тоже выделили для себя главные группы индикаторов. Так, параметры, связанные с результативностью, как и у автора книги Дэвида Парментера, называются Key Result Indicators (KRI). Нами было введено понятие «индикаторы эффективности» — Key Effectiveness Indicators (KEI). Кроме того, мы используем индикаторы качества (Key Quality Indicators, KQI) и отношения к своим обязанностям (Key Attitude Indicators, KAI). Для каждого ключевого направления деятельности формируется своя комбинация ключевых индикаторов (REQA) с учетом присущих ему задач и процессов. При анализе полученного набора показателей по принципу «20/80» выделяются 20% ключевых (KPI), которые и становятся основой ССП. Остальные 80% попадают в набор неключевых вспомогательных индикаторов (PI) и рассматриваются в случаях отклонений ключевых показателей от нормы или необходимости более глубокого анализа результатов.


  В ФК «УРАЛСИБ» процессы создания сбалансированной системы показателей тесно связаны с процессами стратегического маркетинга и анализа, бизнес-планирования, построения организационной и функциональной модели, разработки системы регламентов, определения стратегических целевых ориентиров, целей и стратегий, витрины плановых показателей для всех направлений деятельности, формирования портфеля стратегических инициатив. Для увязки этих процессов мы используем модель сбалансированного управления «7М», четвертый модуль которой связан с разработкой корпоративной стратегии, определением целей и построением стратегической карты, а пятый — с формированием сбалансированной системы показателей.


  Во всех этих процессах мы стараемся максимально полно использовать самые современные концепции, лучшие практики и опыт ведущих компаний, внимательно изучая мировую литературу в этой области и отбирая для себя наиболее ценные новинки. Данную книгу мы совместно с издательством «Олимп—Бизнес» решили выпустить на русском языке. Она нужна нашей корпорации в качестве практического пособия как для сотрудников офиса стратегического менеджмента — организатора и координатора процесса, так и для топ-менеджмента, руководителей подразделений и рабочих групп.


  Уверен, что книга Дэвида Парментера будет интересной и полезной широкому кругу российских организаций, которые предполагают встать на путь формирования сбалансированной системы показателей или уже находятся на стадии ее активного внедрения.

  



  Геннадий Озеров,

  член правления, исполнительный директор,

  руководитель офиса стратегического менеджмента

  Финансовой корпорации «УРАЛСИБ»


  Об авторе


  Дэвид Парментер — генеральный директор и управляющий директор компании Waymark Solutions (www.waymark.co.nz). Последние 10 лет специализировался в области оценки и повышения эффективности организаций, а также постановки финансовой отчетности. Он прекрасно разбирается в том, что такое «решающие KPI», и отлично знает, как реализовать сбалансированную систему показателей за 16 недель. Парментер сотрудничал со многими сервисными подразделениями разных корпораций в Европе и Новой Зеландии по вопросам освоения и внедрения передового опыта. Он признанный во всем мире специалист и авторитет по широкому кругу проблем, включая замену годового планирования поквартальным. Работал старшим консультантом лондонского и веллингтонского отделений компании Ernst &Young, где занимался анализом производственной деятельности и экономической целесообразности проектов. Кроме того, Парментер сотрудничал с компаниями BP Oil New Zealand Ltd, Arthur Andersen и Price Waterhouse. Дэвид является членом Института присяжных бухгалтеров Англии и Новой Зеландии и постоянным автором многих профессиональных периодических бизнес-изданий.


  О книге


  Несмотря на повсеместное применение ключевых показателей эффективности (key performance indicators, KPI) во всем мире, это понятие до сих пор не было определено с достаточной точностью. Менеджмент часто трактует некоторые параметры своей деятельности как ключевые показатели эффективности, хотя они таковыми не являются. Недостаток ясности в этом вопросе приводил к многочисленным ошибкам, и в результате страдала репутация сбалансированной системы показателей (ССП; balanced scorecard, BSC) — прекрасной, по сути, методики, если в нее включены надлежащие параметры.


  Исследуя эту ситуацию, Дэвид Парментер разработал методологию, покоряющую своей простотой и в то же время чрезвычайной эффективностью. Можно сказать, что KPI оказались недостающим звеном между концепцией ССП Р. Каплана и Д. Нортона и практикой ее внедрения в конкретной организации.


  Основываясь на многих положениях руководства по ключевым показателям эффективности, впервые опубликованного в 1996 году, Д. Парментер предложил действенный справочник по данной тематике, несколько смещающий акценты в разработке и использовании этих параметров и содержащий разнообразные инструменты работы с ними:


  • четыре основных принципа разработки и применения ключевых показателей эффективности;


  • двенадцатиступенчатую модель разработки и применения KPI с пояснениями;


  • набор вспомогательных инструментов для внедрения ключевых показателей эффективности, включающий рабочие таблицы, программы семинаров и анкеты;


  • новый и очень прагматичный подход к выявлению критических факторов успеха (critical success factors, CSF);


  • более 500 показателей производственной деятельности организации;


  • шаблоны для составления отчетов по производственным показателям;


  • набор вспомогательных инструментов для эксперта, выступающего в роли инструктора/координатора проектной группы.


  Отзывы о книге


  Разработка правильных KPI — проблема для многих организаций. Дэвид Парментер предлагает практичное и всестороннее руководство, которое поможет менеджерам преодолеть эти трудности и в обозримые сроки реализовать теорию на практике.

  



  Джереми Хоуп,

  соучредитель и директор круглого стола

  «Управление за рамками бюджета» (Beyond Budgeting Round Table),

  автор книги «Финансовый директор новой эпохи.

  Как финансовый управляющий может изменить

  свою роль и обеспечить успех компании на рынке»

  («Reinventing the CFO»)

  

  

  



  Многие организации пытались соотнести свое видение сбалансированной системы показателей с ее успешной фактической реализацией. Эта книга во многом может стать недостающим звеном в данном процессе. Построив его в виде 12 последовательных шагов и снабдив каждый из них рабочими таблицами и вопросниками, Дэвид Парментер придает всему начинанию реальные черты. Написанная им книга вселяет уверенность в том, что руководители высшего и среднего звена и менеджеры, взявшись за это дело, смогут успешно довести его до конца.

  



  Сэм Шейх,

  издатель, Scorecard and Performance Management,

  BetterManagement.com

  

  

  



  Книгу Д. Парментера должен прочесть каждый руководитель высшего звена. Для того чтобы сосредоточить все ресурсы и усилия на осуществлении бизнес-стратегии, жизненно важны точный выбор и использование показателей производственной деятельности... и тем не менее очень многие организации не умеют правильно их определять. Эта откровенная и полезная книга доходчиво разъясняет, что такое ключевые показатели эффективности и как их следует применять в рамках общей стратегии повышения эффективности.

  



  Робин Манн,

  директор, Centre for Organizational Excellence Research,

  Университет Мэссей, Новая Зеландия, BPIR.com

  

  

  



  Своей книгой Дэвид Парментер бесспорно утвердил себя в качестве «короля KPI». Здесь вы найдете все, что нужно для создания и осуществления стратегии, движимой KPI.

  



  Харри Миллс,

  автор книги «The Rainmaker’s Toolkit»

  («Пособие для колдуна»)


  Предисловие


  Настоящая книга предназначена восполнить недостающее звено между концепцией сбалансированной системы показателей, созданной Капланом и Нортоном1, и практикой ее внедрения в конкретной организации. Трудности такого внедрения были впервые отражены в руководстве по ключевым показателям эффективности, разработанном компанией AusIndustry в качестве составной части портфеля ресурсов для организаций, стремящихся следовать самому передовому мировому опыту. Книга опирается на ряд положений, впервые изложенных в упомянутом руководстве в 1996 году, включает принципы и многие инструменты внедрения ССП, а также исследования автора на тему «Решающие ключевые показатели эффективности» (winning KPI) и всевозможные памятки для их применения.


  Как приступить к реализации проекта «Ключевые показатели эффективности»


  Главная цель этой книги — минимизировать риски, неизбежно возникающие при реализации проекта «Ключевые показатели эффек-тивности/ССП». Она предназначена для проектных групп, топ-менеджеров, внешних консультантов, а также для координаторов, призванных успешно завершить работу над этой программой. Их усилия могут либо привести к положительным переменам в организации, которые будут сказываться на протяжении долгих лет, либо пополнить собой длинный список неудавшихся инициатив. Мне очень хочется, чтобы материал, изложенный в этой книге, в совокупности с семинарами, которые я провожу в разных странах, повысили вероятность успеха.


  Для этого я хочу предложить следующее:


  • внимательно прочитайте несколько раз главы 1 и 2;


  • зайдите на мой сайт www.waymark.co.nz, чтобы получить дополнительную полезную информацию;


  • проштудируйте материалы последующих глав, чтобы иметь представление о том, что в них содержится;


  • начните ступень 1 в главе 3 с проведения однодневного семинара для фокус-группы;


  • пригласите внешнего консультанта, который на первых порах будет осуществлять руководство проектом;


  • проведите специальные занятия с проектной группой и предпринимайте все возможные меры для устранения выявленных на этих занятиях пробелов и недостатков в компетенциях команды.


  Как пользоваться этой книгой


  В связи с тем, что многие недопонимают сущность KPI, очень важно, чтобы каждый участник проектной группы, руководство и сотрудники компании ознакомились со структурой и содержанием этой книги (см. табл. А).


  Глава 1

  Вводная


  На протяжении многих лет предприятия и организации, работавшие с тем, что они называли ключевыми показателями эффективности, не добивались желаемых результатов из-за отсутствия четких целей, плохой прибыльности и неспособности адаптироваться к инновациям. Сами KPI воспринимались и использовались неверно. К примеру, у компании, применяющей более 20 показателей в качестве ключевых, будет ощущаться недостаток согласованности действий и низкая результативность. Другие пытались работать более чем с 40 KPI, многие из которых, в сущности, не являются ключевыми. В этой главе дается новый подход к разбиению производственных показателей на ключевые показатели результативности, производственные показатели и ключевые показатели эффективности. Такое разбиение в значительной мере объясняет существенный сдвиг в сторону использования KPI с целью сохранить нормальное функционирование организации.
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  Глава 2

  Основные принципы внедрения ключевых показателей эффективности


  Успешность организационных изменений сильно зависит от приобретения сотрудниками необходимого опыта как центрального элемента новой производственной культуры. В связи с этим введение KPI должно происходить таким образом, чтобы поддержать и развить идею делового партнерства между сотрудниками, менеджерами, поставщиками, потребителями и местными сообществами, на чьей территории работает компания. В главе рассматриваются четыре основных принципа применения ключевых показателей эффективности:


  1) партнерство сотрудников компании, профсоюзов, основных поставщиков и потребителей;


  2) перенесение усилий на главное направление;


  3) интеграция процессов оценки показателей и отчетности, а также повышение производительности;


  4) согласование производственных показателей со стратегией.


  Глава 3

  Разработка и использование ключевых показателей эффективности: двенадцатиступенчатая модель


  Мы предполагаем, что, достигнув готовности ввести в своей организации производственные показатели (в том числе KRI, PI и KPI), вы захотите во многом придерживаться двенадцатиступенчатой модели, описанной в данной главе. Здесь вы найдете подробный разбор каждой ступени — ее назначение, связь с четырьмя основными принципами применения KPI, рекомендации и контрольные таблицы, позволяющие удостовериться в правильности ваших действий.


  Глава 4

  Набор вспомогательных инструментов для проектной группы по разработке ключевых показателей эффективности


  В главе представлены удобные методики для сбора информации. Здесь приведены анкеты, используемые на многих ступенях реализации модели, а для некоторых случаев — рабочие таблицы, которые заполняются проектной группой или группой, разрабатывающей производственные показатели. Кроме того, содержатся программы важнейших семинаров, с успехом применяемые самим автором.


  Глава 5

  Шаблоны для отчетов о показателях производственной деятельности


  Эта глава рассказывает о том, в каком виде удобнее всего представлять KRI, PI и KPI. За небольшую плату электронные шаблоны можно получить на сайте www.waymark.co.nz. Читатели, предложившие дополнительные форматы, которых еще нет на сайте, и приславшие их по адресу KPIformats@waymark.co.nz, получат скидку с этой и без того незначительной суммы при условии, что компания Waymark Solutions решит их использовать и получит права на публикацию.


  Глава 6

  Набор вспомогательных инструментов для координатора


  Процесс разработки и применения производственных показателей (KRI, PI и KPI) существенно облегчится благодаря приглашению опытного внешнего координатора по ключевым показателям эффективности. Главные функции внешнего координатора — это помощь в обучении команды топ-менеджеров, формирование проектной группы и последующее наблюдение за ее работой. В главе 3 предполагается, что некоторые конкретные виды деятельности в ходе двенадцатиступенчатого процесса осуществляются самим координатором.


  Приложение

  База данных о показателях производственной деятельности


  В приложении приводится перечень показателей деятельности организации (KRI, PI и KPI). Некоторые из них могут оказаться пригодными и для вас. Данный перечень создан в соответствии с составляющими ССП (balanced scorecard perspectives) и постоянно совершенствуется. Самые свежие версии доступны за небольшую плату на сайте www.waymark.co.nz. Читатели, внесшие свою лепту в составление перечня и приславшие свои дополнения по адресу KPIformats@waymark.co.nz, получат скидку.


  Приложение является подручным средством для любого сотрудника организации, участвующего в разработке и применении KPI. Для уверенности в том, что члены проектной группы, внешний координатор, координаторы проектных групп и внутренние координаторы (если в них есть необходимость) следуют единому плану, желательно, чтобы у всех были собственные копии данного приложения. Членам проектной группы рекомендуется иметь их при себе во время совещаний с сотрудниками и руководителями, поскольку это даст им возможность разъяснять возникающие вопросы, используя примеры, приведенные в приложении. Однако не следует забывать, что приложение защищено копирайтом и распространение фотокопий с частей этого документа является нарушением авторских прав.


  Источник


  1. Роберт С. Каплан, Дейвид П. Нортон. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию / Пер. с англ. М.: Олимп—Бизнес, 2003.


  От автора


  Я хотел бы поблагодарить сотрудников фирмы Waymark Solutions Шона, Дина, Жаклин и Ройдона за многолетнюю преданность и помощь в работе над этой книгой; Дебби Паркер, которая вычитывала первые черновые рукописи; Надру, Александру и Клодин, которые терпеливо сносили мои ночные бдения в офисе, и, наконец, участников моих семинаров по ключевым показателям эффективности, поделившихся своими идеями о «решающих KPI».


  КЛЮЧЕВЫЕ

  ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ


  Глава 1


  Вводная


  Как правило, компании используют неверные параметры своей деятельности, значительную часть которых ошибочно называют ключевыми показателями эффективности. Истинные KPI отслеживаются лишь очень немногими организациями. Это происходит во многом потому, что руководители организаций, служащие, бухгалтеры и консультанты редко дают себе труд разобраться в том, что на самом деле представляют собой ключевые показатели эффективности. Существует три типа показателей деятельности организации (см. рис. 1.1):


  1) ключевые показатели результативности говорят о положении дел в целом;


  [image: img]


  2) производственные показатели указывают на то, что следует делать;


  3) ключевые показатели эффективности говорят о том, как можно кардинально повысить производительность.


  Между тем зачастую мы наблюдаем неправильное смешение разных типов показателей деятельности организации.


  Для характеристики связей между этими тремя типами показателей можно использовать аналогию с луковицей. По внешнему слою шелухи мы судим об общем состоянии луковицы, о количестве солнечного света, воды и удобрений, которые она получила; о том, насколько хорошо за ней ухаживали на пути от грядки к магазинной полке. Однако снимая шелуху слой за слоем, мы получаем дополнительную информацию. Слои как бы представляют собой разнообразные производственные показатели, а сердцевина — ключевые показатели эффективности.


  Ключевые показатели результативности


  Что такое KRI? В число этих показателей, которые часто путают с KPI, входят:


  • удовлетворенность потребителя;


  • чистая прибыль до уплаты налогов;


  • прибыльность клиентов;


  • удовлетворенность сотрудников;


  • доходность оборотного капитала.


  Общей характеристикой этих параметров является то, что они отражают результаты многих видов деятельности и дают ясное представление о правильности направления вашего движения. Однако KRI ничего не говорят о том, как улучшить эти результаты. Таким образом, данный вид показателей очень удобен для членов правления (то есть для людей, не участвующих в повседневном менеджменте).


  Здесь можно провести аналогию со спидометром автомобиля. Правление просто желает знать, с какой скоростью движется машина, тогда как менеджменту необходимо иметь гораздо больше разносторонней информации, поскольку скорость зависит и от выбранной передачи, и от числа оборотов двигателя. Менеджеры могут также сосредоточиться на иных параметрах, например на экономичности машины (число километров пробега на галлон топлива) или на скорости разогревания двигателя. Эти совершенно разные способы оценки уже можно назвать производственными показателями или даже ключевыми показателями эффективности.


  Ключевые показатели результативности обычно охватывают больший промежуток времени, нежели ключевые показатели эффективности; они пересматриваются ежемесячно или ежеквартально, в то время как KPI — ежедневно или раз в неделю. Выделение KRI из общей массы параметров деятельности организации оказывает существенное воздействие на систему отчетности. Это выражается в дифференциации показателей на те, что имеют значение на самом высоком уровне, и на те, что важны на других уровнях. Иными словами, в организации должны существовать отчетность для высшего руководства (лучше всего в виде инструментальной панели), включающая до 10 ключевых показателей результативности, и сбалансированная система показателей, содержащая до 20 показателей (как PI, так и KPI) для остальных менеджеров.


  Между KRI и истинными KPI существует огромное число производственных показателей. Они дополняют KPI и входят наравне с ними в сбалансированную систему показателей — для организации в целом и для каждого ее подразделения, департамента или отдела.


  Производственные показатели, которые расположены под «слоем» KRI, могут быть такими:


  • прибыльность 10% высокопоставленных клиентов;


  • чистая прибыль ключевых продуктовых линий;


  • процентный рост объема продаж 10% высокопоставленным клиентам;


  • число сотрудников, участвующих в рационализации.


  Ключевые показатели эффективности


  Что такое KPI?


  Это набор показателей, отражающих те аспекты организационной деятельности, которые являются наиболее важными для сегодняшнего и завтрашнего успеха.


  Как правило, KPI не являются чем-то новым для компании — просто они или не были распознаны в качестве таковых, или «пылились», забытые менеджментом. Их можно проиллюстрировать следующими двумя примерами.


  
    Пример: KPI авиакомпании


    Один из директоров компании British Airways предпринял в 1980-х годах попытку улучшить ее деятельность с помощью единственного KPI. В какой бы точке земного шара он ни находился, его немедленно извещали, когда рейс компании задерживался по любой причине. И каждый менеджер British Airways в соответствующем аэропорту был уверен: если эта задержка превысит установленные нормы, директор лично позвонит ему с выговором. Прошло не так уж много времени, и British Airways приобрела репутацию компании, самолеты которой отправляются строго по расписанию. Данный KPI оказал влияние на все шесть составляющих ССП. Задержки вылетов самолетов:


    • повышали разнообразные расходы, включая дополнительные сборы аэропорта и затраты на размещение пассажиров в гостинице, когда рейс откладывался до утра, из-за того что попадал в «комендантский час», ограничивающий шум в ночное время;


    • увеличивали недовольство пассажиров, а также встречающих (то есть потенциальных пассажиров);


    • усиливали загрязнение окружающей среды (разрушение озонового слоя), поскольку в полете сжигалось дополнительное топливо, чтобы наверстать упущенное время;


    • оказывали отрицательное воздействие на персонал, поскольку сотрудники привыкали к такому положению вещей и не считали задержку рейса чем-то из ряда вон выходящим;


    • неблагоприятно влияли на взаимоотношения с поставщиками продуктов и услуг, что приводило к понижению уровня сервиса;


    • повышали неудовлетворенность персонала, поскольку ему постоянно приходилось гасить «пожарные» ситуации и иметь дело с недовольными пассажирами.

  


  
    Пример: компания-дистрибьютор


    Генеральный директор торговой компании пришел к выводу, что успешность его бизнеса напрямую зависит от того, насколько полной будет загрузка автомашин, развозящих товары клиентам. В это же время диспетчеры, озабоченные лишь своевременностью доставки, зачастую отправляли полупустыми целые автопоезда, способные перевозить до 40 тонн груза.


    Каждый день в 9 часов утра генеральный директор получал доклад об автомашинах, отправленных с неполной загрузкой, и лично звонил диспетчеру, чтобы выяснить, были ли предприняты какие-либо действия для переноса срока доставки товаров на другое время. Во многих случаях клиент соглашался получить груз до или после договорной даты, что позволяло отправить его с попутным автомобилем и таким образом более полно использовать возможности автопарка. Прибыльность предприятия значительно возросла.


    Как и в примере с авиакомпанией, персонал фирмы делал все возможное, чтобы избежать звонка генерального директора, от которого зависело дальнейшее продвижение по службе.

  


  Семь характеристик KPI


  В ходе всестороннего анализа и обсуждений с более чем 1500 слушателями моих семинаров, в которых участвовали представители почти всех типов организаций государственного и частного секторов экономики, я выделил семь характеристик KPI:


  1) нефинансовый характер показателей (их значение не выражается в долларах, евро, иенах, фунтах и т.д.);


  2) они отслеживаются часто (например, ежедневно или даже каждый час);


  3) требуют вмешательства генерального директора и топ-менеджеров;


  4) требуют понимания и адекватных корректирующих действий всего персонала;


  5) предполагают ответственность конкретного лица или команды;


  6) оказывают значительное воздействие — например, влияют на наиболее существенные критические факторы успеха и более чем на одну составляющую сбалансированной системы показателей;


  7) оказывают позитивное воздействие (например, положительно влияют на все остальные показатели деятельности организации).


  Если вы придаете какому-либо показателю долларовое выражение, то он автоматически превращается в показатель результативности (например, объем дневных продаж является результатом предпринятых усилий, которые и создали этот объем). А корни KPI уходят гораздо глубже. Таким показателем, например, может служить число встреч с ключевыми клиентами, приносящими большую часть прибыли.


  Ключевые показатели эффективности должны измеряться каждый час, ежедневно, а в некоторых случаях и раз в неделю. Месячные, квартальные или годовые параметры не входят в число KPI — они не являются ключевыми для вашего бизнеса, поскольку вы измеряете их уже после того, как «поезд ушел». В отличие от показателей прошлых периодов, KPI, таким образом, являются текущими показателями или показателями будущих периодов (например, число встреч с ключевым клиентом, запланированных на следующий месяц, или список ключевых клиентов с указанием даты следующей встречи). Большая часть параметров деятельности организации — это показатели прошлых периодов, регистрирующие события прошедшего месяца или квартала. Такие критерии никогда не были и не могут быть KPI.


  Подлинные ключевые показатели эффективности — это совсем другое: они требуют постоянного внимания со стороны высшего руководства, о них ответственные сотрудники ежедневно рапортуют начальству. Никто не хочет получить выговор от руководителя, который может повлиять на карьеру, и поэтому, как в случае с British Airways, персонал готов проводить в жизнь разнообразные новации, лишь бы избежать повторного неприятного общения с шефом.


  Ключевые показатели эффективности подсказывают, что именно должно быть сделано. Так, KPI «задержка рейса» в British Airways моментально доводил до сведения всех сотрудников, что надо как-то наверстывать упущенное время. Уборщики, поставщики, наземные службы, бортпроводники и курьеры должны были сотворить маленькое чудо, чтобы сэкономить тут и там минуту-другую, сохранив или даже повысив при этом стандарты обслуживания.


  Ключевые показатели эффективности настолько глубоки, что они касаются каждого работника компании и генеральный директор может лично позвонить любому и спросить «почему?». Доходность оборотного капитала, например, не является KPI, поскольку ее невозможно «привязать» к конкретному менеджеру — это результат деятельности многих таких управленцев.


  Истинный KPI затрагивает большинство критических факторов успеха и не одну составляющую ССП. Другими словами, когда внимание генерального директора, менеджеров и персонала сконцентрировано на ключевых показателях эффективности, организация добивается успеха на всех направлениях.


  Подлинный KPI оказывает эффект «лавины». Улучшение такого критического фактора успеха, как удовлетворенность потребителя, окажет позитивное воздействие на многие другие показатели. Своевременное прибытие и отправление самолетов ведет к повышению качества работы команды наземного обслуживания, поскольку ей не надо отвлекаться на улаживание форс-мажорных ситуаций, а можно целиком сосредоточиться на качественном обслуживании пассажиров.


  Путаница с «опережающими» и «запаздывающими» индикаторами


  Многие книги по менеджменту, посвященные KPI, толкуют об «опережающих» (производственные движущие силы) и «запаздывающих» (результаты) индикаторах. Это только нагоняет туману на общую картину. Используя новый подход к показателям деятельности организации, мы спокойно можем обойтись без них. Если на семинаре задать вопрос аудитории: «Каким ключевым показателем эффективности является „задержка рейса“ — запаздывающим или опережающим?», голоса всегда делятся поровну. И это служит убедительным доказательством неэффективности использования опережающих и запаздывающих индикаторов для определения производительности.


  Ключевые показатели результативности заменяют собой итоговые параметры, которыми обычно характеризуют деятельность организации помесячно и поквартально. Теперь производственные и ключевые показатели эффективности принято разделять на параметры прошлых периодов, текущие показатели (currenr measures) и показатели будущих периодов. Новое понятие «текущие показатели» относится к разряду тех критериев, мониторинг которых осуществляется круглосуточно или ежедневно, скажем, вчерашний объем продаж. Таким образом, KPI, с которыми работает ваша организация, — это текущие показатели или показатели будущих периодов.


  На семинарах я прошу участников выбрать несколько наиболее важных для их бизнеса показателей и занести их в таблицу 1.1. Затем слушатели распределяют эти параметры по разным временным отрезкам. Отвлекитесь ненадолго от книги и проделайте этот опыт.
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  Разделение показателей на опережающие и запаздывающие не совсем подходит для текущих показателей и показателей будущих периодов. Если мы хотим, чтобы произошли качественные изменения, то необходимо оценивать те инициативы, которые должны осуществиться в ближайшую неделю, две недели или месяц. К примеру, если требуется увеличить объем продаж, важно знать число встреч с ключевыми клиентами, запланированных или уже назначенных на ближайшую неделю, две недели, месяц.


  Правило «10/80/10»


  Каплан и Нортон рекомендовали использовать не более 20 KPI. Хоуп и Фрейзер1 предлагают не более 10. Хорошей рекомендацией является правило «10/80/10» (см. табл. 1.2). Это означает, что организация должна иметь около 10 ключевых показателей результативности, до 80 производственных показателей и 10 ключевых показателей эффективности. В очень редких случаях требуется большее число оцениваемых параметров — обычно их бывает еще меньше.
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  Для многих организаций цифра 80 (число PI) на первых порах может показаться совершенно недостаточной. Но при детальном рассмотрении вы сможете убедиться в том, что на самом деле различные подразделения работают с разновидностями одного и того же показателя. Лучшим решением в данном случае будет их стандартизация (например, такой производственный показатель, как «число занятий с персоналом в прошлом месяце», всегда должен проходить по одной и той же графе).


  Многим проектным группам по внедрению KPI также поначалу будет трудно обходиться только 10 параметрами, и они захотят расширить их число до 30. Но после тщательного анализа это число все-таки сократится до предлагаемых 10, если только организация не состоит из многих самостоятельных предприятий, работающих в разных секторах экономики. В этом случае правило «10/80/10» может быть применимо к каждому из них по отдельности, лишь бы предприятие было достаточно велико, чтобы внедрить собственные KPI.


  Важность своевременной оценки показателей


  Прежде чем идти дальше, остановимся на проблеме своевременной оценки показателей. Способы отслеживания показателей широко варьируются во всем мире. В США, например, чтобы добиться согласованности и сбалансированности политики, многие компании предпочитают пользоваться ССП.


  Крайне важно своевременно оценивать показатели. Сегодня бесполезно предлагать менеджерам KPI пятидневной давности. Необходимо, чтобы эти параметры оценивались в реальном времени — даже недельные цифры должны быть доступны пользователю на следующий рабочий день. Предлагаемая структура отчетности по производственным показателям приведена на рис. 1.2.
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  Один или два KPI должны обновляться ежедневно или даже по часам круглые сутки (как в случае с British Airways).


  Большинству организаций достаточно иметь пять основных KPI (за исключением упомянутых выше ежедневных или почасовых параметров), отчет о которых должен составляться, как минимум, раз в неделю. Сюда же необходимо включать показатели хода выполнения проектов. Рапорты о просроченных проектах и проектах, идущих с опозданием, также должны поступать к топ-менеджерам еженедельно. Такая система отчетности «революционизирует» выполнение проектов и заданий в вашей организации.


  Отчеты об остальных показателях деятельности организации должны представляться ежемесячно и включать в себя ССП команд и бизнес-единиц.


  Известные реакции на оценку показателей


  Процесс оценки показателей часто рассматривается персоналом как еще один инструмент контроля для руководителей, полезный лишь для них самих. В результате сотрудники нередко относятся с недоверием к попыткам внедрить оценку показателей на рабочих местах.


  Это может стать причиной разногласий и конфликтов между менеджерами и подчиненными и даже привести к тому, что последние будут подделывать результаты. Классическим примером служит система городских железных дорог. Одним из постоянных показателей в ее деятельности было соблюдение расписания, и за его нарушение вводились суровые санкции. Тогда машинисты отстающих поездов придумали такой трюк: они останавливали поезда на станции, включая таким образом зеленый свет, а затем следовали дальше, не открывая дверей. Поезда приходили и уходили по расписанию, но при этом в вагонах и на платформах скапливались толпы недовольных пассажиров.


  Можно предположить, что в таких случаях не соблюдался подход к оценке производительности с точки зрения «наилучшей отраслевой практики». Сегодня необходим совершенно иной, совещательный способ — он должен создавать атмосферу партнерства, поведенческой согласованности и повышения роли и полномочий каждого сотрудника организации.


  Модели управления, существенно воздействующие на KPI


  Сбалансированная система показателей


  Революционная работа Каплана и Нортона2 предложила целостный подход к оценке производственных показателей. Первоначально авторы разработали четыре составляющие, а ко времени выхода этой книги их стало уже шесть. В другой работе Каплана и Нортона, посвященной стратегическим картам, упоминаются такие важные составляющие, как «удовлетворенность сотрудников» и «окружающая среда/сообщество»3. Последнее существенно, поскольку ССП теперь включает тройной критерий (см. рис. 1.3).
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  Модель управления без бюджета


  Сбалансированная система с ее финансовыми и нефинансовыми показателями довольно легко может превратиться в очередной жесткий контракт на достижение результата и в итоге привести к такой же несогласованности подразделений, какую мы наблюдали при годовом планировании.


  Принятие модели управления без бюджета только усилит эффективность ССП. Компании по всему миру начинают осознавать неудовлетворительность существующих процессов составления бюджета. Люди привыкли к ним с тех самых времен, когда римляне планировали вторжение в Северную Европу и его бюджет! Менеджмент воспринимает бюджеты скорее как помеху, чем помощь в работе. Международный опрос финансовых директоров, проведенный в 1998 году американской консалтинговой компанией Hackett Benchmarking &Research, показал, что почти 90% респондентов не были удовлетворены процессом составления бюджета и что их годовые бюджеты не согласовывались со стратегиями компаний. И здесь KPI являются шагом в нужном направлении.


  Хоуп и Фрейзер1, эти «гуру менеджмента» и вдохновители «движения за управление без бюджета», утверждали, что бюджетирование не только является дорогостоящим, трудоемким и к тому же малополезным занятием, но и (что еще более важно!) становится главным фактором, ограничивающим эффективность организации. В качестве примеров они приводят различные компании, освободившиеся от бюджетных оков и достигшие успехов, превосходящих самые смелые ожидания. Уходя от бюджетов, предприятия предоставляют больше полномочий своим работникам, имеющим дело непосредственно с клиентами, то есть делают именно то, что требуют KPI. Другими словами, эффективность KPI увеличивается с отказом от привязки к бюджету.


  Ключевым требованием является организация режима итерационного поквартального планирования, особенно в тех случаях, когда менеджеры обосновывают свои расходы на следующие 18 месяцев и одновременно просят утвердить затраты на ближайший квартал (см. рис. 1.4).
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  Преобразование системы отчетности: от информационных справок к отчетам, основанным на принятых решениях


  Многие административные отчеты не являются средствами управления — это просто информационные справки. Как управленческий инструмент административный отчет должен стимулировать своевременные действия на нужных направлениях. Организациям нужны оценки и доклады о тех видах деятельности, на которых следует сосредоточить внимание правлению, менеджерам и рядовым сотрудникам. Старая поговорка «Что измерено, то и сделано» по-прежнему справедлива.


  Для того чтобы управленческая отчетность превратилась в настоящий инструмент менеджмента, ежемесячные отчеты надо сочетать с ежедневными и еженедельными. Сообщение о том, что «лошади понесли», принесет мало пользы руководству, если будет сделано через две недели после того, как это произошло. Но если менеджмент вовремя получит уведомление о том, что «ворота конюшни не заперты», появляется возможность оперативно их «закрыть».


  Это оказывает глубокое влияние на отчетность по KPI, которая должна быть своевременной, краткой и информативной.


  Опыт сотрудников


  Опыт любой организации складывается из опыта ее работников — одного из главных элементов передовой практики. Существенно, чтобы проектная группа по внедрению KPI осознавала это, поскольку многие производственные параметры и ключевые показатели эффективности могут сказаться на персонале.


  Применять лучшую практику работников как главную следует осторожно и обдуманно. Способность любой организации следовать передовой практике и повышать производительность во многом определяется эффективностью персонального опыта ее сотрудников. Поэтому ее методика тщательно разработана (см. рис. 1.5).
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  Примеры опыта работы сотрудников, перенятого ведущими фирмами:


  • эффективные интегрированные коммуникации (сверху вниз и снизу вверх);


  • самоуправляемые команды;


  • постоянное внимание к удовлетворенности сотрудников и ее оценка;


  • процессы обучения и развития сотрудников, способствующие карьерному росту (в том числе программы наставничества, передачи полномочий, обучения лидерству, а также внутриорга-низационные центры развития и т.д.);


  • первоклассный опыт в соблюдении норм профессиональной гигиены труда и техники безопасности;


  • ориентация на внутренних (и внешних) клиентов;


  • системы признания новаторов (в том числе поздравления и комплименты самого главы предприятия);


  • реально действующая система материального поощрения;


  • уход от устаревшей, громоздкой и дорогостоящей классической схемы анализа производительности персонала.


  Определения


  Термины приводятся в порядке их значимости.


  Показатели деятельности компании. Во всей книге этот термин относится к параметрам, используемым менеджментом для оценки и повышения производительности, а также для отчетности. Они подразделяются на ключевые показатели результативности, производственные показатели и ключевые показатели эффективности.


  Сбалансированная система показателей. Термин, введенный Капланом и Нортоном, описывает целостный подход к оценке деятельности предприятия, когда она описывается с помощью различных составляющих. В эту книгу включены шесть составляющих ССП (см. рис. 1.3).


  «Корифеи» и «молодые асы». «Корифеями» в организации считаются все эти седовласые ветераны, которые всякое повидали на своем веку. Новые менеджеры нередко считают их занудами и «тормозами». Зачастую их раньше срока отправляют на пенсию или отстраняют от реальной деятельности только затем, чтобы снова нанять на контрактной основе с удвоением зарплаты, когда «молодежь» осознает, что с их уходом организация утратила слишком много институционных знаний. В их нарочитой неспешности читается твердая уверенность: любые усилия тщетны, поскольку уже дважды на их памяти терпели провал.


  «Молодые асы» — это бесстрашные и скороспелые лидеры будущего, которые не боятся действовать по принципу «дуракам закон не писан». Эти сотрудники еще не достигли руководящих позиций.


  Сочетание «корифеев» и «молодых асов», как правило, благотворно сказывается на работе предприятия. Молодежь усваивает опыт корифеев, а те в окружении молодых испытывают новый прилив энергии.


  Расширение (делегирование) полномочий. В этой книге термин «расширение полномочий» (empowerment) трактуется как результат процесса, сочетающего компетенции, навыки и мотивации с необходимым уровнем самостоятельности и ответственности на рабочем месте.


  Команда высших руководителей. Эта группа состоит из генерального директора и его непосредственных подчиненных.


  Совершенствование опыта. Это эффективный и результативный способ деятельности менеджеров и персонала по всем ключевым направлениям: лидерству, планированию, региональным связям, производству и поставке товаров и услуг, работе с потребителями и поставщиками, заботе о благосостоянии сотрудников и т.д.


  Передовой опыт. Этот термин обычно понимают неверно, поскольку самые передовые методы для одной организации могут не являться таковыми для другой, даже если она работает в том же секторе. Наилучшая практика возникает, когда сочетание самых передовых и эффективных методов деятельности позволяет добиться устойчивых результатов в качестве, уровне обслуживания потребителей, гибкости, своевременности выполнения заказов, инновациях, затратах и конкурентоспособности по высшим мировым стандартам.


  Организации, применяющие самые передовые методы, как правило, используют новейшие времясберегающие технологии и бенчмаркинг, ориентируются на правило «80/20», состоят членами профессиональных объединений по управлению качеством и непрерывному совершенствованию.
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  Бенчмаркинг. Это непрерывный систематический процесс поиска и сравнительного анализа наилучшей практики, а также внедрения ее (после необходимой адаптации) в своей организации. Бенчмаркинг может быть ориентирован на продукты, услуги, опыт деловой активности и процессы, принятые в компаниях — признанных мировых лидерах.
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  Глава 2


  Основные принципы внедрения ключевых показателей эффективности


  Конечный успех стратегии перемен в большей степени зависит от того, как именно эти перемены быши введены и внедрены, чем непосредственно от достоинств предлагаемых новшеств. Удачная разработка и применение в организации ключевых показателей эффективности определяются соблюдением или несоблюдением четырех основных принципов (см. рис. 2.1):


  1) партнерство сотрудников компании, профсоюзов, основных поставщиков и потребителей;


  2) перенесение усилий на главное направление;


  3) интеграция процессов оценки показателей, отчетности и повышения производительности;


  4) согласование производственных показателей со стратегией.
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  Четыре основных принципа разработки и применения KPI


  Принцип партнерства


  Успешное решение задачи повышения производительности требует установления эффективного партнерства между менеджментом, представителями местных наемных работников, профсоюзами, отстаивающими интересы сотрудников компании, самими сотрудниками, основными потребителями и поставщиками. Это подразумевает:


  • признание всеми заинтересованными сторонами того факта, что значительные организационные и культурные перемены требуют взаимопонимания и одобрения как самих преобразований, так и способа их осуществления;


  • готовность к принятию и проведению в жизнь эффективных соглашений с профсоюзами, представителями работников и самими работниками;


  • совместную разработку стратегии внедрения наилучшей практики и KPI;


  • расширение принципа партнерства за счет привлечения к участию основных поставщиков и потребителей.


  Принцип перенесения усилий на главное направление


  Повышение производительности требует расширения полномочий сотрудников организации, особенно тех, кто работает непосредственно на «передовой линии».


  Перенесение усилий на главное направление означает:


  • эффективное действие вертикальной коммуникации (сверху вниз и снизу вверх), включая расширенный доступ к стратегической информации;


  • передачу дополнительных полномочий сотрудникам в расчете на те случаи, когда приходится оперативно принимать меры для исправления ситуаций, негативно влияющих на KPI (например, сотрудник авиакомпании вправе самостоятельно удвоить число уборщиков, чтобы ускорить межполетную подготовку, если возникает опасность задержки рейса);


  • передачу командам ответственности за выбор и разработку собственных производственных показателей;


  • обеспечение проведения тренингов по расширению полномочий, KPI, критическим факторам успеха предприятия и методам совершенствования процессов;


  • дополнительную помощь сотрудникам, нуждающимся в повышении образовательного уровня, развитии количественного мышления и пр.


  Принцип интеграции процессов оценки показателей, отчетности и повышения производительности


  Очень важно, чтобы менеджеры создали такую интегрированную схему оценки показателей и отчетности, которая стимулировала бы конкретные ответные действия. В организациях следует регулярно (ежедневно/еженедельно/ежемесячно) проводить отчетные совещания в зависимости от значения обсуждаемой проблемы. При этом необходимо, чтобы эти отчеты охватывали и критические факторы успеха. Отделу управления человеческими ресурсами надлежит прививать работникам позитивное отношение к оценке их производственных показателей как к одному из способов надолго сохранить за собой рабочее место (чтобы они не уподобились герою Питера Селлерса в фильме «Я в порядке, Джек!», который я рекомендую посмотреть каждому члену проектной группы по KPI).


  Принцип интеграции процессов оценки показателей, отчетности и повышения производительности ведет к тому, что:


  • разработка стратегий повышения производительности и оценка производственных показателей становятся итеративными, повторяющимися процессами. Другими словами, направление и содержание перемен постепенно видоизменяются на основе поступающей информации по мере того, как расширяются полномочия проектных команд и создаются инновационные решения и идеи;


  • существующую систему отчетности необходимо подвергнуть значительной модернизации с тем, чтобы она стала компактной, эффективной, оперативной и нацеленной на принятие решений;


  • общие показатели производственной деятельности будут скорректированы в соответствии с параметрами, выработанными на уровне команд.


  Принцип согласования производственных показателей со стратегией


  Показатели производственной деятельности лишены всякого смысла до тех пор, пока они остаются не привязанными к текущим критическим факторам успеха, составляющим ССП, и стратегическим целям организации. Рисунок 2.2 наглядно демонстрирует эти связи.
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  Организация станет преуспевать гораздо больше, если не пожалеет усилий на выявление и формулирование своего видения, миссии и ценностей. Они должны быть определены таким образом, чтобы и персонал и менеджмент ощущали их на интуитивном уровне и помнили о них ежедневно. Те генеральные директоры, которых можно по праву назвать великими лидерами и вдохновителями перемен (что часто сопутствует одно другому), постоянно рекламируют достоинства этих трех «маяков».


  Важно, чтобы у предприятия была хорошо продуманная и грамотно выстроенная стратегия, имеющая обратную связь с шестью составляющими ССП. Если при проверке соотнесенности ваших стратегий со сбалансированной системой показателей обнаружится, что некоторые составляющие не охвачены, необходимо произвести пересмотр своих концепций. Обычно компании манипулируют ограниченным числом стратегий, скажем, не более чем пятью одновременно, причем по ходу дела они, естественно, преобразовываются. Сегодня доступны программные приложения, которые оказывают существенную помощь в выявлении и формулировании стратегического направления. Эти программы нередко включают в себя принципы ССП.


  Выявление критических факторов успеха — огромная работа, которая зачастую проводится кое-как. Именно эти факторы идентифицируют аспекты деятельности, определяющие благосостояние и жизнеспособность организации. При первых попытках исследования, скорее всего, обнаружится около 30 различных CSF, которые могут считаться решающими для процветания компании. На следующей стадии исследования их число довольно нетрудно сократить, поскольку многие факторы, имеющие большое значение, пересекаются с несколькими составляющими ССП. Совершенствование опыта показывает, что предприятие должно иметь от пяти до восьми критических факторов успеха. Как только вы получите правильные CSF, поиск KPI будет проходить гораздо легче — они свойственны этим факторам.


  Традиционная сбалансированная система показателей нуждается в модернизации. В нее необходимо включить два аспекта, особенно важных для отдела управления человеческими ресурсами, — составляющие «удовлетворенность сотрудников» и «окружающая среда/сообщество», которые первоначально были недооценены в разрушающей прежние каноны работе Роберта Каплана и Дейвида Нортона1. Наличие отдельной составляющей, посвященной удовлетворенности работников, позволяет сделать акцент на важности оценки таких ключевых факторов мотивации, как частота и регулярность признания заслуг персонала (например, сколько раз работников чествовали на этой неделе, в течение двух прошлых недель, в этом месяце). Эта составляющая поддерживает необходимость проведения опросов на тему удовлетворенности сотрудников на базе скользящей выборки.


  Составляющая «окружающая среда/сообщество» поможет отделу управления человеческими ресурсами в создании актива первостепенной важности — образа привлекательного работодателя. Кроме того, исключительно высоко ценятся устойчивые долгосрочные связи с сообществом как на региональном, так и на государственном уровне. Инициативы в этой области также оказывают благотворное воздействие на позитивное отношение потребителя к предприятию. Разговоры о том, что генеральный директор компании NZ Food[1] проводит в бизнесе социально ответственную политику, улучшают имидж компании в глазах покупателей и напрямую влияют на рост продаж в супермаркетах. Как поется в сингле «Книга джунглей» («Jungle Book song»), «тазовая кость соединяется с бедренной».


  Сбалансированная система показателей содержит некоторые вероятные критические факторы успеха, которые могут оказаться актуальными для организации (см. рис. 1.3).


  Последствия привязки производственных показателей к одному из основных принципов стратегии заключаются в следующем:


  • критические факторы успеха формулируют до выбора показателей производственной деятельности;


  • методология сбалансированной системы показателей должна быть глубоко осмыслена;


  • ключевые показатели эффективности, производственные показатели и ключевые показатели результативности следует тесно взаимоувязывать. Эта связь должна быть явной, задокументированной и доводиться до сведения менеджмента в отчетах и сотрудников через доску объявлений и корпоративный интранет.


  Определение миссии, видения и стратегии


  Люди, как правило, путают понятия «видение», «миссия» и «стратегия».


  Миссия подобна свету далекого вечного маяка, которого нельзя достичь (например, миссия компании, занятой в сфере развлечений, — «сделать людей счастливыми», а миссия технологической компании 3М[2]выражается словами «решать нерешенные проблемы инновационно»).


  Видение указывает направление, в котором мы хотели бы двигаться. Если видение достаточно четко сформулировано, своевременно и пользуется постоянной поддержкой команды высших руководителей, оно может кардинально оживить работу организации. Существуют несколько известных «пророчеств» — самое знаменитое из них принадлежит Джону Ф. Кеннеди, который в своей речи 25 мая 1962 года сказал: «Я верю, что наш народ может поставить себе задачу до конца этого десятилетия высадить человека на Луну и благополучно вернуть его на Землю». Это простое заявление вдохнуло новые силы в американских ученых, менеджмент и персонал организаций, занятых в данной сфере деятельности, сплотило их в едином геркулесовском усилии и способствовало реализации видения. Как только знаменательные слова президента были произнесены, специалисты NASA начали планировать, каким образом «сцементировать» миллионы составных элементов, жизненно необходимых для осуществления задачи.


  Стратегия — это тот способ, который организация избирает для воплощения своего видения в жизнь. В конкурентной среде стратегия выделяет вас среди соперников. В государственном секторе экономики она определяет оптимальный способ мобилизации и упорядочения ресурсов ради желаемых результатов.


  Как внедрить решающие KPI за 16 недель


  Каплан и Нортон в своей пионерской работе «Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию» указывали, что 16 недель — достаточный срок для установления работающей сбалансированной системы показателей с использованием KPI. Однако зачастую для организаций (независимо от их масштаба и сложности структуры) это оказывается довольно сложным процессом и 16 недель превращаются в 16 месяцев. Залогом успеха является выполнение нескольких ключевых рекомендаций:


  • пригласите внешнего координатора проекта;


  • начните с обучения команды высших руководителей и добейтесь ее поддержки идеи внедрения KPI;


  • сосредоточьте внимание на ключевых факторах успеха;


  • следуйте правилу «10/80/10»;


  • создайте небольшую проектную группу по внедрению KPI;


  • «просто сделай это!»[3];


  • в течение первых 12 месяцев пользуйтесь уже имеющимися системами;


  • вносите все производственные показатели в базу данных и сделайте их доступными для каждой команды;


  • помните, что формы отчетности по KPI — это скорее искусство, чем наука;


  • не упускайте из виду: при необходимости можно дать проекту другое название.


  Рекомендация 1.

  Пригласите внешнего координатора проекта


  Приглашение опытного организатора извне — залог успеха. Если это не сделано, опасности подстерегают на каждом шагу. В данной книге мы неоднократно отмечали, насколько важна роль внешнего специалиста. Он не должен иметь личной заинтересованности в продвижении любых патентованных программных предложений, обязан хорошо разбираться в показателях производственной деятельности, владеть всесторонними навыками консультирования, располагать рекомендациями, способными заставить команду высших руководителей прислушиваться к его мнению и следовать его советам, а также обладать умением мотивировать окружающих. Сначала (три первые недели) он участвует в проекте в режиме полной занятости, а затем, по мере того как на ведущие позиции выходит проектная группа, неполный рабочий день. Важно, чтобы проектная группа как можно скорее обрела уверенность в своих силах и внешний координатор, подобно выполнившему свой долг учителю, перешел на второй план. Ближе к концу проекта его роль будет сводиться к подготовке и проведению внеплановых совещаний раз в каждые две недели и к анализу получаемой по электронной почте ключевой информации в промежутках между ними.


  Рекомендация 2.

  Начните с обучения команды высших руководителей и добейтесь ее поддержки идеи внедрения KPI


  Отношение команды высших руководителей к разработке и внедрению ключевых показателей эффективности имеет решающее значение. При недостатке понимания и заинтересованности с ее стороны добиться успеха будет крайне трудно. Проект KPI должен стать приоритетным для организации, а между тем и проектные группы, и топ-менеджеры нередко ставят его на одну доску с другими, менее важными, но неотложными, «горящими» проблемами.


  Члены команды высших руководителей должны быть полностью готовы к кампании по внедрению KPI. Грамотно осуществленный проект кардинально изменит обстановку в организации, но прежде чем это произойдет, необходимо, чтобы сами топ-менеджеры прониклись данной концепцией. Такое отношение поставит ключевые показатели эффективности в разряд высших приоритетов, и тогда управленцы позволят некоторым отвлекающим «горящим» проблемам самопроизвольно «выгореть дотла».


  Следует посвятить по крайней мере половину рабочего дня семинару для высших руководителей, в процессе которого внешний координатор сможет убедиться в следующем: вся исполнительная команда понимает суть и выгоды нового проекта, отдает себе отчет в том, что прежние показатели производственной деятельности никогда не приведут к желаемым переменам и не создадут критические факторы успеха. После такого семинара руководители либо заявят о полной поддержке нового проекта, либо отложат его в долгий ящик.


  Внешний координатор должен добиться того, чтобы топ-менеджмент компании полностью осознал свои обязанности. В них входят еженедельное резервирование времени для работы над проектом, оперативное реагирование на обратную связь с подчиненными по поводу предложенных мер, доступность для консультаций с членами проектной группы по KPI, посещение предприятий, где успешно используются эти показатели, а также постоянные выступления в поддержку осуществляемых усилий перед рядовыми и руководящими сотрудниками.


  Один ведущий консультант подобного проекта как-то отметил, что зачастую руководящие работники рассматривают разработку ССП как конечную самодостаточную цель и только делают вид, что активно участвуют в ней, лишь бы «шеф был доволен». Если топ-менеджмент не видит стратегической перспективы и не считает ССП инструментом, способным помочь ему лучше управлять организацией, то когда процесс внедрения столкнется с трудностями (например, при выборе, какие KPI следует использовать, а какими можно поступиться), он теряет всякий интерес к системе.


  Но если роль команды высших руководителей велика, то роль генерального директора просто огромна. Генеральный директор должен всегда оставаться главной движущей силой ССП, постоянно помнить о ней, затевать обсуждения и т.д.


  Нередко поддержка разработки и внедрения ССП существенно ослабевает, особенно если в этот момент у руля компании встает новый генеральный директор. Поэтому крайне важно неутомимо убеждать, агитировать, заставлять всех новых членов группы топ-менеджеров поверить в преимущества ССП.


  Сбалансированная система показателей поможет организации переосмыслить свои стратегии. Иной раз полезнее перебросить ресурсы с очередных «упражнений» по стратегическому планированию на проект KPI.


  Выгоды от этих действий. Члены команды высших руководителей получат удовольствие от участия в таком динамичном проекте, который, помимо всего прочего, поможет лучше понять свой бизнес и усовершенствовать реализацию корпоративных стратегий.


  Рекомендация 3.

  Сосредоточьте внимание на ключевых факторах успеха


  Слишком часто драгоценное время тратится на обсуждение «составляющих», их названий и структуры сбалансированной системы показателей. Команда высших руководителей обожает подобный вид интеллектуальной деятельности, однако он не создает ощутимой ценности. Действительно, очень легко увязнуть в дебатах, тратя месяцы на уточнение составляющих и почти не продвигаясь в формулировании критических факторов успеха. Критические факторы успеха определяют состояние и жизнеспособность организации, а также самые важные направления ее деятельности. Ключевые показатели результативности, производственные показатели и ключевые показатели эффективности — это реальные критерии функционирования предприятия, которые естественным образом вытекают из CSF. Исключительно важно, чтобы топ-менеджмент сосредоточил свои усилия на предоставлении критических факторов успеха проектной группе по внедрению KPI. Если этот этап пройден успешно, выявить решающие показатели эффективности уже не так сложно.


  Итак, каковы же составляющие ССП? Можно бесконечно спорить о том, сколько (четыре, пять, шесть?) их должно быть всего и как они должны называться. Разрешите избавить вас от этих проблем. Вам понадобятся:


  • составляющая, которая отражает ориентированность на потребителя, — «Клиенты»;


  • составляющая по внутренним бизнес-процессам — «Внутренние бизнес-процессы»;


  • составляющая по удовлетворенности сотрудников — «Удовлетворенность сотрудников»;


  • составляющая по вопросам окружающей среды/сообщества — «Окружающая среда/сообщество».


  



  Задача внешнего координатора — подвести высших руководителей организации к принятию данных составляющих ССП.


  Принятие предложенных в этой книге названий шести составляющих означает, что вы воспользовались шаблоном, составленным на основании наилучших практик, проанализированных нами. Они будут действовать на первых порах (от 6 до 12 месяцев). А затем, когда и руководство и персонал приобретут достаточный опыт, знания и понимание проблемы, можно будет уже более точно определить названия составляющих применительно к конкретным нуждам организации.


  Выгоды от этих действий. Члены команды высших руководителей смогут более плодотворно использовать то недолгое время, что отпущено на проект, и добьются хороших результатов.


  Рекомендация 4.

  Следуйте правилу «10/80/10»


  Каплан и Нортон рекомендовали иметь не более 20 KPI, Хоуп и Фрейзер2 — не более 10. Нам представляется разумным правило «10/80/10» — 10 KRI, до 80 PI и 10 KPI.


  Внешнему консультанту необходимо проследить, чтобы проектная группа и высшее руководство сконцентрировались на выявлении действительно значимых 10 KRI, 80 PI и 10 KPI. Кроме того, он должен добиться, чтобы члены проектной группы научились понимать, чем эти три вида показателей отличаются друг от друга.


  Выгоды от этих действий. Команда по внедрению KPI сразу же сосредоточится на конечном продукте («10/80/10») и не будет пытаться выбрать 80 KPI из 200 с лишним показателей производственной деятельности организации.


  Рекомендация 5.

  Создайте небольшую проектную группу по внедрению KPI


  Для разработки и внедрения KPI достаточно сравнительно небольшой команды. Каплан и Нортон рассказывают о случае, когда ССП была успешно разработана всего одним человеком, который до тонкостей разбирался в деле.


  Не отрицая такой возможности, мы тем не менее советуем делать это коллективно. Команда может состоять из двух—четырех сотрудников. Если внешний координатор участвует в проекте с самого начала, то он должен помочь руководству компании выбрать членов проектной группы. Рекомендуется тщательно изучить послужные списки всех сотрудников — ведь порой на самом незначительном посту можно найти талантливого человека, который к тому же имеет опыт работы с KPI. Внешнему координатору следует обратить внимание на тех, кто имеет отличный опыт презентаций, хорошо знает организацию и ее рынок, имеет в послужном списке отметки об участии в инновациях и успешно завершенных заданиях, а также обладает способностью не падать духом в стрессовых ситуациях. Последнее качество очень ценил при наборе команды сэр Эдмунд Хиллари[4]. На мой взгляд, оптимальным для такой группы является сочетание «корифеев» и «молодых асов» — бесстрашных и скороспелых лидеров, будущих руководителей, которым «не так страшен черт...».


  Члены проектной группы по внедрению KPI должны иметь непосредственный контакт с генеральным директором (см. рис. 2.3). Любое промежуточное звено между ними означает, что генеральный директор и команда высших руководителей компании неправильно понимают свое предназначение.
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  Внешнему координатору необходимо убедить менеджмент в том, что участников проектной группы следует полностью освободить от любой другой работы — никто не станет жаловаться, если этот труд будет завершен раньше срока. Проектной группе, в свою очередь, необходимо определить контактных лиц, поддерживающих связь между ней и каждой бизнес-единицей или командой. Эти люди должны обладать достаточными знаниями в своей области, поскольку их роль сводится к детальному информированию проектной группы о своем участке деятельности, а также к обеспечению обратной связи и помощи в проведении семинаров.


  Внешний координатор должен убедить высшее руководство отказаться от личного участия в проектной группе. В противном случае совещания проектной группы придется часто отменять, из-за того что кто-то из топ-менеджеров будет постоянно занят неотложными горящими проблемами (решение которых, собственно, и является его основной сферой деятельности). Даже самый дисциплинированный руководитель не в состоянии сконцентрировать свое внимание только на одном проекте.


  Выгоды от этих действий. Тщательный подбор проектной группы и координаторов повышает шансы на успех.


  Рекомендация 6.

  «Просто сделай это!»


  Найти правильное сочетание ключевых показателей результативности, производственных показателей и ключевых показателей эффективности редко удается с первого захода. Но Каплан и Нортон вслед за фирмой Nike говорят: «Просто сделай это!» И задача внешнего координатора, команды высших руководителей и проектной группы — создать именно такую корпоративную культуру.


  Задача внешнего координатора — позаботиться о том, чтобы члены проектной группы тратили не слишком много времени на изыскания, а руководствовались преимущественно настоящей книгой и работой «Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию»1.


  Корпоративный слоган «просто сделай это!» подразумевает, что проектная группа в своей работе не должна полагаться исключительно на приглашенных извне экспертов. Генеральные директоры компаний часто с подозрением относятся к крупным проектам, считая, что их осуществление под силу только дорогостоящим международным консалтинговым фирмам. За прошедшее десятилетие мы знаем немало случаев, когда гонорары этих фирм выражались шести- и семизначными цифрами, а результаты их работы не оправдывали ожиданий заказчиков. Корпоративная культура с девизом «просто сделай это!» рождает веру в то, что проектная группа в состоянии сама справиться со своим делом. И задача внешнего консультанта всемерно поддерживать у членов проектной группы уверенность (но не излишнюю) в собственных силах и помогать им усвоить необходимые навыки (например, проводить убедительные презентации проекта по KPI).


  Выгоды от этих действий. В работе над проектом будет меньше проволочек, и появится хороший шанс внедрить KPI за 16 недель.


  Рекомендация 7.

  В течение первых 12 месяцев пользуйтесь уже имеющимися системами


  Проектная группа должна способствовать использованию уже имеющихся на предприятии схем отчетности и сбора производственных показателей по крайней мере на протяжении первых 12 месяцев. Очень многого можно достичь при помощи стандартных программ, таких как Excel, PowerPoint, SharePoint Team Services и Access. На этой стадии, как правило, нет нужды в приобретении специализированного программного обеспечения. Любые покупки подобного рода будут гораздо эффективнее через 12 месяцев после начала проекта. Однако не для всех организаций конкретное время начала применения специализированного программного обеспечения для сбора и обработки информации по KPI одинаково. Некоторые предприятия могут уже располагать резидентными приложениями, которые хорошо справляются с этими задачами, или заранее знать, какие именно программы им понадобятся в будущем, и таким образом иметь возможность сделать инвестиции в соответствующее программное обеспечение раньше указанного срока.


  Проектная группа будет получать показатели производственной деятельности и форматы отчетов от организаций, специализирующихся на самых передовых системах отчетности. Продвинутое программное обеспечение для интранета, скорее всего, в компаниях уже имеется, например приложение SharePoint Team Services, которое бесплатно дается к программе FrontPage. С помощью подобных приложений проектной группе следует создать свой интранет-сайт, чтобы любой заинтересованный в KPI сотрудник имел возможность получить доступ к информации. На этом сайте обычно размещают предварительно форматированные информационные листки с указанием срока действия сообщений, а также выделяют место, где в реальном времени обсуждаются вопросы разработки документации и отчетности по KPI.


  Проектной группе придется также регулярно самостоятельно обновлять интранет-сайт. Это слишком важное дело, чтобы отдать его в руки системного администратора, который не является участником проекта по внедрению KPI!


  Выгоды от этих действий. Использование на первых порах уже имеющегося на предприятии программного обеспечения позволит не допустить задержек и сбоев в графике реализации проекта из-за неизбежных проблем, связанных с предварительными оценками, покупкой и установкой новых систем.


  Рекомендация 8.

  Вносите все производственные показатели в базу данных и сделайте их доступными для каждой команды


  За перые 16 недель практически наверняка будут установлены показатели производственной деятельности, которые, не входя в первую десятку KPI, тем не менее оказывают существенное влияние на работу предприятия и сервисных подразделений.


  Проектная группа должна создать базу данных и заносить в нее (а затем распространять через интранет-сайт) информацию об этих показателях. Предполагается, что база данных содержит следующие поля:


  • описание показателя производственной деятельности;


  • объяснение метода его расчета;


  • тип показателя (KRI, PI, KPI);


  • сотрудник, ответственный за получение показателя;


  • система, откуда поступила информация (или где она может быть найдена);


  • необходимая модернизация для получения данных в режиме реального времени;


  • какую составляющую (составляющие) сбалансированной системы показателей затрагивает этот показатель;


  • рекомендуемый способ отображения информации (вид графика и т.д.);


  • частота измерения показателя;


  • возможная причинно-следственная связь (например, если опаздывающий самолет вовремя вернуть назад, то.);


  • связь показателя с критическими факторами успеха;


  • дополнительные полномочия, которые необходимо делегировать персоналу, чтобы предпринять немедленные корректирующие действия;


  • команды, которые решили оценивать данный показатель (это поле может быть представлено в виде списка, где названия команд помечены словом «да» или галочкой).


  



  База данных должна содержать не только все текущие показатели производственной деятельности, предложенные командами, но и те, от которых почему-либо пришлось отказаться. Благодаря такой системе проектная группа может впоследствии помочь командам, бизнес-единицам и подразделениям в их стремлении к согласованности и завершенности действий (например, показатель, предложенный одной командой, может и должен использоваться другими в тех случаях, когда это необходимо).


  Важно, чтобы на протяжении всех 16 недель проектная группа регулярно проводила обновление и чистку базы данных во избежание дублирования информации и для обеспечения согласованности показателей (так, проектная группа может предложить какой-то команде: «Команды А, В и С решили использовать показатель Y, посмотрите, не подойдет ли он вам»).


  Выгоды от этих действий. Создается общедоступный и удобный для всех источник информации.


  Рекомендация 9.

  Помните, что формы отчетности по KPI — это скорее искусство, чем наука


  Наша задача — создать систему отчетности, отражающую те показатели производственной деятельности, которые существенны для критических факторов успеха и шести составляющих ССП.


  Рекомендуется, чтобы команда высших руководителей оставила разработку отчетных форматов (почасовых, ежедневных, еженедельных и ежемесячных) на усмотрение проектной группе по внедрению KPI. Та же, в свою очередь, должна понимать, что ей доверяют самостоятельно воздвигнуть этот «монумент», однако руководство в течение 6—12 месяцев оставляет за собой право, если сочтет нужным, «сохранив постамент, переплавить бронзу». Возможно, внешнему координатору придется не раз напомнить лидерам организации о необходимости соблюдать это правило.


  Очень важно достичь договоренности о том, что предложенная модернизация отчетных форм будет зафиксирована и рассмотрена в конце установленного периода. И не нужно удивляться, если многие изменения не пройдут испытания временем.


  Прежде чем пытаться разработать собственные шаблоны отчетных форм, проектная группа по KPI должна как можно шире использовать те, которые предложены в главе 5.


  Выгоды от этих действий. Они приведут к стремительному усвоению передовых шаблонов отчетности.


  Рекомендация 10.

  Не упускайте из виду: при необходимости можно дать проекту другое название


  В идеале ключевые показатели результативности, производственные показатели и решающие ключевые показатели эффективности прекрасно встраиваются в сбалансированную систему показателей. Однако мы знаем немало случаев в мировой практике, когда проекты ССП проваливались. Как правило, эти провалы можно было объяснить принципом GIGO (garbage in, garbage out)[5].


  Слова «система показателей» могут иметь для менеджмента негативные коннотации. Как насчет «навигатор», «компас» или других говорящих названий, которые сделают концепцию привлекательнее и оживят участие руководства? Изменение названия особенно важно в тех случаях, когда менеджмент уже имел негативный опыт работы со сбалансированной системой показателей.


  Выгоды от этих действий. Новое название проекта по внедрению KPI может кардинально стимулировать деятельность организации.
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  Глава 3


  Разработка и использование ключевых показателей эффективности: двенадцатиступенчатая модель


  В основе двенадцатиступенчатой модели (см. рис. 3.1) лежат четыре базовых принципа (см. рис. 2.1, а также краткое описание в главе 2), интересная информация организаций, которые участвовали в первоначальных исследованиях, а также мои десятилетние изыскания1.


  Руководители многих компаний, работающих с ключевыми показателями эффективности, пришли к выводу, что те мало или даже совсем не влияют на результаты производственной деятельности. В большинстве случаев такое мнение обусловлено фундаментальным непониманием сути вопроса. Организации часто начинают разрабатывать систему KPI следующим образом: они сразу же приступают к определению ключевых показателей эффективности, забывая о подготовительной работе, которая описана в двенадцатиступенчатой модели. А между тем, как и при покраске фасада здания, 70% времени должно уходить на подготовку — тогда это будет качественная работа. Чрезвычайно важно создать здоровую обстановку, в которой KPI могут действовать и успешно развиваться. К созидательной фазе можно приступать только тогда, когда все сотрудники полностью осознают цели и задачи внедрения KPI, а также поймут процессы, участвующие в этом.
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  Ступень 1.

  Получение одобрения и поддержки команды высших руководителей


  Назначение


  Члены команды высших руководителей должны относиться с неподдельным интересом к разработке и внедрению в своей организации проекта KPI, а также любой сбалансированной системы показателей, где они будут эффективно действовать. Только активная поддержка лидеров создает динамичную обстановку, в которой можно с успехом осуществлять перемены. Но сначала топ-менеджмент нужно убедить в правильности концепции проекта и заставить осознать, почему мониторинг и контроль значений KPI должны стать для руководства повседневной обязанностью.


  Поддержка высших руководителей означает, что на протяжении всего периода работы над проектом они обязаны еженедельно резервировать достаточно времени на обратную связь с членами проектной группы по предложенным показателям во время отчета о программе за неделю, на общение с проектной группой по решающим KPI, на посещение организаций, где KPI уже успешно применяются, на оказание помощи проектной группе в создании баз данных и систем отчетности. Эти системы должны использовать уже имеющееся в наличии программное обеспечение, которое будет восполнять собой возникший разрыв до тех пор, пока (примерно через год) их не заменят более мощные и устойчивые системы, такие как специализированное приложение для ССП и новая административная информационная система. Они-то и станут главными инструментами для регистрации KPI и отчетности об их внедрении.


  Напомним, что роль поддержки проекта, в частности генеральным директором, иллюстрируется таким замечанием: «Зачастую руководящие работники рассматривают разработку KPI как конечную самодостаточную цель и только делают вид, что активно участвуют в ней, лишь бы „шеф был доволен“». Если руководители высшего звена не ощущают цели стратегии и не связывают KPI и связанную с ними сбалансированную систему показателей с инструментами эффективного управления организацией, то при первых же трудностях (например, при отборе нужных KPI) они теряют всякую заинтересованность в проекте.


  Но если топ-менеджмент может существенно влиять на процессы, то роль генерального директора грандиозна — ведь он всегда должен быть главным двигателем проекта, не отвлекаться от него, все время упоминать о нем в своих выступлениях и при повседневном общении с сотрудниками.


  Другой наблюдатель отмечал, что когда в его компании сменился генеральный директор, ССП сразу утратила поддержку руководства. Поэтому чрезвычайно важно разъяснить преимущества ССП всем новым членам команды высших руководителей, как только они приступят к исполнению своих обязанностей. На самом деле предварительный позитивный опыт работы с ССП должен быть одним из требований при найме нового руководителя. Последнее, что вам нужно, — это появление на предприятии в разгар работы над проектом «непосвященного» генерального директора. Вот когда возникает слишком большой риск для успеха.


  Ключевые шаги в получении поддержки команды высших руководителей


  На данном этапе группа по внедрению KPI должна включить в программу своих действий следующие задачи:


  Задача 1. Назначение внешнего координатора. Генеральному директору нужно выбрать внешнего координатора, который совместно с командой высших руководителей будет отслеживать продвижение проекта, поддерживать их заинтересованность и помогать в формировании проектной группы по внедрению KPI, а также сопровождать ее на всем трудном пути обучения, открытий и свершений. Координатор должен обладать необходимым опытом в вопросах оценки производственных показателей и иметь достаточно времени, чтобы познакомить проектную группу с этой книгой.


  Задача 2. Внешний координатор должен провести семинар с командой высших руководителей продолжительностью в половину рабочего дня, чтобы сдвинуть проект с мертвой точки. На этом семинаре (описанном в главе 4) он расскажет о новом подходе к показателям производственной деятельности, объяснит важность мониторинга и контроля KPI как повседневной обязанности, объяснит разницу между KRI, PI и KPI и т.д. В ходе семинара консультант должен убедиться в том, что топ-менеджеры компании осознали, что их поддержка проекту требует дополнительного времени, отведенного на то, чтобы каждую неделю выслушивать отчеты членов проектной группы и обсуждать предложения и вопросы, связанные с KPI, быть доступными для этих людей по мере надобности, посещать организации, где KPI успешно внедрены, и т.д. Перед началом семинара следует распространить среди слушателей вопросник, приведенный в главе 4.


  Задача 3. Проведение однодневного совещания фокус-группы. От 15 до 30 опытных сотрудников, представляющих все бизнес-единицы, команды, региональные офисы, головной офис и занимающих различные должности — от администраторов до членов команды высших руководителей, собираются в штаб-квартире компании, чтобы помочь в составлении работоспособного проекта по внедрению KPI. На утреннем заседании должны присутствовать все руководители высшего ранга. Заседание ведет внешний координатор, который представляет проект и организует работу семинаров (см. вариант программы в главе 4). Необходимо, чтобы на совещании присутствовали все потенциальные участники проектной группы по внедрению KPI. В итоге формулируется программа проекта с учетом всех институциональных барьеров, а команда высших руководителей оказывается готова к назначению участников проектной группы и оказанию им всемерной поддержки.


  Задача 4. По ходу работы проектная группа проводит два коротких семинара для руководителей высшего ранга. Эти семинары (продолжительностью от двух до трех часов) помогают поддерживать интерес топ-менеджмента к проекту, дают ценную информацию, демонстрируют новые формы отчетности и рассказывают об общем состоянии дел.


  Задача 5. Высших руководителей следует убеждать в правильности концепции проекта не логическими доводами, а эмоциональными аргументами. Помните: ничего нельзя внушить, пользуясь законами логики! Вспомните, к примеру, как вы покупали свой последний автомобиль. Значит, необходимо кардинально изменить тот способ, которым вы хотите «навязать» свою идею топ-менеджерам и членам правления компании. Сосредоточьтесь на эмоциональной стороне дела, значимой для руководителей. Начните с таких вопросов:


  • Не беспокоит ли вас отсутствие согласованности «повседневной работы» и стратегии организации?


  • Не смущает ли вас слишком большое число производственных показателей?


  • Вас не раздражает, что приходится тратить драгоценное личное время на отсеивание ненужной информации?


  • Не упускаете ли вы главных целей, забывая о критических факторах успеха?


  



  Затем в продолжение процесса агитации акцентируйте внимание высших руководителей на следующих фактах:


  • прежние производственные показатели ничего не изменили;


  • использование правильных показателей позволит генеральному директору и остальным топ-менеджерам повысить собственную эффективность и освободить от работы вечера и выходные дни;


  • ключевые показатели эффективности увяжут повседневную работу персонала со стратегическими целями, как никогда прежде;


  • проект KPI даст старт превращению традиционной отчетности в инструмент принятия решений, основанный на ежедневных, еженедельных и ежемесячных рапортах, предоставляющих краткую, интересную и точную информацию;


  • инвестиции времени и денежных средств в существующую систему оценки показателей производственной деятельности не генерируют стоимость (не бойтесь максимальных оценок — топ-менеджеры компаний чрезвычайно чувствительны к затратам).


  



  Группе, работающей над проектом, придется уделять много внимания популяризации новой концепции. Получатели бюджетных средств должны понять, каким образом этот процесс поможет им управлять своими подразделениями, а рядовые сотрудники — осознать, что это — позитивный опыт, который повысит качество их работы.


  Многие начинания проваливаются и из-за того, что люди пытаются изменить корпоративную культуру при помощи логических доводов, составления отчетов и указаний по электронной почте. Это не работает! Такому проекту нужна поддержка механизма связей с общественностью. Ни одно ваше электронное письмо, докладная записка или документ не должны увидеть свет без санкции эксперта по связям с общественностью. Необходимо, чтобы он оценил и одобрил все ваши презентации. Пиар-стратегия проектной группы должна непременно включать в себя элемент убеждения сотрудников, получателей бюджетных средств, высшего руководства и членов правления в правильности и обоснованности предлагаемой идеи.


  Обладая сами талантом в области связей с общественностью, вы, вероятно, выбрали бы себе другую карьеру! Но у нас иные способности. Если правильно подойти к делу, консультации с экспертом по связям с общественностью понадобятся только на протяжении четырех—семи дней. Не стоит привлекать его к продолжительным совещаниям или к написанию исходных текстов. Роль пиар-эксперта заключается в переработке материалов, предоставленных проектной группой. Он работает «за кулисами», получая необходимую информацию по электронной почте или приходя на предприятие.


  Приведенная ниже контрольная таблица 3.1 поможет проектной группе проследить, чтобы ни одна важная задача не осталась без внимания. Проектная группа совместно с внешним координатором должна адаптировать содержание вопросов к нуждам организации и выбранному подходу.
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  Выгоды от этих действий. Руководители высшего ранга оценят, что их привлекли к быстро развивающемуся проекту и что это углубило их понимание своего бизнеса, способствовало дальнейшему совершенствованию корпоративных стратегий и связало повседневную работу со стратегическими целями.


  Ступень 2.

  Создание проектной группы по внедрению решающих KPI


  Назначение


  Наилучшие шансы на успех имеет небольшая, хорошо подготовленная группа. Каплан и Нортон2 рассказывали о случае, когда KPI были успешно разработаны в одиночку, без чей-либо помощи, но это, скорее, исключение из правила.


  В зависимости от размеров организации рекомендуется сформировать проектную группу в составе двух—четырех человек. Выбранные участники должны посвящать проекту все рабочее время и отчитываться непосредственно перед генеральным директором. Включение любого промежуточного звена между генеральным директором и проектной группой говорит о том, что ступень 1 не удалось пройти должным образом (см. рис. 2.3). Этот момент настолько важен, что если генерального директора не устраивает такое положение вещей, то проект не следует даже начинать.


  Проектная группа должна быть гармоничным сочетанием «корифеев» и «молодых асов». Повторим, что последние — это бесстрашные, «скороспелые» будущие лидеры компании, которые никого и ничего не боятся.


  В каждой бизнес-единице и сервисной команде назначают контактное лицо, которое будет держать связь с проектной группой. Этот человек должен быть в достаточной степени знаком с процессами своего подразделения, чтобы обеспечивать группе нужную информацию и поддерживать обратную связь.


  Заинтересованные стороны — это те, кто в перспективе может оказаться полезным проектной группе: некоторые члены правления, представители профсоюзов, главных поставщиков и потребителей.


  Не стоит включать в состав проектной группы руководителей высшего ранга, поскольку они не в состоянии посвятить ему все свое время.


  Ключевые задачи при создании проектной группы по внедрению решающих KPI


  Группе по внедрению KPI помимо прочих задач этого этапа придется решать следующие:


  Задача 1. Внешний координатор помогает собрать внутреннюю проектную группу. Внешний координатор должен оказать помощь высшим руководителям в выборе членов проектной группы. Рекомендуется тщательно изучить послужные списки всего персонала, поскольку очень часто среди незаметных сотрудников действуют талантливые люди, причем уже имеющие позитивный опыт работы с ключевыми показателями эффективности! Кандидаты в проектную группу должны обладать документально подтвержденными коммуникативными навыками, умением проводить презентационные мероприятия, склонностью к инновациям, способностью доводить дело до конца, отличным знанием как всей организации, так и сектора, в котором она работает. Кроме того, они должны уметь привлекать людей на свою сторону и никогда не отчаиваться. В процессе отбора координатор пользуется вопросником (см. главу 4). Обычно мы считаем необходимым провести определенные тесты, чтобы оценить совместимость потенциальных членов группы, ведь, скорее всего, они никогда раньше не работали вместе над большим проектом. Менеджер по управлению человеческими ресурсами должен знать о подобных тестах.


  Задача 2. Внешний координатор договаривается о том, чтобы члены группы работали над проектом в режиме полной занятости. Внешнему координатору необходимо убедить менеджмент, что члены проектной группы должны посвящать работе над проектом все свое рабочее время. Обычно руководство не возражает, когда проект завершается досрочно.


  Задача 3. Внешний координатор выбирает координаторов. Внешнему координатору приходится также определять контактных лиц от каждой бизнес-единицы или сервисной команды. Это должны быть знающие и опытные работники, поскольку в их задачи входят обеспечение проектной группы информацией о своем участке работы, поддержание обратной связи с ней и т.д.


  Задача 4. Внешний координатор разрабатывает расписание занятий с проектной группой по внедрению KPI и проводит их. В организациях с численностью персонала более 3000 человек внешний координатор должен подготовить дополнительные проектные группы в каждой ключевой бизнес-единице. Для этого он обучает команду внутренних консультантов, а те, в свою очередь, проводят тренинги дополнительных проектных групп по ходу внедрения проекта.


  Кроме того, внешний координатор в процессе обучения идентифицирует разрывы в навыках и знаниях и проводит отдельные занятия по отработке командного взаимодействия, куда могут входить:


  • подготовка презентации для пропаганды идеи KPI;


  • упражнения по поиску информации как в доступных корпоративных файлах, так и в интранете, например:


  • найдите пять последних внутренних отчетов по результатам оценки показателей производственной деятельности;


  • найдите статьи и официальные информационные документы по этой теме в ведущих журналах и на авторитетных сайтах;


  • коллективный выезд на экскурсию в выходные дни для укрепления командного духа.


  



  Проектная группа по внедрению KPI нуждается в помощи и обучении. В процессе подобного обучения стараются добиться следующих результатов:


  • глубокого знания материала данной книги;


  • умения распространять знания, используя передовые обучающие методики;


  • навыков в организации и проведении семинаров;


  • умения проводить информативные презентации;


  • навыка в создании баз данных;


  • умения пользоваться самыми современными коммуникационными методиками;


  • поддержки яркой, полной жизни домашней страницы проектной группы на сайте в интранете (см. иллюстрации в главе 4).


  



  Представленная контрольная таблица 3.2 может использоваться проектной группой для того, чтобы убедиться: все основные проблемы учтены. Проектная группа совместно с внешним координатором вносит в нее необходимые поправки согласно требованиям своей компании и выбранному ею подходу.
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  Выгоды от этих действий. Проект будет осуществляться командой, которая при поддержке доброжелательных и прогрессивно мыслящих руководителей высшего ранга способна выполнить поставленную задачу. Эта команда будет располагать хорошей вспомогательной структурой и иметь яркую, «живую» и информативную страницу в интранете.


  Ступень 3.

  Изменение корпоративной культуры и организация процессов в соответствии с девизом «просто сделай это!»


  Назначение


  В любом деле «попасть в яблочко» с первого раза удается довольно редко, и создание решающих KPI здесь вовсе не исключение. Окончательный отчет по показателям производственной деятельности организации — это что-то вроде слепка. Вас покритикуют за дурной вкус и содержание, но не за фактические ошибки. Высшие руководители и проектная группа по решающим KPI должны создать такую культуру в организации, при которой работа над проектом осуществляется по принципу «просто сделай это!» и не поощряются дискуссии о каждой ступени или показателе в качестве предметов для интеллектуальных упражнений.


  Внешний координатор обычно не допускает, чтобы проектная группа слишком много времени тратила на исследования. В дополнение к данной книге члены группы должны хорошо знать содержание работы Каплана и Нортона «Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию»3. Кроме того, в Интернете доступны многочисленные шаблоны для составления отчетов, которые могут быть адаптированы для нужд вашей организации.


  Культура, основанная на принципе «просто сделай это!», рождает уверенность в том, что мы «можем сделать это сами!», то есть не прибегая к помощи экспертов в осуществлении проекта. В любом случае многие генеральные директоры исключительно осторожно относятся к грандиозным проектам, из разряда тех, что, по их представлениям, должны претворяться в жизнь преимущественно приглашенными специалистами. Однако не лишним будет заметить, что эксперты, как и подобает художникам, не обязательно создадут именно тот слепок, который вам необходим.


  Процесс разработки решающих KPI не слишком сложен и должен быть проведен за счет внутренних ресурсов организации (разумеется, при условии, что проектная группа будет иметь опытного координатора). Его роль сводится в основном к наставничеству, поэтому он остается в тени во время проведения презентаций.


  В течение первых 12 месяцев нет необходимости делать большие инвестиции в закупку программных приложений для ССП, поскольку проектная группа должна использовать имеющиеся в организации электронные таблицы, базы данных и способы подачи информации. На данном этапе такой подход устраняет задержки, вызванные необходимостью выбора специализированного программного обеспечения, его оплаты и обучения персонала работе с ним. Эти действия будут гораздо более полезными и продуктивными примерно через год, после того как люди начнут лучше представлять себе свои KPI.


  Такие программы, как SharePoint Team Services, позволяют проектной группе создавать:


  • предварительно сформатированные страницы, содержащие докладные записки и статьи с указанием срока их написания, чтобы подчеркнуть актуальность информации;


  • форумы для обсуждения различных вопросов;


  • страницу, где в режиме реального времени можно сотрудничать по проблемам документации и отчетности, связанным с KPI;


  • составленную коллективными усилиями базу данных по показателям производственной деятельности организации.


  Ключевые задачи при организации процессов и корпоративной культуры, отвечающих принципу «просто сделай это!»


  Наряду с многими другими вопросами группе по внедрению KPI на этом этапе необходимо сделать следующее:


  Задача 1. Обеспечение поддержки и обучения команд, чтобы они сумели разработать собственные показатели производственной деятельности. Прорыв в росте производительности произойдет только тогда, когда KPI начнут применять отдельные команды или рабочие группы. Этот уровень внедрения, в сущности, более важен, чем уровень бизнес-единиц или даже всей организации. При этом необходимо отдавать себе отчет в том, что внедрение KPI на уровне команд требует немалого времени и значительных образовательных ресурсов.


  Задача 2. Введение моратория на все существующие KPI. Практически каждая организация имеет некоторое число показателей производственной деятельности, даже если они и не называются ключевыми. Эти показатели следует пересмотреть с целью правильного распределения их в новой трехуровневой структуре (KRI, PI и KPI). Все новые параметры разрабатывают только в контексте проекта. Запрещены любые другие критерии. Акцент на существовавших до начала проекта параметрах будет уменьшаться по мере того, как команда руководителей высшего ранга начнет понимать сущность новых KPI. Со временем прежние показатели будут подвергнуты переоценке и многие их них вообще отсеются.


  Задача 3. Соответствие основным принципам. Когда в вопросе о процессе разработки и использования KPI будет достигнут консенсус, необходимо провести анализ соответствия всех ступеней и четырех основных принципов:


  1) партнерства;


  2) перенесения усилий на главное направление;


  3) интеграции процессов оценки показателей, отчетности и повышения производительности;


  4) согласования производственных показателей со стратегией (критическими факторами успеха, составляющими ССП и затем вновь со стратегией).


  Задача 4. Утверждение проекта и плана его внедрения с заинтересованными сторонами. Согласованный процесс и план введения KPI разрабатывают, консультируясь с менеджментом компании, представителями местного наемного персонала, профсоюзами, представляющими сотрудников организации, самими сотрудниками, основными поставщиками и потребителями, а также с членами правления. Многие опасения по поводу введения новых показателей преодолеваются на этой стадии, если процесс разработки KPI утвержден всеми заинтересованными сторонами.


  Задача 5. Определение составляющих сбалансированной системы показателей. К этой задаче следует подойти практично и не отвлекаться на дебаты вокруг составляющих и их названий. В течении первого года лучше пользоваться названиями, приведенных ниже (см. табл. 3.3.), и направить свою энергию на другие вопросы.


  Составляющие «удовлетворенность сотрудников» и «окружающая среда/сообщество» чрезвычайно важны, поэтому не исключайте их из вашей ССП. Последняя важна еще и потому, что теперь решающие KPI включают все аспекты «тройного критерия» (окружающая среда, социальный и финансовый), сохраняя при этом взаимосвязь с концепцией Каплана и Нортона.


  Контрольная таблица 3.4 предназначена проектной группе, которая должна убедиться в том, что все важнейшие задачи учтены. Проектная группа совместно с внешним координатором должна модифицировать вопросы применительно к нуждам организации и выбранному подходу.
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  Выгоды от этих действий. Создание процесса и корпоративной культуры по принципу «просто сделай это!» даст проектной группе возможность без излишней канцелярщины и волокиты своевременно создать набор показателей производственной деятельности организации, отдавая себе отчет в том, что во время контрольного периода (через шесть—восемь месяцев после начала работы) его придется переработать и усовершенствовать.


  Ступень 4.

  Разработка целостной стратегии развития KPI


  Назначение


  Данная ступень определяет роль проекта по внедрению KPI в единой целостной стратегии освоения самого передового опыта. Очень важно составить план общей стратегии организационных перемен, точно обозначив цель и место KPI внутри всего процесса. Кроме того, необходимо заранее продумать, как наилучшим образом осуществить их внедрение.


  Самый удобный способ введения KPI зависит от размеров организации, разнообразия входящих в нее бизнес-единиц, ее местоположения, а также наличия собственных человеческих ресурсов. Каждый способ внедрения уникален, как отпечаток пальца, и поэтому разрабатывается в процессе консультаций со всеми заинтересованными сторонами и внешним координатором с учетом опыта успехов и неудач прошлых проектов.


  Существует несколько вопросов, требующих ответов. Правильно ли выбрано время для начала проекта? Располагаем ли мы достаточным временем для его осуществления? Как наилучшим образом внедрить решающие KPI именно в нашей организации? Удалось ли нам максимально увязать данный проект с другими переменами, проводимыми в организации для достижения эффективности мирового уровня? Если у вас есть точные ответы на эти вопросы, значит, вы сумеете правильно позиционировать KPI в контексте общего плана действий, направленных на рост эффективности.


  Ключевые задачи для определения целостной стратегии разработки KPI


  Вот задачи, которые придется выполнить группе по внедрению KPI на данном этапе:


  Задача 1. Уяснение существующей культуры оценки показателей. Необходимо хорошо представлять себе существующий в организации подход к оценке показателей производственной деятельности и способ его осуществления. Для адаптации к новым методам оценки потребуется определенное время. Этим обусловлена важность составления такого плана введения KPI, который учитывал бы нынешний уровень комфорта (или дискомфорта) для компании от этого процесса. Перед запуском проекта следует принять во внимание местоположение дочерних предприятий, значимость их деятельности и долгосрочные перспективы (например, не имеет смысла приступать к внедрению KPI в зарубежном филиале, если предполагается его продать).


  Задача 2. Поэтапный подход к осуществлению проекта по KPI. В организациях с численностью персонала, не превышающей 500 сотрудников, полное завершение проекта возможно в течение 16 недель. Там, где число сотрудников, работающих в режиме полной занятости (full-time employees, FTE), превышает 500 человек, потребуется поэтапный подход. Чем крупнее организация, тем больше внимания необходимо уделить первой фазе. Для международной корпорации с персоналом 100 000 человек (FTE) первая фаза ограничивается одним из ключевых подразделений, то есть там, где выгоды от внедрения KPI максимальны, в том числе отделами центрального офиса, поскольку последние должны быть готовы поддержать процесс на самых ранних стадиях. Из таблицы 3.5 можно понять, сколько примерно продолжается внедрение проекта в организациях разных размеров.


  В организациях, где работают более чем 3000 сотрудников, для каждой значительной бизнес-единицы нужна собственная команда по внедрению KPI. Эти команды будут работать в контакте с основной проектной группой, обученной внешним координатором. Последняя, по сути дела, станет командой внутренних консультантов. Ее члены должны по двое выезжать на места и оказывать поддержку командам бизнес-единиц. Численность основной группы по KPI варьирует в зависимости от предполагаемого срока завершения проекта.


  Группа внутренних консультантов может быть пополнена внешними экспертами при условии, что они хорошо знакомы с данной методологией.
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  Численность внутренних консультантов меняется также в зависимости от сложности проекта и предшествующего опыта внедрения других проектов в организации.


  В каждой бизнес-единице проект осуществляется специально обученной командой по внедрению KPI, которую будет поддерживать прикрепленный член основной проектной группы. Но маловероятно, что процесс может быть запущен одновременно более чем в трех бизнес-единицах, поскольку в этом случае помощь основной проектной группы будет недостаточной.


  Последующее осуществление проекта в зарубежных филиалах и бизнес-единицах столкнется с различной степени сопротивлением и всевозможными препятствиями. К примеру, для подразделений, размещенных в Азии, может потребоваться большее (или, наоборот, меньшее) число семинаров, чем для европейских предприятий.


  Задача 3. После начала проекта постарайтесь придерживаться 16-недельных сроков завершения каждой его фазы. Успех проекта зависит от сохранения энергии первоначального импульса. Когда бизнес-единица или филиал, где будет осуществляться проект, уже определены, нельзя снижать усилий вплоть до полного завершения дела. Продолжительность любой фазы не должна превышать 16 недель после проведения подготовительных работ. В некоторых подразделениях проект может быть внедрен даже за 10 недель. Более короткие сроки малореальны, поскольку требуется время для консультаций на высшем уровне и семинаров по выработке показателей производственной деятельности на уровне команд.


  Задача 4. Проявляйте гибкость по поводу требуемой скорости реализации проекта. Внедрение KPI необязательно должно проходить равномерно в масштабах всей организации. Как правило, идея введения таких показателей зарождается на уровне топ-менеджмента или корпоративного руководства, но иногда она может возникнуть и на более низких иерархических уровнях. При известных степенях свободы темпы введения KPI в разных бизнес-единицах могут варьировать в зависимости от конкретных нужд и степени готовности подразделений.


  Гибкий подход к разработке KPI позволяет избежать, по крайней мере, двух потенциальных проблем, характерных для общекорпоративного централизованного внедрения:


  1) слишком сильного давления сверху, приводящего к тому, что работники отстраняются от участия в определении KPI, а потом сопротивляются их применению;


  2) трудностей, сопряженных с координацией работы и выделением ресурсов для разработки KPI в нескольких бизнес-единицах, подразделениях и рабочих группах одновременно.


  



  Три варианта подхода к введению KPI показаны на рисунках 3.2, 3.3 и 3.4. В каждом случае можно увидеть, как KPI были интегрированы в стратегии перемен и улучшений или приведены в соответствие с ними.
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  Контрольная таблица 3.6 поможет проектной группе проследить, чтобы ни одна важная задача не осталась без внимания. Проектная группа совместно с внешним координатором адаптирует содержание задаваемых вопросов к проблемам организации и выбранному подходу.
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  Выгоды от этих действий. Будет установлен единый подход, способствующий заинтересованности и активному участию в проекте персонала, команды высших руководителей, членов правления и профсоюза.


  Ступень 5.

  Разъяснение персоналу достоинств системы KPI


  Назначение


  Сотрудников надо готовить к переменам. Для этого проектной группе и команде высших руководителей придется:


  • указывать на место KPI в общей стратегии перемен;


  • возбуждать интерес в людях, чтобы им самим захотелось участвовать в изменениях;


  • адресовать свои обращения к сотрудникам, сопротивляющимся преобразованиям и оценке производственных показателей.


  Необходимо осуществить программу официальных брифингов, где будут в общих чертах обрисованы все грядущие преобразования, связанные с введением KPI. По завершении программы сотрудники должны как минимум поверить, что им действительно нужно работать по-другому, а основная группа получит полную ясность о процессе внедрения и использовании показателей производственной деятельности. Те из них, кто проявил заинтересованность и склонность к новой модели, станут координаторами команд и будут помогать основной проектной группе в разработке и внедрении KPI.


  Ключевые задачи при разъяснении персоналу достоинств системы KPI


  На этом этапе приходится решать следующие задачи.


  Задача 1. Проведение перекрестного обследования персонала. В результате такого обследования станет ясно, как сотрудники воспринимают нынешнюю информацию о производственной деятельности, что их беспокоит в новом проекте и какие вопросы должны быть освещены на брифингах. С помощью отдела по управлению человеческими ресурсами составьте перекрестную выборку квалифицированных работников, охватывающую все регионы, все должностные уровни и т.д. Этот статистический срез должен состоять из не менее 50, но и не более 200 человек, то есть 10% численности персонала. При таком числе опрошенных вы получите назад примерно 60% анкет, но при этом достаточно надежные статистические данные. Большее число опрошенных только усложнит сбор информации и едва ли принесет что-то новое. Образец вопросника помещен в главе 4.


  Задача 2. Делайте упор на преобразования при помощи пиар-поддержки. Продемонстрируйте, что KPI являются частью согласованного пакета инициатив, предложенного командой высшего руководства в ответ на возросший прессинг обстоятельств, в которых оказалась организация. Опишите эти обстоятельства в понятных для персонала выражениях. Используйте сравнительные данные, полученные в результате предварительного бенчмаркинга, чтобы наглядно показать разрыв между эффективностью вашей организации и наилучшей известной практикой. Важно на этом этапе воспользоваться услугами специалиста по пиару.


  Помните: ничего нельзя внушить, пользуясь законами логики! Поэтому приходится кардинально менять способы «навязывания» своих идей работникам компании. Выберите эмоциональные факторы, важные для людей:


  • правильное сочетание производственных показателей повысит материальную отдачу (то есть признание заслуг) сотрудника и его удовольствие от работы;


  • ориентация на правильные показатели сделает работу эффективнее, то есть повседневный труд станет более соответствовать стратегическим целям организации;


  • со временем сотрудники получат больше полномочий и самостоятельности, то есть чаще смогут сами принимать решения;


  • решающие KPI увеличат прибыльность и, таким образом, повысят гарантию занятости, а возможно, и вознаграждение сотрудников, к примеру за счет соглашений об участии в прибылях организации.


  Мы уже говорили о том, что многие инициативы терпели крах из-за попыток преобразовать культуру логическими доводами, составлением отчетов и приказами по электронной почте! Это не проходит. Инициативу должен поддерживать особый инструмент — связи с общественностью. Каждый доклад, электронное письмо, докладная записка и документ обязаны пройти проверку специалиста по пиару. Любое выступление должно получить его санкцию.


  Задача 3. Используйте видение, чтобы заинтересовать сотрудников. Попробуйте пробудить интерес людей к KPI, нарисовав картину того, как будут выглядеть их рабочие места через два-три года после введения таких показателей и претворения в жизнь других инициатив. А со временем облеченные дополнительными полномочиями сотрудники сами начнут придумывать собственные версии видения места работы. Однако в начале пути проектная группа должна проявить огромный энтузиазм. Причем консультант по пиару обязан добиться, чтобы все материалы, рекламирующие видение (докладные записки, презентации и интранет-страницы проектной группы по внедрению KPI), «грамотно» подавались аудитории.


  Задача 4. Проводите выездные презентации для всего персонала. Продумайте структуру выездных информационных презентаций таким образом, чтобы ваши идеи дошли до сознания каждого сотрудника, невзирая на его знание языка, уровень образованности и график работы. Для того чтобы продемонстрировать существование партнерства в преобразованиях, важно привлечь к выступлению на этих презентациях представителей персонала/профсоюза, которые также должны рассказать сотрудникам о целях введения KPI.


  Как правило, лучше всего удаются неформальные семинары на рабочих местах с участием представителей местного менеджмента, хорошо знакомых аудитории. Такие мероприятия позволяют максимизировать интенсивность обратной связи с сотрудниками (в более крупных группах слушателей мы рекомендуем использовать вопросники). Вариант программы выездной презентации приведен в главе 4.


  Обсуждая вопросы производственного видения на брифингах для небольших групп, не оставляйте без внимания проблемы, выявленные в процессе опроса персонала, затрагивайте возникающие у людей опасения и сомнения, а также любые соображения по поводу целей и применения KPI, их основных правил и направления дальнейших действий.


  Сотрудники часто опасаются, что оценка показателей производственной деятельности будет:


  Задача 5. Оформите в интранете домашнюю страницу «Что дальше?». Ознакомьте персонал с домашней страницей проектной группы по внедрению KPI и объясните, как ею пользоваться. Расскажите о ступенях разработки и введения KPI, укажите на ключевые роли сотрудников, объявите график завершения проекта. Указав временные рамки, вы берете на себя определенные обязательства и должны проявить твердость и упорство, чтобы выполнить их.


  Для того чтобы все существенные проблемы оказались охваченными, мы приводим контрольную таблицу 3.7, которую, естественно, проектной группе и внешнему координатору придется усовершенствовать под цели организации.
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  Выгоды от этих действий. Разъяснение достоинств системы KPI персоналу повышает заинтересованность в проекте большинства сотрудников по всей перекрестной выборке.


  Ступень 6.

  Идентификация общекорпоративных критических факторов успеха


  Назначение


  Взаимоотношения между ключевыми факторами успеха (которые часто называют ключевыми результативными направлениями) показаны на рисунке 2.2.


  Критические факторы успеха определяют те стороны деятельности компании, которые отвечают за ее состояние и жизнеспособность. На первых порах обычно выявляют около 30 различных критических факторов успеха, которые могут считаться решающими для благополучия организации. Затем их число сокращают, поскольку многие важные факторы отражаются одновременно в разных составляющих ССП. К примеру, своевременное прибытие и отправление самолетов влияют практически на все составляющие ССП авиакомании (см. пример).


  Передовая практика рекомендует иметь от пяти до восьми критических факторов успеха, независимо от размеров организации. Однако в диверсифицированной корпорации такие факторы специфичны для каждого вида деятельности, например, критические факторы успеха авиакомпании и сети магазинов, продающих аудиозаписи, кардинально различаются. Таким образом, корпорации потребуется больше, чем предлагаемые пять—восемь факторов. Выбор критических факторов успеха — дело очень субъективное, поэтому их пригодность и эффективность сильно зависят от уровня аналитических навыков тех, кто осуществляет процесс. В связи с этим активное лидерство топ-менеджмента на данной ступени обязательно.


  
    Пример


    Прибытие и отправление самолетов по расписанию отражались во всех шести составляющих ССП.


    Опоздавшие рейсы:


    • повышали затраты авиакомпании, в том числе за счет дополнительных сборов аэропорта и издержек размещения пассажиров в гостинице, если рейс откладывался до утра, из-за того что попадал в «комендантский час», когда шум в ночное время ограничивается (финансовая составляющая);


    • вызывали раздражение пассажиров и встречающих (то есть потенциальных клиентов авиакомпании) (составляющая удовлетворенности потребителей);


    • создавали негативное впечатление в окружающем сообществе, уменьшая, таким образом, приток новых работников (составляющая сообщества);


    • вели к дополнительным издержкам из-за порчи горячей пищи с ограниченным сроком хранения и к повышенному расходу топлива, поскольку экипаж, пытаясь наверстать упущенное время, ведет самолет со скоростью, превышающей наиболее экономичный крейсерский режим (составляющая окружающей среды);


    • отрицательно влияли на персонал, поскольку у сотрудников возникает привыкание к такому положению вещей и они уже не считают задержку рейса чем-то из ряда вон выходящим (составляющая обучения и роста);


    • неблагоприятно влияли на взаимоотношения с поставщиками продуктов и услуг, что приводило к понижению уровня сервиса (составляющая внутренних бизнес-процессов);


    • вызывали раздражение работников, поскольку им постоянно приходилось гасить «пожарные» ситуации и успокаивать недовольных пассажиров (составляющая удовлетворенности сотрудников).

  


  Слишком часто много времени тратится на дебаты вокруг составляющих сбалансированной системы показателей, их названий и структуры, тогда как дело определения критических факторов успеха совершенно не движется вперед.


  Ключевые задачи при выявлении общекорпоративных критических факторов успеха


  Перечислим задачи, которые должна решить на этом этапе группа по внедрению KPI.


  Задача 1. Учитывать документы по стратегическому планированию. Проанализируйте все стратегические документы вашей организации и разработайте на их основе критические факторы успеха. Изучите протоколы совещаний и семинаров команды высших руководителей, а также семинаров фокус-группы и опроса топ-менеджеров (см. «Ступень 1»). Заполните рабочую таблицу, приведенную в главе 4. Убедитесь в том, что предложенные вами критические факторы успеха затрагивают все шесть следующих составляющих сбалансированной системы показателей:


  1) ориентация на потребителя;


  2) финансовая деятельность;


  3) обучение и развитие;


  4) внутренние бизнес-процессы;


  5) удовлетворенность сотрудников;


  6) окружающая среда и сообщество.


  Вы увидите, что некоторые критические факторы успеха участвуют в нескольких составляющих (к примеру, прибытие и отправление самолетов по расписанию влияет практически на все). Это верный признак того, что данный фактор — ключевой.


  Задача 2. Проектная группа должна разработать разумный подход к установлению иерархии критических факторов успеха. Ниже приведены хорошие методики определения от пяти до восьми критических факторов успеха:


  • составление схемы взаимосвязей критических факторов успеха;


  • использование на семинарах «взвешивания» факторов;


  • составление стратегических карт (если у вас имеется необходимое программное обеспечение);


  • перекрестная проверка критических факторов успеха для определения числа составляющих ССП, на которые они воздействуют.


  



  Все эти методики описаны в главе 4.


  На рисунке 3.5 показано, как схема взаимосвязей критических факторов успеха может быть изображена на электронной «доске» (в кружочках — ориентировочные факторы).
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  В контрольной таблице 3.8 приведен пример результатов перекрестной проверки критических факторов успеха по критерию числа составляющих ССП, на которые они влияют.


  Было много споров о том, какой метод эффективнее: «документирование причинно-следственных взаимосвязей» или его производный и гораздо более скоростной вариант — «составление карты взаимосвязей». Слушатели семинаров обычно выполняют первую часть этого задания быстрее чем за час. Если же проектная группа решит использовать метод «документирования причинно-следственных взаимосвязей», то ей следует опасаться, как бы не увлечься и не заняться захватывающим интеллектуальным процессом, устремленным в никуда.


  Целью метода «причинно-следственных взаимосвязей» является документирование и объяснение всех возможных вариантов поведения людей (например, если самолет, опоздавший на вылет, наверстает упущенное время, то наиболее вероятной реакцией персонала будет...).
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  Задача 3. Проведение семинара, посвященного пересмотру критических факторов успеха. Пригласите на однодневный семинар участников фокус-группы и всех тех, кто выказал определенную склонность и способности в этом вопросе. Такие семинары, на которых рабочая группа численностью не более шести человек предпринимает «мозговой штурм» проблемы, должны привести к ощутимому прорыву. Используйте формат семинара, предложенный в главе 4.


  Задача 4. Завершение разработки критических факторов успеха после консультаций с заинтересованными сторонами и персоналом организации. После подготовки черновых факторов проанализируйте их совместно с командой высших руководителей, советом директоров, избранными представителями заинтересованных сторон (соответствующие факторы обсуждаются с основными клиентами и поставщиками), с фокус-группой сотрудников и представителями профсоюза.


  Задача 5. Объясните смысл критических факторов успеха сотрудникам организации. После того как критические факторы успеха будут окончательно согласованы, доведите их до сведения менеджмента и персонала.


  В контрольной таблице 3.9 приведены вопросы, призванные помочь проектной группе не упустить ни одной важной задачи. Вопросы следует адаптировать к задачам организации. Этим занимаются проектная группа и внешний координатор.
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  Выгоды от этих действий. Уяснив, что такое критические факторы успеха, персонал и менеджмент смогут сосредоточиться на поиске соответствующих показателей производственной деятельности в этих направлениях, то есть таких параметров, которые существенно меняют дело.


  Ступень 7.

  Внесение производственных показателей в базу данных


  Назначение


  Проектной группе по внедрению KPI предстоит объединить и зафиксировать показатели производственной деятельности, полученные со времени начала проекта в результате обсуждений со старшим менеджментом, изучения архивов организации и анализа ежемесячных отчетов, а также результатов внешних исследований. Немало показателей появится также после каждого семинара проектной группы.


  Выявленные показатели производственной деятельности необходимо заносить в базу данных. Эта база данных должна постоянно обновляться, быть полной и доступной для всех сотрудников, чтобы помочь им в понимании вопроса и в определении показателей на уровне их собственных команд.


  В базу данных следует включить такие поля:


  • описание показателя производственной деятельности;


  • объяснение метода его расчета;


  • тип показателя (KRI, PI, KPI);


  • сотрудник, ответственный за получение показателя;


  • система, откуда поступила информация (или где она может быть найдена);


  • необходимая модернизация для получения данных в режиме реального времени;


  • какую составляющую (составляющие) сбалансированной системы показателей затрагивает этот показатель;


  • рекомендуемый способ отображения информации (вид графика и т.д.);


  • частота измерения показателя;


  • связь показателя с критическими факторами успеха;


  • дополнительные полномочия, которые необходимо делегировать персоналу, чтобы предпринять немедленные корректирующие действия;


  • команды, которые решили оценивать данный показатель (это поле может быть представлено в виде списка, где названия команд помечены словом «да» или галочкой).


  



  Эта база данных может быть устроена так, как показано в таблице 3.10.
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  Ключевые задачи при занесении показателей производственной деятельности в базу данных


  Группа по внедрению KPI должна включить следующие задачи в свой план работы на этом этапе:


  Задача 1. Выбрать удобную для пользователей базу данных и обеспечить к ней свободный доступ. Многие организации не используют всех возможностей имеющихся программных приложений для баз данных. Проектная группа по внедрению KPI должна освоить такую программу и разработать на ее основе удобную для пользователя базу данных о показателях производственной деятельности.


  Задача 2. Заполнить базу данных информацией. Идентифицированные показатели производственной деятельности должны ежедневно вноситься в базу данных, чтобы не затеряться в куче бумаг. Необходимо назначить одного или нескольких ответственных сотрудников, отвечающих за то, чтобы это делалось согласованно и единообразно, а также разработать удобную форму ввода данных, чтобы он осуществлялся быстро и своевременно.


  Задача 3. Обучить все команды пользованию базой данных и постоянно корректировать показатели производственной деятельности. Основная проектная группа по внедрению KPI должна не только научить все остальные команды тому, как пользоваться базой данных, но и объяснить значение каждого из ее полей. Эта лучше всего сделать на нескольких семинарах, которые члены основной проектной группы проведут с командами подразделений и служб. Люди научатся анализировать базу данных и находить там новые показатели производственной деятельности, которые могут быть актуальны для их команды. Это уже этап более поздних ступеней внедрения.


  Проектная группа постоянно корректирует показатели производственной деятельности, как бы «снимая слои шелухи с луковицы». Со временем возникнет иерархия параметров: одни будут отброшены за ненадобностью, а вместо них появятся другие — основательно влияющие на будущее организации.


  Задача 4. Обеспечить заполнение всех полей базы данных по каждому показателю. Проектной группе следует постоянно следить за базой данных, вычищать из нее повторяющуюся информацию, а также поощрять команды в изучении параметров, предлагаемых их коллегами.


  Контрольная таблица 3.11 поможет проектной группе не упустить ни одной важной задачи. Напомним, что, как и в предыдущих случаях, каждой организации следует адаптировать вопросы в соответствии со своими проблемами. Это обязанность проектной группы и внешнего координатора.
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  Выгоды от этих действий. Занесение показателей в контрольную таблицу базы данных создает для проектной группы по внедрению KPI и остальных команд, работающих над определением и фиксированием показателей, жизненно необходимый электронный инструмент, обеспечивающий высокий уровень согласованности и единообразия этой работы по всей организации.


  Ступень 8.

  Выбор показателей производственной деятельности на уровне команд


  Назначение


  Данная ступень исключительно важна для повышения производительности. Правильно подобранные производственные показатели помогут командам выстроить свою работу в соответствии с интересами всей организации, чему во многом будет способствовать связь этих показателей с критическими факторами успеха.


  Показатели команд будут состоять преимущественно из PI и в отдельных случаях включать организационные KPI (например, критерий задержки рейсов контролируют служба регистрации пассажиров, технический отдел, службы обеспечения бортовым питанием и уборки и т.д., но не бухгалтерия).


  В то время как менеджмент зачастую склонен к глобальному введению KPI во всей организации, в реальной жизни наибольшее значение имеет встраивание этих параметров в деятельность как раз на уровне команд, где корректирующие меры требуются круглосуточно.


  Таким образом, значительное и устойчивое повышение производительности компании может быть достигнуто путем использования показателей именно на уровне команд (уровень 4 на рисунке 3.6).
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  Почему так важны показатели производительности команд?


  Каждый руководитель высшего звена стремится к тому, чтобы ежедневная деятельность его подчиненных соответствовала стратегическим целям организации. Однако такое случается редко. Для чего служба маркетинга время от времени оценивает удовлетворенность всех клиентов, когда критическим фактором успеха в этой области может быть «рост числа повторных сделок с основными потребителями»? Разумеется, мы должны регулярно отслеживать удовлетворенность своих ключевых клиентов и не беспокоиться о тех, без кого спокойно можем обойтись. Почему отправления, предназначенные для всех наших клиентов, проходят одинаковый контроль на качество и своевременность доставки, если необходимо осуществлять дополнительный, более жесткий контроль за приобретениями основных заказчиков, пусть даже за счет тех покупателей, которых было бы лучше вовсе потерять? Ответ заключается в том, что мы не довели информацию о критических факторах успеха до сведения персонала и не помогли ему выбрать обусловленные ими показатели производственной деятельности. Как только это будет сделано, возникнет магическое соответствие между усилиями и эффективностью.


  В большинстве организаций существуют два типа команд:


  1. Самоуправляемые, или самонаправляемые, рабочие команды. Это группы сотрудников, способных выполнять самые разнообразные функции, что позволяет им самостоятельно решать многие проблемы производства товаров и услуг. Как правило, самоуправляемые рабочие команды ставят перед собой цели и разрабатывают соответствующие процедуры, коллективно выполняя те роли, которые обычно отводятся наблюдателям (контролерам) и менеджерам среднего звена. Самонаправляемые команды обладают более высоким уровнем организации, нередко принимают на себя автономную ответственность за планирование и графики выполнения своих основных работ.


  2. Управляемые рабочие группы, или команды. Это более традиционная модель. Такие команды контролируют наблюдатели или менеджеры, определяющие направление работы, осуществляющие руководство и обратную связь.


  



  В обоих случаях рабочая команда представляет именно тот уровень, на котором должны разрабатываться показатели производственной деятельности.


  Ключевые задачи для определения показателей производственной деятельности на уровне команд


  Перед группой по внедрению KPI на данном этапе стоят следующие задачи.


  Задача 1. Заполнение командами рабочих таблиц до проведения семинаров. Рабочие таблицы, приведенные в главе 4, должны быть заполнены всеми командами, участвующими в процессе.


  Задача 2. Проведение обучающих семинаров со всеми командами. Проектная группа по внедрению KPI должна осуществить подготовку и предоставить всем командам помощь в выборе собственных производственных показателей, увязанных с критическими факторами успеха всей организации. Полезной может оказаться идея провести семинар одновременно для нескольких команд, где люди ознакомились бы с разными точками зрения на проблему. На отдельных семинарах упражняться в определении показателей могут до 80 человек. Каждая команда разбивается на дискуссионные группы по четыре—семь человек. Программа семинара приводится в главе 4.


  Поощряйте сбалансированность командных показателей производительности. Когда критические факторы успеха четко определены и связаны с шестью составляющими ССП (ориентация на потребителя, финансовая деятельность, обучение и развитие персонала, внутренние бизнес-процессы, удовлетворенность сотрудников, окружающая среда/сообщество), критерии деятельности команды, выработанные в данном контексте, обыкновенно бывают достаточно сбалансированы.


  Во время «мозговых штурмов» применяйте карты памяти[6], приведенные в главе 4 (в качестве примера см. рис. 3.7).
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  Задача 3. Поддержка правильного сочетания показателей прошлых периодов, текущих параметров и показателей будущих периодов. Дебаты по поводу «опережающих» (показателей производственных движущих сил) и «запаздывающих» (итоговых) индикаторов сегодня уже потеряли актуальность. Термин опережающий индикатор всегда был не слишком понятен, поскольку применялся одновременно к показателям прошлых и будущих периодов (см. табл. 3.12).
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  Выражение ключевые показатели результативности заменяет термин итоговые индикаторы, а PI и KPI принято теперь разделять на показатели прошлых периодов, текущие показатели и показатели будущих периодов. Текущими являются те параметры деятельности, которые отслеживаются круглосуточно или ежедневно. Таким образом, вы легко убедитесь в том, что ключевые показатели эффективности, с которыми работает ваша организация, попадают в категорию текущих показателей или показателей будущих периодов, поскольку практически все KPI должны измеряться круглосуточно, ежедневно или, по крайней мере, раз в неделю. Например, сведения о задержке рейса поступали круглосуточно (см. табл. 3.13).


  Задача 4. Дайте возможность командным показателям производственной деятельности эволюционировать. В сущности, никому еще не удавалось разработать безукоризненный набор показателей с первой или даже со второй попытки. Более того, когда команда определила первоначальный набор параметров и, улучшив свою производительность, переключилась на иные задачи, может возникнуть необходимость изменить некоторые прежние критерии.


  Задача 5. Используйте правило Парето «80/20» при оценке способа расчета показателя. Поощряйте в командах прагматичный подход к оценке способа расчета выбранного ими критерия. Важно, чтобы затраты на сбор данных для показателя не превышали выгод, которые он может принести. Во многих случаях персоналу рекомендовано использовать метод выборки (например, оценивать число просроченных счетов-фактур на протяжении одной недели месяца) или иные средства анализа (например, оценивать число часов, затраченных на индивидуальное обучение в прошедшем месяце). Согласно правилу Парето «80/20», детально оценивают только KPI — производственные показатели (например, система слежения за опаздывающими рейсами дает достаточные основания для многомиллионных инвестиций).
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  Задача 6. Не упускайте из виду зону ответственности команд. Помните: основной целью показателей производительности команды являются помощь и содействие в повышении эффективности ее работы. Значит, эти показатели должны отражать те проблемы, которые команде необходимо решить, чтобы внести свой вклад в совершенствование идентифицированных критических факторов успеха. Проектной группе по KPI надлежит мягко направлять усилия команды, если та собьется с курса.


  Задача 7. Не превышать максимума в 25 производственных показателей на одну команду. Как правило, 25 производственных показателей, которые команда выбирает для регулярного употребления, — это верхний предел. Превышение этого числа может привести к нехватке ресурсов и к потере цели. В число критериев войдут некоторые организационные KPI. У одних команд их может быть два, у других — до пяти. Некоторые команды, относящиеся к головному офису компании, не включают корпоративные KPI в свои системы показателей, поскольку они им не подходят.


  Напомним читателю: KPI затрагивают деятельность всей организации. Таким образом, у команд не может быть собственных ключевых показателей эффективности. Для них этими критериями будут уже производственные показатели.


  Предлагаемая контрольная таблица 3.14 предназначена для проектной группы. Она даст возможность не упустить из виду ни одной серьезной проблемы. Проектная группа в сотрудничестве с внешним координатором модифицирует изложенные в таблице вопросы применительно к своей организации и выбранному ею подходу.
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  Выгоды от этих действий. Выбор производственных показателей на уровне команды приводит их в порядок, что позволяет:


  • уточнить цели команды;


  • привести ежедневную деятельность команды в соответствие со стратегическими целями организации;


  • повысить удовлетворенность сотрудников от работы (например, ввести показатели, оценивающие признание заслуг персонала);


  • повысить гарантию занятости, поскольку команды начинают вносить больший вклад в итоги деятельности организации;


  • создать основу для признания и празднования достижений команды;


  • добиться более глубокого понимания смысла KPI и их связи со стратегиями организации.


  Ступень 9.

  Выбор решающих KPI для всей организации


  Назначение


  Рекомендуется, чтобы выбор корпоративных KPI начинался после того, как будет достигнут определенный прогресс на уровне команд (см. уровень 4 на рисунке 3.6). Работая с командами, проектная группа по KPI сможет понять идею таких показателей для организации в целом. Этот процесс во многом носит итеративный характер, причем все открытия передаются в обоих направлениях: снизу вверх и сверху вниз. Как только уровни 1 и 4 на рисунке дойдут до предпоследней стадии, можно начинать формулировать критерии для подразделений и департаментов (уровни 2 и 3). Этот процесс обеспечит каскадную связь показателей.


  Данный подход отражает задачу делегирования полномочий работникам и гарантирует то, что показатели производственной деятельности команд лежат в области их ответственности. Кроме того, параметры, введенные на других уровнях организации, будут связаны:


  • с критическими факторами успеха организации;


  • с жизненно важными процессами на рабочих местах, от которых зависит успех или провал.


  



  Независимо от сложности структуры вашей организации — будь то общественный орган, больница или любое производство — нельзя допускать механическое слияние параметров деятельности команд, подразделений и департаментов и превращение полученного конгломерата в показатели всего предприятия. Это всегда приводит к хаосу: к примеру, некоторые больницы имеют до 200 показателей на общеорганизационном уровне.


  Повторяю вновь и вновь: чрезвычайно важно, чтобы весь персонал до конца понимал смысл введения KPI (см. главу 2). Помните: процесс поиска правильных KPI во многом похож на снятие слоев шелухи с целью добраться до самой сердцевины луковицы. Хотя составить приемлемый список производственных показателей не очень сложно, идентификация ключевых показателей эффективности — процесс трудный, особенно если все время помнить, что в конце концов во всей организации их должно остаться не больше 10.


  Ключевые задачи при выборе решающих KPI для всей организации


  Перед группой по внедрению KPI в этом случае стоят непростые задачи.


  Задача 1. Убедитесь в сбалансированности PI и KPI. Ключевые показатели эффективности и производственные показатели организации должны соотноситься со всеми шестью составляющим ССП (ориентация на потребителя, финансовая деятельность, обучение и развитие, внутренние бизнес-процессы, удовлетворенность сотрудников и окружающая среда/сообщество). Рабочие таблицы, приведенные в главе 4, помогут этому процессу.


  Задача 2. Ограничьте число KPI организации 10 параметрами. Не существует какого-то магического числа критериев, просто очень мало организаций нуждаются в большем числе KPI, а в действительности многим компаниям вполне достаточно пяти параметров.


  Задача 3. Дайте возможность ключевым показателям эффективности и производственным показателям эволюционировать. Никто не сможет сразу создать идеальный комплекс KPI и PI. Когда первичный набор KPI составлен, от команд начинает поступать информация, показывающая, как их можно усовершенствовать.


  Задача 4. Добейтесь, чтобы все KPI обладали всеми или большинством особенностей, характерных для параметров такого типа. Убедитесь, что все выбранные ключевые показатели эффективности соответствуют приведенным ниже описаниям (образец опросника приведен в главе 4). Напомним характеристики KPI:


  • это нефинансовые показатели (их значение не выражается в долларах, евро, иенах, фунтах и т.д.);


  • они отслеживаются часто (например, ежедневно или даже круглосуточно);


  • требуют вмешательства генерального директора и топ-менеджеров;


  • требуют понимания и адекватных корректирующих действий всего персонала;


  • предполагают ответственность конкретного лица или команды;


  • оказывают значительное воздействие — например, влияют на наиболее значимые критические факторы успеха и более чем на одну составляющую сбалансированной системы показателей;


  • оказывают позитивное воздействие (например, положительно влияют на все остальные показатели деятельности организации).


  



  В таблице 3.15 приведены вопросы, помогающие проектной группе убедиться, что ни одна существенная задача не осталась без внимания. Группа совместно с внешним координатором должна модифицировать вопросы в соответствии с требованиями организации и выбранным подходом.
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  Выгоды от этих действий. Организационные решающие KPI — это показатели, серьезно воздействующие на функционирование всей организации, стимулируя своевременные действия и увязывая повседневную работу со стратегическими целями предприятия.


  Ступень 10.

  Разработка структуры отчетности для всех уровней


  Назначение


  Структура отчетности должна быть приспособлена к требованиям, существующим на различных уровнях организации, и к частоте составления отчетов, которая обеспечивает своевременность принятия решений. Предлагаемая структура отчетности по производственным показателям приведена на рисунке 1.2.


  Отчеты по большинству KPI должны поступать каждый день в 9 утра (в электронной форме) или, как в случае с опоздавшими рейсами, ежедневно регулярно обновляться в течение суток.


  Кроме того, в большинстве организаций существует «первая пятерка» KPI, доклады о которых делаются, по крайней мере, раз в неделю (сюда не входят ежедневные ключевые показатели, описанные ранее). Одним из таких еженедельных и чрезвычайно важных параметров является число отстающих от графика проектов и запаздывающих отчетов для группы высших руководителей. Данный критерий способствует завершаемости проектов в вашей организации.


  Отчеты об остальных производственных показателях можно составлять раз в месяц одновременно с отчетностью по ССП команд, подразделений, департаментов и организации в целом.


  Общий отчет по ключевым показателям результативности для членов правления должен поступать на их инструментальные панели и умещаться на одной странице. Эти параметры отражают состояние дел в организации и не являются ни производственными, ни ключевыми показателями эффективности. Ключевые показатели результативности должны охватывать все шесть составляющих ССП, поэтому, возможно, придется разработать до 10 критериев. В каждом конкретном месяце в отчет включают только те KRI, которые содержат наиболее важную на данный момент информацию. Желательно не предоставлять членам правления сведения о сбалансированных системах показателей, используемых менеджментом компании, поскольку роль этого органа заключается в общем руководстве и данные, предназначенные управленцам, будут только отвлекать лидеров от их основных функций.


  Процесс составления отчетов, как правило, связан со всевозможными отсрочками и промедлениями, поэтому важно, чтобы в нем действовал подход «просто сделай это!». Иной раз члены команд тратят немало времени на дискуссии по поводу цветов, которые лучше подходят для презентаций высшим руководителям. В проекте по внедрению KPI такие вещи недопустимы.


  Мы считаем, что команде высших руководителей не следует участвовать в разработке отчетных форм (круглосуточных, ежедневных, еженедельных и ежемесячных отчетов). Пусть этим занимается проектная группа по внедрению KPI. Члены группы должны осознавать, что им доверена самостоятельная работа: создать «монумент», который, однако, может быть демонтирован в течение 6—12 месяцев, если так решат топ-менеджеры. Что вам действительно нужно, это структура отчетности, охватывающая показатели шести составляющих ССП. Очень важно договориться о том, что все предложенные варианты отчетных форм будут фиксироваться и пересматриваться в конце оговоренных периодов. Понятно, что многие предложенные изменения будут недолговечными.


  К шаблонам для составления отчетов, приведенным в главе 5, нужно относиться творчески. Ими удобно пользоваться в течение первых шести месяцев осуществления проекта, дав возможность менеджменту и проектной группе по внедрению KPI сосредоточиться на разработке показателей. Тенденции эволюции выбранных параметров желательно изображать графически и сохранять в интранете. Кроме того, каждая команда должна создать доску объявлений, где фиксируются тренды ежемесячных показателей.


  Ежедневные и еженедельные параметры должны обрабатываться специальными программами, фиксироваться и размещаться в интранете со свободным доступом для всех заинтересованных сотрудников. Общедоступность этой информации чрезвычайно важна, поскольку KPI непосредственно влияют на работу многих команд организации.


  Чем более прозрачным будет проект KPI, тем лучших результатов можно добиться и в понимании его сотрудниками, и в усилении ответственности за показатели на всех уровнях, и в эффективности организации.


  Добейтесь, чтобы процесс развивался в нужном направлении


  Если генеральный директор, члены команды высших руководителей и менеджеры компании ежедневно концентрируют внимание на KPI, то персонал, естественно, будет делать то же самое. Уделяя полчаса в день объяснениям менеджеров и рядовых сотрудников по поводу «трудного» KPI, генеральный директор очень скоро создаст нужную атмосферу: все быстро сообразят, что второй звонок от генерального директора не сулит ничего хорошего для карьерного роста! Другими словами, у генерального директора слова не должны расходиться с делом — он в любой момент обязан знать, как ведут себя ключевые показатели эффективности. Следовательно, помимо своих вылазок из офиса директор должен еще иметь возможность зайти в интранет и получить обновленную информацию.


  Система даст сбой, если процесс пересмотра форм отчетности сведется к регулярным совещаниям на каждом уровне, где используются KPI. Помните: ключевые показатели эффективности — это такие параметры, которые требуют круглосуточного наблюдения, докладов и немедленного принятия мер!


  Понятно, что для лучшего понимания тех действий, которые сотрудники могут и должны предпринять для коррекции неустойчивого KPI, им потребуется специальное обучение. Людям также надо делегировать дополнительные полномочия и предоставить необходимые ресурсы и свободу.


  Ключевые задачи для разработки структуры отчетности на всех уровнях


  На этом этапе группе по внедрению KPI следует решить следующие задачи.


  Задача 1. Обеспечить сотрудникам необходимое обучение отчетности. Проектная группа обучает команды наилучшим способам отчета о показателях производственной деятельности, в том числе с помощью интранета, досок объявлений и бумажных документов. Люди должны получить навыки эффективного составления отчетов. Так, отчет по KPI следует составлять практически мгновенно. Когда же в организации появится специальное программное обеспечение, то еженедельная и ежемесячная отчетность станет недолгим делом. На составление сбалансированной системы показателей команды, призванной быть руководством, в среднем не должно тратиться более четырех-пяти часов, и она должна быть представлена людям в конце первого рабочего дня наступившего месяца. При оценке показателей производственной деятельности задержка отчетности недопустима.


  Персоналу потребуется помощь, чтобы придерживаться правила Парето «80/20». Нет смысла тратить огромное количество времени на изучение громоздких таблиц, если содержащаяся в них информация к тому времени устареет и потеряет свое значение.


  Форматы отчетов, готовые к использованию, приведены в главе 5.


  Задача 2. Разработайте набор значащих графиков, понятных персоналу. Несмотря на то что существует множество способов графического отображения информации по KPI, старайтесь придерживаться следующих правил:


  • крупно и ярко — каждый график должен занимать не меньше чем четверть листа формата А4 для удобства чтения и привлечения внимания;


  • постоянство — рекомендуется, чтобы вид графика сохранялся неизменным, по крайней мере, в течение шести месяцев, прежде чем будет произведена его актуализация (обновление данных);


  • анализ трендов — показывает изменения в положении дел не меньше чем за последние 15—18 месяцев, если у вас сезонный бизнес. Помните: бизнесу не важны результаты на конец календарного года — это просто произвольно выбранная точка на оси времени;


  • рабочая область значений — приемлемый диапазон значений, который может каскадироваться с течением времени для отображения ожидаемых улучшений;


  • не усложняйте графики — каждая диаграмма должна быть понятна даже слабо подготовленному зрителю (к примеру, трехмерные графики, графики типа «waterfall» или «radar» смотрятся прекрасно, но персонал может неправильно понять их, и следовательно, необходимость в таких диаграммах возникает редко). Конкретное использование рекомендуемых графических техник обсуждается в главе 4;


  • быстрота обновления — все графики должны находиться в системе, которая позволяет производить стремительную актуализацию данных, а в некоторых случаях они должны быть автоматизированы для возможности анализа с помощью интранета в режиме «24/7». Графики не должны тормозить составление ежемесячных управленческих ССП и предоставление отчетов на инструментальные панели членов правления, что необходимо производить не позднее чем через три дня после окончания месяца;


  • доступность — графики должны быть доступны в интранете для всех сотрудников;


  • не демонстрируйте строку бюджета — здесь нет места для ошибочных бюджетных данных месячной или прошлогодней давности, которые ежегодно произвольно определяются в последний момент и изначально некорректны. Это все равно, что составлять график гонки на Кубок Америки без учета прогноза силы ветра на день соревнований4;


  • ключевые критические точки — разместите на графиках примечания, поясняющие главные точки экстремумов;


  • давайте графикам значащие названия — например, вместо ROCE лучше написать «return-on-capital employed (доходность занятого капитала) растет хорошо»;


  • используйте разные цвета — это улучшит восприятие. Удачной комбинацией является светло-желтый фон с четырьмя или пятью светло-серыми линиями сетки.


  



  Предлагаемые виды графиков приводятся в главе 5.


  Задача 3. Разработайте иерархию отчетов для персонала, менеджмента и правления. Если отчетность по KPI не доступна круглосуточно и не отражает результаты нацеленности общих усилий, если она не обсуждается на совещаниях по повышению производительности, то интерес к ней быстро ослабевает, а графики из иллюстрации непрерывного совершенствования превращаются в символ крушения планов и отчаяния.


  Таблица 3.16 адресована проектной группе по внедрению KPI. С ее помощью легко убедиться в охвате всех значимых для организации проблем. В союзе с внешним координатором группа будет модифицировать данную таблицу, чтобы та отражала реалии компании и выбранный ею подход.


  [image: img]


  Выгоды от этих действий. Будет разработана логичная система, основанная на способах составления отчетности на базе процесса принятия решений. Она позволит менеджерам сэкономить на этом время.


  Отчеты будут поощрять персонал, наделенный дополнительными полномочиями, немедленно разрешать ситуации, негативно влияющие на KPI (например, сотрудникам авиакомпании были делегированы полномочия по немедленному найму дополнительного штата уборщиков для сокращения времени наземного обслуживания опаздывающего самолета).


  Ступень 11.

  Координация применения решающих KPI


  Назначение


  Во многих организациях, где ключевые показатели эффективности были успешно разработаны и внедрены, проект тем не менее проваливался, стоило ведущим сотрудникам перейти на новое место работы. В этой связи чрезвычайно важно, чтобы KPI получили в организации максимально широкое распространение и стали неотъемлемой частью корпоративной культуры.


  Здесь нельзя переоценить роль команды руководителей высшего звена, члены которой должны подавать личный пример остальным сотрудникам, постоянно пользуясь ключевыми показателями эффективности и требуя немедленных объяснений, как только у какого-либо из параметров возникает нежелательный уклон. Теоретически вы пытаетесь создать такую обстановку, когда все знают, что при малейшем изменении показателя в ненужную сторону в офисе сотрудника или менеджера, отвечающего за него, должен прозвенеть звонок от начальства. Понятно, что персонал и менеджмент будут делать все от них зависящее, лишь бы избежать такого звонка.


  В свою очередь, команда высших руководителей должна быть заинтересована в предоставлении сотрудникам дополнительных полномочий для принятия немедленных мер (так, известно, что компания Toyota разрешила рабочим сборочного цеха останавливать поточную линию, если в каком-то автомобиле обнаруживался дефект, который нельзя устранить во время движения конвейера).


  Необходимо выделить дополнительные ресурсы для непрерывного обучения персонала и коммуникаций. Ответственность за это не должна лежать только на проектной группе по внедрению KPI.


  Ключевые задачи для содействия использованию KPI


  Перед группой по внедрению ключевых показателей эффективности встают следующие задачи.


  Задача 1. Постоянно убеждайте команду высших руководителей не бояться предоставлять полномочия рядовым сотрудникам. Необходимо, чтобы топ-менеджеры научились ослаблять свой контроль и доверять персоналу. Если не предоставлять людям полномочий, эффективность KPI ограничивается, поскольку, подчиняясь указаниям руководителей, они теряют мотивацию к активным действиям и постепенно утрачивают самостоятельность.


  Задача 2. Организуйте видеопрезентации для всего персонала. Видеоклип начинается со вступительного слова генерального директора, затем следует представление «новых идей о ключевых показателях эффективности», проведенное опытным ведущим из проектной группы. Весьма важно разъяснить людям, как будут работать выбранные KPI, кто и в какие сроки будет собирать информацию, какие системы будут использоваться, как команда руководителей высшего звена будет осуществлять наблюдение и реагировать на результаты, какими полномочиями наделят сотрудников для немедленного исправления сложных ситуаций непосредственно в момент их возникновения. После просмотра данного клипа проводится семинар, план которого приведен в главе 4.


  Задача 3. Не ориентируйте показатели производственной деятельности на отдаленное будущее. Ставя себе задачу на будущее, вы не можете знать заранее, будет ли она соответствовать условиям того времени (например, цель слишком трудная или чересчур доступная).


  Задача 4. Заведите относительные производственные показатели, сравнимые с параметрами деятельности других организаций. Джереми Хоуп и Робин Фрейзер, пионеры методологии управления за рамками бюджета5, обращают внимание читателей на то, что KPI могут легко угодить в ловушку годового контракта с фиксированными результатами. Иными словами, если вы выбираете отдаленную цель, то в этот момент не можете с уверенностью утверждать, что она будет адекватна будущим ситуациям. Зачастую дело кончается выплатами вознаграждений менеджерам, хотя в действительности вы потеряли свою долю рынка. Иначе говоря, увеличение объема продаж не поспевало за общим темпом роста рынка.


  Относительные показатели производственной деятельности являются важным дополнением к KPI. Так, наряду с круглосуточным отслеживанием находящихся в воздухе самолетов, которые опаздывают больше чем на два часа, сравните общее число задержанных рейсов, среднее время наземного обслуживания, количество отсутствующих пассажиров и т.д. с аналогичными параметрами других авиакомпаний. Такой анализ можно проводить, скажем, раз в квартал во время бенчмаркинговой кампании.


  Другим достоинством сравнительных показателей является то, что они не требуют изменения (то есть показатель, находящийся в верхнем квартиле или на 2% превышающий норму, является относительным показателем и как ориентир не нуждается в пересмотре).


  Задача 5. Позаботьтесь, чтобы ваша организация пользовалась сочетанием всех типов параметров: показателями прошлых и будущих периодов, а также текущими показателями. Большинство используемых в мире параметров — это показатели прошлых периодов, поэтому для точности были введены термины запаздывающие и опережающие индикаторы. В главе 2 уже говорилось: эти термины не годятся для KPI, например, такой ключевой показатель эффективности, как «задержка рейса», может быть назван запаздывающим, так как он извещает о прошлом событии, но пока самолет летит с отставанием от графика, неприятности для пассажиров, поставщиков и персонала авиакомпании еще впереди. Таким образом, этот показатель можно назвать и опережающим.


  Задача 6. Задавайте KPI диапазон значений, а не фиксированное число. Выбор приемлемого диапазона предпочтительнее единственного точного значения, поскольку это позволяет учесть случайности будущего и более толерантно реагировать на изменения деловой обстановки (скажем, попасть в футбольные ворота значительно легче, чем в штангу).


  Неплохой идеей является изменение допустимого диапазона значений показателя во времени, чтобы показать ожидаемое улучшение (см. рис. 3.8).
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  Задача 7. Применяйте правило «10/80/10». Убедитесь в том, что окончательный набор показателей производственной деятельности соответствует следующим пунктам правила «10/80/10»:


  • число ключевых показателей результативности не должно превышать 10, из которых членам правления одновременно предоставляют пять—восемь;


  • для большинства организаций достаточно 80 производственных показателей, особенно когда всеми командами используются стандартные критерии (например, показатель числа дней обучения часто последовательно применяется во всех командах в одинаковой формулировке при одинаковом графическом отображении);


  • для большинства организаций более чем достаточно 10 ключевых показателей эффективности. Возможно, кому-то захочется иметь до 20 KPI, но будьте осторожны: чем больше показателей, тем более размыта цель.


  



  В таблице 3.17 в помощь проектной группе собраны примерные вопросы, охватывающие основные задачи для данной ступени. Разумеется, в зависимости от организации, ее целей и требований данные темы нуждаются в анализе и пересмотре. Это группа проделывает в тесном контакте с внешним координатором.
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  Выгоды от этих действий. В вашей организации показатели производственной деятельности (KPI, PI и KRI) применяют правильно и создают условия для желаемых перемен.


  Ступень 12.

  Уточнение KPI для поддержания их актуальности


  Назначение


  Действенность и эффективность KPI нуждаются в постоянной поддержке. По ходу совершенствования процессов и смены приоритетов командам придется уточнять или варьировать некоторые производственные критерии и ключевые показатели эффективности. Это будет просто переходом к приоритетам следующего уровня для повышения производительности, после того как предыдущий был достигнут и закреплен в сознании. Однако некоторые KPI должны оставаться постоянными ввиду своей особой значимости для ключевых факторов успеха организации. Примером может служить показатель числа задержанных рейсов, который всегда будет использоваться авиакомпаниями. Кроме того, очень вероятно постоянное использование KPI, относящихся к ориентации на потребителя и корпоративной культуре.


  В случае появления новых факторов успеха командам также потребуются разработка и внедрение иных показателей. Эти новые ключевые факторы успеха идентифицируются на этапах поквартального итерационного планирования.


  Пересмотр и модернизация PI и KPI должны осуществляться рабочими группами периодически, но, конечно, не чаще чем раз в шесть месяцев.


  Ключевые задачи при совершенствовании KPI с целью поддержания их актуальности


  На данной стадии группе по внедрению KPI предстоит решить следующие задачи.


  Задача 1. Пересматривайте ключевые факторы успеха организации не реже чем раз в год. Обстановка, в которой мы работаем, настолько нестабильна, что условия выживания и процветания могут существенно измениться в течение одного года. Анализ актуальности ключевых факторов успеха должен проводиться постоянно на плановой основе. Передовые методы рекомендуют включить его в поквартальное итерационное планирование. Частью этой работы является заполнение рабочих таблиц (см. главу 4).


  Задача 2. Проводите однодневный семинар фокус-группы для пересмотра производственных показателей. Цель семинара — вновь обратиться к показателям производственной деятельности вместе с группой ведущих сотрудников и менеджеров, обменяться опытом и идеями, а также повысить ценность использования PI. Фокус-группа обычно состоит из 15—30 опытных сотрудников, представляющих бизнес-единицы, команды, региональные офисы и головной офис. Эти люди должны занимать различные позиции — от администраторов до членов команды высших руководителей.


  Во время семинара пересматриваются прежние ключевые факторы успеха, на базе каждого нового фактора в ходе «мозгового штурма» определяют соответствующие показатели, а существующие параметры деятельности организации проверяют на действенность и соответствие.


  Задача 3. Продолжайте консультации с представителями заинтересованных сторон. Обеспечьте включение консультаций с представителями заинтересованных сторон в процесс анализа производственных процессов. Это обеспечит обратную связь с партнером и поможет понять, есть ли необходимость в совершенствовании стратегий и ключевых факторов успеха.


  Консультации необходимы и с основными поставщиками, поскольку в значительной степени оперативная эффективность достигается за счет вертикальной интеграции систем. Например, деревообрабатывающее предприятие имеет доступ через Интернет к книге учета запасов крупного продавца лесоматериалов. Оба предприятия отвечают за управление запасами и поставку древесины. Оба обмениваются электронными счетами-фактурами, производят электронные платежи и обновляют систему запасов.


  Задача 4. Позвольте командным показателям производственной деятельности адаптироваться к новым условиям. Поддержание в командах чувства сопричастности к своим показателям и ответственности за них — это важнейшая задача, которая может быть решена, лишь если персонал считает содержащуюся в них информацию ценной, полезной и интересной. По завершении одного цикла улучшений пригодность KPI проверяют в условиях новых вызовов, встающих перед командой. В связи с этим производственные показатели команды приходится корректировать для поддержания их актуальности и полезности.


  Приведенная контрольная таблица 3.18 поможет проектной группе проследить, чтобы все важнейшие задачи были охвачены при разработке KPI. Проектная группа совместно с внешним консультантом будет совершенствовать эту таблицу применительно к нуждам организации и выбранному ею подходу.
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  Выгоды от этих действий. Закрепление цикла постоянного совершенствования использования KPI и PI.


  Источники


  1. Руководство по KPI, 1996 (больше не издается).


  2. Роберт С. Каплан, Дейвид П. Нортон. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию / Пер. с англ. М.: Олимп—Бизнес, 2006.


  3. Там же.


  4. Для дополнительной информации см.: www.bettermanagement.com; ознакомьтесь с «итерационным поквартальным планированием» («Quarterly Rolling Planning») Д. Парментера (интернет-конференция на сайте: www.waymark.co.nz).


  5. Джереми Хоуп, Робин Фрейзер. За гранью бюджетирования. Как руководителям вырваться из ловушки ежегодных планов / Пер. с англ. М.: Вершина, 2007.


  Глава 4


  Набор вспомогательных инструментов для проектной группы по разработке ключевых показателей эффективности


  Для успешной разработки и использования корпоративных ключевых показателей эффективности в вашей организации проектной группе необходим некий справочник, которым она будет постоянно руководствоваться. В данной главе предлагается такой набор вспомогательных инструментов.


  Oчень важно, чтобы, приступив к этой части книги, вы подробно ознакомились с введением в тему решающих KPI и изучили общие принципы успешной разработки и применения этих показателей, изложенные в главах 1 и 2, где объясняются теория и практика их внедрения на базе опыта организаций, совершенствующих свою практику в этой сфере.


  В использовании предлагаемого инструментария вам призваны помочь содержащиеся в первых двух главах вспомогательная информация, общие принципы, соответствующие рекомендации и примеры из практики.


  Как пользоваться набором вспомогательных инструментов


  Предлагаемый инструментарий предназначен для осуществления каждой из 12 ступеней, сформулированных в главе 3. С его помощью вы сумеете оказать существенную поддержку командам, занятым разработкой решающих KPI. Наибольшую пользу он принесет проектной группе, ее координатору, менеджерам, специально отобранным сотрудникам и представителям профсоюзов при совместной работе на всех ступенях.


  Рабочие таблицы для ступени 1:

  получение одобрения и поддержки команды высших руководителей


  Члены команды высших руководителей должны ответить на вопросы, приведенные в таблице 4.1. Это поможет проектной группе оценить уровень понимания сути программы в среде топ-менеджеров и таким образом получить важную информацию для проведения мероприятий, направленных на распространение среди них знаний о KPI и на убеждение высшего руководства в необходимости их разработки и внедрения.
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  Семинар по внедрению KPI для команды высших руководителей (продолжительностью неполный рабочий день) — добиваемся ясности с первого раза


  Цели семинара:


  • добиться, чтобы все члены команды высших руководителей полностью осознали потребности процесса внедрения действенной системы измерения показателей;


  • обеспечить понимание высшим руководством необходимой степени их вовлеченности в данный процесс, важности немедленного реагирования, а также неизбежных трудностей, с которыми придется столкнуться;


  • объяснить разницу между существующей практикой оценки показателей и такой, которая увязывает повседневную работу со стратегическими целями.


  Требования:


  • присутствие всех членов команды высших руководителей;


  • предварительное ознакомление с разделом, посвященным KPI;


  • наличие администратора для координации работы участников семинара;


  • один ноутбук, проектор, экран, две электронные белые доски, тихое помещение для проведения семинара вдали от офисов.


  



  Программа:


  8:00 Вступительное слово генерального директора.


  8:10 Новое понимание KPI:


  • различие между тремя типами показателей производственной деятельности;


  • характеристики решающих KPI — два выступления;


  • правило «10/80/10» применительно к производственным показателям;


  • критические факторы успеха;


  • анализ конкретных ситуаций;


  • почему проваливаются многие начинания, связанные с оценкой показателей;


  • разница между существующими и предлагаемыми методами измерения показателей.


  9:00 Начало первого семинара. Проведите «мозговой штурм» на тему поиска возможных показателей для двух выбранных заранее корпоративных критических факторов успеха.


  9:30 Начало второго семинара. Разбейте участников семинара на две группы и методом «мозгового штурма» выберите вероятные критические факторы успеха из подготовленного заранее списка контрольных вопросов. Каждая группа работает с тремя составляющими сбалансированной системы показателей.


  10:00 Перерыв.


  10:15 Продолжение второго семинара. Начните сокращение списка выбранных критических факторов успеха до пяти—восьми важнейших, используя карту их взаимосвязей.


  11:00 Начало третьего семинара. Методом «мозгового штурма» определите некоторые показатели производственной деятельности вашей организации (на окончательное решение этой задачи уйдет 10—16 недель).


  11:40 Короткая презентация дальнейших действий.


  12:00 Окончание семинара.


  Однодневный семинар фокус-группы по внедрению показателей производственной деятельности — добиваемся ясности с первого раза


  Цели:


  • добиться, чтобы ключевая группа представителей персонала и менеджмента компании полностью осознала потребности процесса внедрения действенной системы измерения показателей;


  • разъяснить им необходимую степень их вовлеченности в данный процесс, важность скорости оперативного реагирования, а также неизбежность трудностей, которые им придется преодолевать.


  Требования:


  • фокус-группа должна состоять из 15—30 опытных сотрудников, представляющих бизнес-единицы, команды, региональные офисы и головной офис и различные позиции — от администраторов до членов команды высших руководителей;


  • администратор для координации работы участников семинара;


  • по крайней мере, три ноутбука, проектор, экран, три электронные белые доски, тихое помещение для проведения семинара вдали от офисов.


  



  Программа:


  



  9:00 Вступительное слово генерального директора.


  9:10 Презентация нового понимания KPI:


  • различие между тремя типами показателей производственной деятельности;


  • характеристики решающих KPI — два выступления;


  • правило «10/80/10» для производственных показателей;


  • критические факторы успеха;


  • анализ конкретных ситуаций;


  • почему многие инициативы, направленные на измерение показателей, терпят неудачу;


  • разница между нынешней и предлагаемой практиками оценки показателей.


  Для участия в семинаре фокус-группы приглашаются все основные получатели бюджетных средств. На этом занятии должны присутствовать члены команды высших руководителей, пропустившие предназначенный для них семинар. После занятия они покидают аудиторию.


  10:00 Начало первого семинара. «Мозговой штурм» по поиску корпоративных критических факторов успеха. Слушателям предоставляется информация обо всем, что было сделано прежде в этой области (например, критические факторы успеха, фигурирующие в стратегических планах последних лет).


  10:30 Перерыв.


  10:50 Продолжение первого семинара. Сокращение списка критических факторов успеха до пяти—восьми пунктов.


  11:20 Начало второго семинара. Разработка нескольких ключевых показателей эффективности для членов правления (на окончательное решение этой задачи уйдет 10—16 недель).


  12:00 Ланч.


  12:45 Начало третьего семинара. «Мозговой штурм» по определению производственных показателей для двух бизнес-единиц и двух выбранных команд с участием всех слушателей, разбившихся на группы (на окончательное решение этой задачи уйдет 10—16 недель).


  14:00 Сбор информации от групп (обратная связь).


  14:20 Перерыв.


  14:40 Начало четвертого семинара. Выбор методом «мозгового штурма» нескольких показателей производственной деятельности для организации (на окончательное решение этой задачи уйдет 10—16 недель).


  15:40 Короткая презентация дальнейших действий — программы внедрения.


  16:20 Участники семинара заменяют электронную документацию в ноутбуках (в том числе касающуюся критических факторов успеха, некоторых достойных внимания показателей, набросков следующих этапов, необходимых ресурсов и т.д.).


  16:40 Фокус-группа формулирует свое мнение по поводу обоснованных дальнейших шагов, определяет ключевые проблемы, требующие внимания, и ресурсы, необходимые команде высших руководителей.


  Руководителей компании вновь приглашают на семинар, чтобы выслушать мнение фокус-группы.


  17:00 Окончание занятий.


  Информационный семинар о ходе работ для команды высших руководителей


  Цели: поддержать заинтересованность высшего руководства, добиться от него более ценного вклада в проект, получить одобрение, запустить новые формы отчетности и дать оценку ходу работ.


  Требования:


  • присутствие всех членов команды высших руководителей;


  • администратор для координации действий участников семинара;


  • один ноутбук, проектор, экран, две электронные белые доски, тихое помещение для проведения семинара вдали от офисов.


  



  Программа:


  8:00 Вступительное слово генерального директора.


  8:10 Информация о ходе проекта.


  9:00 Начало первого семинара. Выполнение упражнений для дальнейшего продвижения проекта.


  10:00 Следующие шаги.


  10:15 Утренний перерыв и заключительное слово генерального директора.


  Рабочие таблицы для ступени 2:

  создание проектной группы по внедрению решающих KPI


  Кандидаты в члены проектной группы, их руководители и коллеги должны заполнить анкету (см. табл. 4.2).


  [image: img]


  [image: img]


  Обнаруженные таким образом пробелы в подготовке должны быть ликвидированы, прежде чем проект наберет обороты.


  Анкета, заполняемая при формировании проектной группы по разработке и внедрению решающих KPI


  Наибольшие шансы на успех имеет небольшая, хорошо обученная проектная группа. Рекомендуется включить в ее состав от двух до четырех человек, при этом команда должна обладать разнообразными навыками: проводить презентации, тяготеть к инновациям, доводить дело до конца, знать свою компанию и ее рыночный сектор, уметь заинтересовывать людей и привлекать их к работе.


  Анкета для всесторонней оценки членов проектной группы по разработке и внедрению решающих KPI


  Получение всесторонней информации о выбранных участниках проектной группы — самый важный этап в определении их сильных и слабых сторон. Предлагаемый вопросник (см. табл. 4.3) заполняется непосредственными руководителями и коллегами (до пяти человек) кандидатов, хорошо знающими их по совместной работе.
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  Рабочие таблицы для ступени 3:

  изменение корпоративной культуры и организация процессов в соответствии с девизом «просто сделай это!»


  Эта документация поможет проектной группе «просто сделать это!». На вопросы, представленные в таблице 4.4, должны ответить члены проектной группы.
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  Пояснения к таблице 4.4:


  • Вопрос 1. Перемены не везде идут с одинаковой скоростью. Кто-то быстрее других воспринимает принципы партнерства и делегирования полномочий. Первые результаты, полученные такими командами, должны служить примером для тех, кто продвигается медленно.


  Для выбора приоритетных областей, где будут апробированы решающие KPI и связанные с ними производственные показатели, можно использовать, по крайней мере, три перечисляемых далее критерия.


  1. Восприимчивость. Вводите KPI сначала в тех командах, которые, по мнению высшего руководства, наиболее восприимчивы к этой концепции и процессу.


  2. Срочность. Вводите KPI в тех командах, которые отвечают за ключевые процессы, требующие безотлагательной модернизации. В определении таких участков могут участвовать ваши основные потребители.


  3. Взаимосогласованность. Вводите новые показатели в тех командах, которые нуждаются в информации о производственной деятельности для дополнения уже реализуемых стратегий. К таким группам относятся:


  • самоуправляемые команды;


  • команды, работающие по программе «На первом месте — потребитель» («Customer-first»); о группы, ответственные за усовершенствование процессов;


  • команды, ответственные за бенчмаркинг.


  • Вопросы 2—5. Пояснения не требуются.


  • Вопрос 6. Самое главное, чтобы внешний координатор предложил проектной группе по разработке, внедрению решающих KPI и «пилотным» командам альтернативные точки зрения и имеющийся опыт. Несмотря на то что заранее подготовленная проектная группа может помогать «пилотным» командам своими силами, очень важно избегать ситуации, когда «слепой ведет слепого».


  • Вопрос 7. Лучшими внутренними координаторами становятся члены команд, проявляющие лидерские качества. Их необходимо научить приемам разработки KPI, навыкам фасилитации и наставничества.


  



  Следуя духу партнерства и делегирования полномочий, вполне целесообразно призвать волонтеров. Это зависит от того, насколько успешным был такой метод в прошлом. Если у вас есть сомнения на этот счет, воспользуйтесь процедурой целевого отбора под руководством самых опытных координаторов, противопоставляя первоначальному недоверию к кандидатам умелую коммуникацию и пиар.


  Рабочие таблицы для ступени 4:

  разработка целостной стратегии развития KPI


  Рабочая таблица 4.5 заполняется проектной группой после широких консультаций с менеджерами, уже имеющими опыт работы в вашей организации. Затем информацию анализируют уполномоченные члены команды высших руководителей. В результате часто обнаруживаются отдельные пробелы, и группа стратегического планирования требует дополнительную документацию. Главное при этом, чтобы проектная группа по внедрению KPI не дала увлечь себя в сторону и не занялась разработкой или совершенствованием стратегии. Ее задача состоит лишь в выявлении подобных пробелов.
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  Пояснения к таблице 4.5:


  • Вопрос 1. Если вы ответили «нет» на вопросы о существовании заявлений о видении и миссии компании или о стратегическом плане, рекомендуется создать отдельную проектную группу, ответственную за разработку этих документов. Данная группа должна регулярно контактировать с проектной группой по внедрению KPI. Хотя разработка стратегического направления требует участия менеджеров высшего звена, большую пользу могут принести консультации с персоналом и потребителями.


  Организации начинают осознавать необходимость глубокого понимания связи руководства, работников и потребителей, чтобы сотрудники могли проявлять «быстроту, сконцентрированность и гибкость», по выражению Брюса Холланда, известного пропагандиста и эксперта в области стратегического планирования. Если ваша организация собирается пожинать богатые плоды в будущем, то применяемые ею процессы стратегического планирования должны охватывать все аспекты.


  Холланд утверждает: «Если вы правильно выполнили свою работу, то можете больше не беспокоиться — связь менеджмента и сотрудников накрепко запечатлелась в их сознании». Такой уровень понимания достигается гораздо быстрее и проще, чем полагают многие менеджеры и генеральные директоры. Это происходит благодаря вовлечению в проект всех работников организации, что создает высокую активность, самоотдачу и заинтересованность.


  Осознание различия таких понятий, как «миссия», «корпоративные ценности», «видение» и «стратегия», имеет огромное значение. Миссия — это вечный маяк, до которого можно никогда не добраться (например, компания Walt Disney считает своей миссией «делать людей счастливыми», технологическая компания 3М — «инновационно решать нерешенные проблемы»).


  Ценности — это своего рода credo организации: «Мы верим...» (например, предприятие, работающее в государственном секторе экономики, имеет следующие ценности: «инновационность и превосходство, творческий подбор сотрудников, постановка задач, взаимоподдержка, поиск решений, широкий взгляд на вещи»).


  Видение указывает цель, которую организация желает достичь за определенный период времени. Ясно сформулированное, активное, захватывающее и эволюционизирующее видение — это инструмент, способный буквально оживить компанию. Некоторые формулировки видения стали знамениты. Об одной из них, принадлежащей Джону Ф. Кеннеди (речь 25 мая 1962 года), мы уже говорили в главе 2. Речь шла о задаче высадки человека на Луну и благополучного его возвращения на Землю.


  Это «пророчество» побудило к активным действиям американское научное сообщество, объединило людей и, можно сказать, обеспечило осуществление видения. Выслушав слова руководителя нации, специалисты NASA приступили к планированию способов соединения огромного числа «кирпичиков», необходимых для решения задачи.


  Стратегия предоставляет компании способ реализации корпоративного видения. Стратегия позволяет вам выделиться среди соперников в жесткой конкурентной среде. В государственном секторе экономики стратегия — это инструмент наилучшего размещения ресурсов для получения желаемых результатов.


  Если на вопросы о наличии заявлений о видении и миссии, а также о существовании стратегического плана вы ответили утвердительно, то следует получить сами документы, а также, возможно, и разрешение на ознакомление всех сотрудников организации с содержащейся в них информацией. Те закрытые сведения, которые нежелательно обнародовать в связи с жесткими условиями конкуренции, необходимо соответствующим образом переформулировать так, чтобы с ними могли ознакомиться работники всех уровней.


  При положительном ответе на вопрос о существовании корпоративных ценностей вам придется проанализировать их, чтобы определить стандарты поведения, которые будут поощряться в вашей компании, с точки зрения следующих аспектов:


  • доступа к информации;


  • коммуникативных и консультационных процессов;


  • проведения преобразований.


  В ходе всех 12 ступеней разработки и внедрения KPI следует постоянно учитывать принятые поведенческие стандарты, чтобы не нарушать согласованности данных показателей с провозглашенными корпоративными ценностями.


  • Вопрос 2. В зависимости от местоположения и занимаемой должности вам, возможно, придется провести широкие консультации для составления этого списка, поскольку во многих крупных организациях в каждый данный момент времени одновременно осуществляются несколько стратегий преобразований и совершенствования.


  Одни из подобных программ имеют свою специфическую стратегию оценки показателей (например, системы гигиены труда и техники безопасности или планирования материальных ресурсов). Другие программы (в частности те, в которых участвуют группы, ответственные за совершенствование процессов, или самоуправляемые команды) часто не содержат предписаний о методах измерения, даже если это требуется для их успешного выполнения.


  • Вопрос 3. Для успеха процесса преобразований необходима целостная стратегия повышения производительности, хорошо разработанная, одобренная и разделяемая менеджерами и сотрудниками организации (или их представителями).


  • Вопрос 4. Во многом развитие событий зависит от подобного партнерства. Если вы не можете ответить утвердительно на вопрос 4, рекомендуется до начала процесса разработки KPI провести масштабные консультации по широкому спектру проблем.


  • Вопрос 5. Некоторые локальные программы могут способствовать «раскрутке» всей организации, особенно если они поддерживают внедрение KPI.


  • Вопрос 6. Совершенствование практики предполагает, что мировые стандарты деятельности достигаются только при наличии всех элементов.


  Если вы ответили отрицательно хотя бы на один из вопросов о конкретных элементах передового опыта, целесообразно заполнить выявленные таким образом разрывы в корпоративной стратегии. Это можно осуществлять одновременно с процессом разработки KPI.


  • Вопрос 7. Допустим, программу аккредитации по качеству можно расширить за счет включения в нее процесса разработки KPI. Аналогично, обучающие и тренинговые занятия по программе «На первом месте — потребитель» можно дополнить проблемой разработки KPI.


  • Вопрос 8. Для начала осуществления стратегии перемен, основанной на партнерстве и нацеленной на получение результатов мирового уровня передовыми методами, необходимы три положительных ответа. Если это не так, вам придется еще раз проанализировать основные принципы разработки и внедрения KPI (см. главу 2).


  Рабочие таблицы для ступени 5:

  разъяснение персоналу достоинств системы KPI


  Для того чтобы ознакомить персонал компании с преобразованиями, связанными с введением системы KPI, следует провести официальную программу инструктажа. По ее завершении все сотрудники должны, как минимум, поверить в то, что им необходимо что-то изменить в своей работе, а ключевой их группе будут ясны все аспекты внедрения и пути применения показателей производственной деятельности.


  Прежде чем приступить к объяснению концепции, удостоверьтесь, достаточен ли уровень понимания темы сотрудниками. Проще всего сделать это при помощи опроса. Важно охватить опросом команду высших руководителей, менеджеров среднего звена или супервайзеров (организаторов работ), рядовых работников и зафиксировать их ответы на заданные вопросы.


  Вопросник для разъяснения персоналу достоинств системы KPI


  При помощи отдела по управлению человеческими ресурсами произведите отбор опытных сотрудников, представляющих все регионы, иерархические уровни и т.д. Данная выборка не должна превышать 200, быть меньше 30 человек и обычно ограничивается примерно 5% от общей численности персонала. Слишком большая выборка затрудняет обработку информации и редко выявляет новые проблемы (см. табл. 4.6).


  Чтобы не упустить ни одну причину беспокойства сотрудников, заполните таблицу 4.7. Далее будут приведены пояснения к таблицам 4.6 и 4.7.


  • Анкета для персонала (см. табл. 4.6). Предполагаемые вопросы оценивают текущий уровень понимания целей и использования информации о производственной деятельности. Как правило, чем больше мы получаем отрицательных ответов, тем серьезнее задачи обучения персонала, стоящие перед руководством. Положительный ответ в графе «...по общему мнению, информация о производственной деятельности служит для распределения вины» дает некоторые идеи о существующей методике оценки показателей.
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  Ответы на вопрос «Какие три главные проблемы следует затронуть на первых инструктажах?» выявят темы, которые обязательно придется обсуждать на первых занятиях. Обычно это такие вопросы:


  • Зачем вводятся KPI? Обсудите нынешнее положение организации, внешний прессинг/конкурентные условия, а также направление будущей деятельности. Объясните, как именно KPI помогают придерживаться выбранного направления.


  • Как будут разработаны KPI? Заострите внимание на тех моментах, где речь идет о широком вовлечении сотрудников, их тренингах и консультациях с ними.


  • Как будут использоваться KPI? Подчеркните участие команд и рабочих групп в процессе повышения производительности.


  • Для чего не будут использоваться KPI? В соответствии с проблемами, беспокоящими персонал, составьте список мер, которые не будут применяться в связи с использованием KPI (например, сокращение штата или дисциплинарные взыскания).


  



  • Таблица 4.7. Вопросы, предлагаемые в данной анкете, касаются плохого знания языка, низкой грамотности и слабых способностей к математике — проблем, которые могут обнаружиться в ходе инструктажа сотрудников.


  Возможно, в долговременной перспективе вашему предприятию придется продумать целевые программы для ликвидации этих проблем.


  Если значительное число сотрудников попадает в одну из трех категорий, стратегия первого инструктажа (а также дальнейший процесс разработки KPI на уровне команд) потребует существенной адаптации к специфическим возможностям таких людей.


  В краткосрочной перспективе существуют два способа преодоления подобных потенциальных препятствий на пути разработки и использования KPI.


  1. Языковой барьер. Как правило, большинство представителей неанглоязычных групп, работающих в организации, используют в качестве переводчиков тех своих коллег, кто владеет языком лучше остальных. Поэтому, чтобы добиться хорошего понимания назначения и использования KPI, необходимо проводить инструктажи, адресуясь непосредственно к таким двуязычным работникам. В дальнейшем следует помочь им в проведении инструктажей в своих языковых группах.


  2. Барьер низкой грамотности и слабых способностей к количественному мышлению. Это довольно щекотливый вопрос, поэтому в большинстве случаев не следует вслух называть работников с подобными недостатками. При этом можно добиться приемлемого уровня понимания, если равномерно распределить таких людей по всем группам. Целесообразно на инструктажах выделять дополнительное время на обсуждение в маленьких группах, что позволит малограмотным сотрудникам закрепить свое понимание.


  Выездная презентация для сотрудников — добиваемся ясности с первого раза


  Цели:


  • добиться осознания персоналом всего, что требуется для внедрения работающей оценки производственной деятельности;


  • достичь полного понимания тех затруднений, с которыми, с точки зрения сотрудников, столкнется новый проект.


  



  Требования:


  • наличие администратора для координации работы участников семинара;


  • по крайней мере, три ноутбука, проектор, экран, три электронные белые доски, тихое помещение для проведения семинара вдали от офисов.


  



  Программа:


  



  9:00 Вступительное слово местного руководства.


  



  9:10 Показ видеоклипа, включающего:


  • вступительное слово генерального директора;


  • презентацию нового понимания ключевых показателей эффективности, проведенную опытным членом проектной группы:


  • различие между тремя типами производственных показателей;


  • характеристики решающих KPI — два выступления; о правило «10/80/10» для показателей производственной деятельности; о критические факторы успеха организации; о как проводить «мозговой штурм» по выработке показателей производственной деятельности; о причины провалов многих ССП; о программа внедрения;


  • как новые показатели производственной деятельности повлияют на вашу каждодневную работу.


  



  9:50 Начало первого семинара, который проводит подготовленный координатор команды или бизнес-единицы. С участием всех слушателей семинара проведите «мозговой штурм» на тему разработки командных показателей производственной деятельности для одной составляющей ССП (например, для составляющей обучения и развития как наиболее значимой для большинства команд).


  



  10:10 Начало второго семинара. Разбившись на группы, проведите «мозговой штурм» по составлению короткого списка командных показателей производственной деятельности, в котором будет содержаться 15—25 параметров (на окончательное решение этой задачи уйдет 10—16 недель).


  



  10:30 Перерыв.


  



  10:50 Продолжение второго семинара.


  



  11:20 Начало третьего семинара. Какие препятствия стоят на пути процесса внедрения KPI и какие дополнительные полномочия необходимы персоналу, чтобы справиться с ними?


  



  12:00 В результате обмена информацией между группами достигается общее понимание возможных затруднений и способов их избежать, а также определяются полномочия, которые следует делегировать сотрудникам.


  



  12:30 Подведение итогов и ланч.


  Рабочие таблицы для ступени 6:

  идентификация общекорпоративных критических факторов успеха


  Таблица 4.8 помогает определить и позиционировать общекорпоративные критические факторы успеха. На вопросы, содержащиеся в ней, должны ответить члены проектной группы.
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  Пояснения к таблице 4.8:


  • Вопрос 1. Если в вашем нынешнем стратегическом плане не определены CSF или ключевые результативные направления, следует разрабатывать их в соответствии с информацией, содержащейся в данном плане.


  • Вопрос 2. Согласно основным принципам, подход совершенствования деловой практики при определении критических факторов успеха или ключевых результативных направлений включает поиск факторов, связанных с эффективностью организации. Руководствуйтесь такой рекомендацией — старайтесь искать факторы успеха в следующих областях:


  • ориентация на потребителя (сервис и удовлетворенность);


  • финансовая эффективность;


  • обучение и развитие персонала (развитие человеческих ресурсов, вклад и вовлеченность персонала); о внутренние бизнес-процессы (в том числе инновации, эффективность производства, оценка показателей, отчетность, использование технологий и т.д.); о удовлетворенность сотрудников; о окружающая среда/сообщество.


  • Вопрос 3. Не нуждается в разъяснениях.


  • Вопрос 4. Критические факторы успеха определяются в результате изучения документации, «мозговых штурмов», а также совещаний с командой высших руководителей и «корифеями».


  В поиске ваших пяти или восьми факторов помогает следующий прием: запишите все корпоративные факторы на большой электронной белой доске и отметьте существующие между ними связи. Те факторы успеха, которые имеют наибольшее число связей, являются критическими.


  Есть и другие методы:


  • взвешивание, согласно которому слушатели семинара дают оценку главным факторам успеха (от 1 до 8 баллов). Факторы, набравшие наибольшее число баллов, составят восьмерку критических факторов успеха;


  • стратегические карты, составление которых возможно при наличии соответствующего программного обеспечения (данные для них можно взять в Balanced Scorecard Collaborative) и т.д.


  Рисунок 3.5 представляет собой пример того, как по карте взаимосвязей факторов успеха, изображенных на электронной белой доске, можно идентифицировать первую восьмерку.


  При первоначальных исследованиях мы установили, что некоторые организации на этой стадии находили полезным составление карт процесса. Однако этот этап часто требует больших ресурсов и может дать настолько сложный результат, что только тот, кто создавал такие карты, может разобраться в них при очень сильном желании.


  • Вопрос 5. Если ваш ответ отрицателен, то начало процесса разработки показателей производственной деятельности следует отложить. В сущности, еще не достигнуто соглашение, в каком направлении следует двигаться компании. Велика также вероятность того, что нет единого мнения и о целостной стратегии передового опыта.


  В отсутствие консенсуса нельзя применять принцип партнерства. Единственным выходом из ситуации является проведение дальнейших консультаций для обеспечения общего согласия.


  Отбор критических факторов успеха должен гарантировать, что все важнейшие аспекты деятельности организации приняты во внимание. Например, финансовая эффективность — это явный критический фактор успеха, независимо от сектора или рынка. Однако эффективность в нефинансовых направлениях часто оказывается весьма существенной для текущего и будущего успеха.


  



  Поиск критических факторов успеха требует своего семинара. Некоторые упражнения для семинара приведены в таблице 4.9.
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  Рабочая таблица для ступени 7:

  внесение показателей в базу данных


  Чтобы гарантировать наличие всей необходимой для проекта информации в базе данных, проектная группа должна ответить на вопросы, изложенные в таблице 4.10.
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  Рабочие таблицы для ступени 8:

  выбор производственных показателей на уровне команд


  Данный этап включает три отдельные операции, каждая из которых должна быть выполнена на семинаре под руководством проектной группы или приглашенного координатора:


  Операция 1. Достижение действительного понимания общекорпоративных критических факторов успеха.


  Операция 2. Идентификация главных внутренних бизнес-процессов, на которых следует сосредоточить внимание и, соответственно, оценивать их показатели.


  Операция 3. Выбор показателей производственной деятельности на уровне команд и подтверждение их пригодности для систематизации и использования.


  



  При осуществлении перечисленных операций слушатели семинара получают поддержку членов проектной группы по KPI или внешнего координатора, имеющего опыт проведения подобных занятий.


  На вопросы, изложенные в таблицах 4.11 и 4.12, должны отвечать члены команд, которые рассматривают свои производственные показатели как часть проекта разработки и внедрения KPI. Информация из рисунка 4.1 предназначена для отбора команд и подтверждения пригодности показателей.


  Чтобы определить, заслуживает ли внимания выбранный показатель производственной деятельности, команда должна учесть следующее:


  • время, затраченное на сбор, сопоставление и анализ сведений, и ценность результатов, которую можно получить от них;


  • степень точности данных (возможно ли поддерживать постоянную точность; будет ли команда принимать решения, базируясь на этой информации?);


  • своевременность данных (будет ли доступна информация в достаточно короткое время, чтобы принять соответствующие меры?).
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  Вам придется проводить семинары по командным сбалансированным системам показателей; некоторые задания для таких занятий описаны в таблице 4.13.
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  Рабочие таблицы для ступени 9:

  определение решающих KPI для всей организации


  Сведения в таблицу 4.14 вносит проектная группа по внедрению KPI.


  Чтобы окончательно завершить работу над ключевыми показателями результативности и представить их правлению компании, понадобится провести семинар с некоторыми членами первоначальной фокус-группы. План семинара представлен в таблице 4.15.
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  Рабочие таблицы для ступени 10:

  разработка структуры отчетности, способа отображения данных и схемы анализа для всех уровней


  Проектная группа должна ответить на все вопросы, представленные на рисунке 4.2 и в таблице 4.16. Это позволит добиться отчетности о показателях по соответствующим шаблонам. Пример заполненной системы показателей на уровне команды также приведен на рисунке 4.2.
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  Таблица 4.16 представляет собой план постановки задач для команды и заполняется участниками каждой группы.
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  Рабочая таблица для ступени 11:

  координация применения решающих KPI


  Внутренний координатор, обученный проектной группой по внедрению KPI, проводит выездную презентацию.


  Генеральный директор обычно редко присутствует на мероприятиях отдельных подразделений, поэтому чаще всего используют видеоматериалы (см. табл. 4.17 «Выездной видеосеминар для персонала»).


  Таблица 4.18 поможет проектной группе оценить потребности в тренинге. К этому моменту уже должны быть завершены следующие этапы проекта:


  • сформулированы показатели производственной деятельности на уровне команд;


  • разработана структура отчетности по KPI;


  • выбраны направления отображения информации, связанной с KPI.
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  Рабочие таблицы для ступени 12:

  уточнение и корректировка KPI для поддержания их актуальности


  Для обеспечения непрерывного совершенствования деятельности организации следует отладить систему анализа и пересмотра. Углубление понимания показателей производственной деятельности ведет к более точной их оценке. Важно, чтобы любые идеи об усовершенствовании процессов регистрировались в момент их появления. Однако предлагаемые изменения следует повсеместно вводить только после полугодичного или годичного наблюдения и оценки результатов.


  Не следует пересматривать KPI после временнЫх интервалов, меньших шести месяцев. Это важно для сохранения стабильных производственных условий (иначе трудно оценить показатели деятельности). Анализ критических факторов успеха и их последующая корректировка производятся на том же коллегиальном уровне, что и процесс первичной разработки.


  Для соблюдения актуальности (релевантности) всех KPI проектная группа должна заполнить таблицу 4.19.


  Кроме того, для нее предусмотрено проведение нескольких семинаров (программы приведены в табл. 4.20 и 4.21).
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  Глава 5


  Шаблоны для отчетов о показателях производственной деятельности


  При создании структуры отчетности следует учитывать требования разных организационных уровней и обеспечивать такую периодичность составления отчетов, при которой возможно своевременное принятие решений. Далее приведены некоторые форматы отчетов предприятий, совершенствующих свою практику. Надеемся, что они помогут ускорить данный жизненно важный этап разработки KPI.


  Напомним, что за небольшую плату электронные шаблоны можно получить на сайте www.waymark.co.nz. Читатели, предложившие дополнительные форматы, которых нет на сайте, и приславшие их по адресу KPIformats@waymark.co.nz, получат скидку с этой и без того незначительной суммы при условии, что компания Waymark Solutions решит их использовать и получит права на публикацию. Для ознакомления с деталями зайдите на сайт www.waymark.co.nz.


  Отчет о ключевыгх показателях результативности для инструментальной панели правления


  Инструментальная панель представляет собой одностраничный дисплей (см. рис. 5.1 и 5.2). Комментарии к отчету должны размещаться на этой же странице.
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  Инструментальная панель, отражающая положительную динамику ключевых показателей результативности, убеждает правление компании в том, что менеджмент знает свое дело и «корабль» движется в верном направлении. Следовательно, правление может сконцентрировать свои усилия на том, что оно умеет лучше всего: сидя в шезлонге на палубе первого класса, посматривать на айсберги на горизонте, вместо того чтобы торчать на мостике и путаться под ногами у капитана, который пытается выполнять важные повседневные обязанности. Примеры графиков ключевых показателей результативности для таких инструментальных панелей приведены на рисунке 5.3.
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  Отчетность по показателям производственной деятельности для менеджмента


  Менеджеры организации должны своевременно получать отчеты о показателях производственной деятельности. Как уже не раз упоминалось в данной книге, необходимо, чтобы сведения о ключевых показателях эффективности поступали руководству круглосуточно без выходных, ежедневно или в самом крайнем случае еженедельно. Отчеты о других параметрах производственной деятельности можно составлять с меньшей частотой — раз в месяц и раз в квартал.


  Ежедневная отчетность


  Информация об основных KPI докладывается круглосуточно или ежедневно. Таблица 5.1 показывает, как подобный отчет должен выглядеть в интранете. Это разновидность таблицы, где отображены сама проблема, ее история и даны конкретные сведения, чтобы связаться с менеджером и тот не мог скрыть свою неудовлетворительную работу.


  Другая выгода от ежедневного/еженедельного поступления сведений о ключевых направлениях деятельности старшему менеджменту заключается в том, что конец месяца становится менее значим. В компании, где принято каждый день в 9 часов утра заслушивать отчет, менеджеры могут смело делать ставки на тотализаторе относительно ежемесячных итогов, а разговор о месячных показателях занимает весьма скромное место на совещании, проводимом в первую неделю следующего месяца. Другими словами, когда в организации принято отчитываться о KPI круглосуточно или ежедневно, менеджеры наглядно представляют себе, хорошо или плохо идут дела в текущем месяце.


  Еженедельная отчетность


  Некоторые KPI следует анализировать не чаще одного раза в неделю. На рисунке 5.4 приведен общий вид такого отчета. Обратите внимание на то, что хотя на дисплее представлена динамика всех показателей по меньшей мере за 15 месяцев, графически отображены только те три, которые показывают тенденцию к ухудшению. Графики для остальных параметров составляются постоянно и могут быть приведены в случае необходимости.
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  Ежемесячная отчетность


  Существует бесконечное количество способов отображения показателей производственной деятельности, как входящих, так и не входящих в сбалансированную систему показателей. Показатели можно представлять в виде иконок-символов, измерительных приборов, светофоров и т.д. На рисунке 5.5 приведен пример отчета в виде спидометра.


  Некоторые провайдеры предлагают различные варианты графиков, помогают приспособить их к вашим условиям и потом выставляют счет за их использование, как произошло с рисунком 5.5, полученным на сайте www.ergometrics.com.
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  Отчетность по показателям производственной деятельности для персонала


  Сбалансированная система показателей на уровне команды


  На рисунке 5.6 представлен общий вид системы показателей для команды в программе Excel. Данная программа — удобный и полезный инструмент для разработки и проверки шаблонов отчетности, пока в организации не установлено более «живучее» и интегрированное программное обеспечение.
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  Рисунок 5.8 объясняет, как интерпретировать графики, представленные на рисунке 5.7.


  [image: img]


  Отчетность о достижениях организации, предназначенная для персонала


  Неплохо использовать разновидность ежемесячного отчета, предназначенного для персонала и выполненного с применением пиктограмм. Даже если такой отчет забудут в автобусе и он попадет в руки конкурентов, это все равно не причинит вреда организации. Пиктографические отчеты очень удобны, поскольку дают наглядное представление о том, что хорошо, что приемлемо, а что требует улучшений, не разглашая при этом стратегической информации. На рисунке 5.9 приведен пример подобного отчета для персонала, охватывающего все корпоративные критические факторы успеха и напоминающего сотрудникам о стратегиях.
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  Примеры форматов графического отображения информации


  Диаграммы и графики, изображенные на рисунках 5.10—5.21, приведены исключительно с демонстрационными целями. Члены группы по внедрению KPI должны быть экспертами в составлении графиков, наглядно отображающих нужную идею.
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  Глава 6


  Набор вспомогательных инструментов для координатора


  Если вы назначены координатором процесса разработки показателей производственной деятельности, вам надо очень хорошо знать содержание первых пяти глав этой книги. Предлагаемый читателю инструментарий предоставляет три дополнительных компонента, которые помогут координатору справиться со своими обязанностями.


  1. Две вступительные презентации по ключевым показателям эффективности (KPI) на сайте www.bettermanagement.com; наберите в поисковой машине «Parmenter» и посмотрите и послушайте «Strategic Performance Management: How KPIs Show Your Organization’s Health (Part I &II)» («Стратегическое управление производительностью. Определение состояния организации при помощи KPI. Части 1 и 2»). Все, что вам понадобится, — это быстрое соединение, звуковая карта, динамики и регистрация на сайте, которая осуществляется БЕСПЛАТНО. На этом же сайте вы найдете все новинки по теории менеджмента.


  2. Несколько контрольных таблиц.


  3. Список наиболее часто встречающихся вопросов, на которые вам, скорее всего, придется отвечать, и ответы на них.


  Помните об основных принципах


  Наставники часто говорят, что для успеха любого начинания нужно заложить надежный фундамент. Этот совет хорош и для координатора разработки KPI, поскольку иной раз процесс может показаться довольно сложным и запутанным.


  Выполняя свои обязанности, постоянно обращайтесь к четырем основным принципам разработки KPI, чтобы удостовериться, что ваши усилия сконцентрированы на правильных направлениях (см. рис. 2.1).


  12 ступеней и участие в них координатора


  Важно подчеркнуть, что роль координатора заключается как раз том, что он является помощником и наставником, а не лидером проекта. После того как подготовительные ступени пройдены, он практически не должен принимать участия в проекте. Данное руководство предполагает, что в этот момент на первые роли выходят члены проектной группы, координаторы команд и сами команды, а основная задача координатора сводится к направлению проекта в целом, оказанию поддержки и предоставлению необходимых ресурсов.


  По мере продвижения проекта на каждой из 12 ступеней группе придется заполнять анкеты и/или контрольные таблицы. Внешний координатор должен помочь адаптировать их к конкретной организации и обеспечить последующее выполнение содержащихся в них требований.


  Торопливость и разрозненность усилий при разработке и внедрении показателей производственной деятельности в сочетании с глубоким непониманием различий между ключевыми показателями результативности, производственными показателями и ключевыми показателями эффективности приведут к провалу.


  Контрольный список обязанностей координатора


  Степень вашего участия в проектах может быть различной. В таблице 6.1 приводится примерный вариант списка контрольных вопросов, охватывающих основные задачи, которые вам придется решать. Очень важно придерживаться именно этих задач и не брать на себя руководство проектом.
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  Типичные вопросы и ответы по теме KPI


  Ознакомление с формой вопросов и ответов. Очевидно, что процесс разработки KPI неизбежно вызовет беспокойство и вопросы у сотрудников, отражающие положение и корпоративную культуру данной организации. Представленные далее вопросы отражают типичные проблемы, которые вы как координатор должны будете разъяснить. Вопросы делятся на три широкие категории:


  1. Зачем нам нужны показатели производственной деятельности?


  2. Как будут вводиться показатели производственной деятельности?


  3. Как будут использоваться показатели производственной деятельности?


  



  Предлагаемые ответы на каждый вопрос опираются на систему взглядов и ценностей, лежащую в основе четырех базовых принципов разработки и использования KPI.


  Вопросы, касающиеся целей введения показателей производственной деятельности


  Почему нас просят принять участие в процессе введения показателей производственной деятельности?


  Ваш ответ должен строиться на двух основных аспектах:


  1. Ясно дайте понять, что подход к введению и использованию показателей производственной деятельности будет отличаться от прежних методов оценки производительности труда на рабочих местах, а именно: раньше подобные параметры инициировались, собирались, анализировались и использовались менеджерами и супервайзерами предприятия. Новый же подход разработки и использования KPI, основанный на передовом отраслевом опыте, базируется именно на вовлечении сотрудников в процесс определения того, что и как измеряется и каким образом используется полученная информация. Короче говоря, передовой опыт работы с показателями производственной деятельности доказывает, что успех дела невозможен без взаимодействия и участия всех сотрудников организации и без передачи им соответствующих полномочий.


  2. Будьте готовы разъяснить связь показателей производственной деятельности с остальными стратегиями, направленными на совершенствование работы организации. Эта связь может иметь отношение к программам ориентации на клиента, повышения качества, коллективным договорам и т.д. Убедительное разъяснение этих связей снимет любую озабоченность по поводу своевременности введения KPI, то есть уберет из повестки дня вопрос «Почему именно теперь?».


  Зачем руководству понадобились новые показатели производственной деятельности?


  Ваш ответ должен разъяснить три основных аспекта:


  1. Новые показатели производственной деятельности предназначены для использования каждым работником организации (то есть не только менеджментом).


  2. Цель введения показателей производственной деятельности — дать всем сотрудникам возможность сконцентрироваться на ключевых аспектах производительности организации, лежащих в основе ее благополучия и успеха. Использование передового опыта в разработке KPI приводит ко всеобщему осознанию важности этих аспектов для вашей организации.


  3. Новые показатели производственной деятельности необходимы, чтобы обеспечить более широкий взгляд на элементы, определяющие благополучие и успех компании. Таким образом, нам требуются параметры, которые помогут повысить эффективность в таких направлениях, как:


  • ориентация на потребителя;


  • финансовые результаты;


  • обучение и развитие;


  • внутренние бизнес-процессы;


  • удовлетворенность сотрудников;


  • окружающая среда и сообщество.


  Будут ли новые показатели производственной деятельности использованы во вред работникам?


  Целью применения KPI, PI, KRI и передового отраслевого опыта является расширение полномочий сотрудников в использовании информации, чтобы помочь им в росте эффективности. Отчетность по показателям производственной деятельности не заключается в заполнении «рапортов». Это, скорее, своего рода демонстрационное табло, дающее командам возможность оценить текущую ситуацию и спланировать адекватную реакцию.


  Вопросы, касающиеся введения показателей производственной деятельности


  Кто определяет, что именно следует измерять?


  Каждая команда сама выбирает показатели производственной деятельности, связанные с ее задачами и усилиями. Вот три главных критерия, на которые должны полагаться команды при выборе своих показателей:


  1) общекорпоративные критические факторы успеха и воздействие на них команды;


  2) легкость использования показателя и способность команды предпринимать действия по полученным сведениям;


  3) необходимость тщательной проверки показателя проектной группой по внедрению KPI и командой высших руководителей, прежде чем он получит статус KPI.


  



  При выборе показателей командам оказывает помощь координатор.


  Нужны ли нам всем одинаковые показатели производственной деятельности?


  Нет. Каждый должен руководствоваться одними и теми же общекорпоративными критическими факторами успеха. Однако команды определяют, что именно им следует оценивать, в соответствии со своими функциями и пониманием воздействия этих функций на факторы успеха.


  С течением времени, по мере построения интегрированной системы KPI, PI и KRI, ваша команда получит возможность рассматривать иерархию показателей (см. рис. 3.6).


  Могут ли нас заставить оценивать какой-то определенный вид деятельности?


  Принуждение команды к измерению какого-нибудь параметра противоречит принципам партнерства и передачи полномочий. Короче говоря, следует поощрять выбор командами таких показателей производственной деятельности, которые связаны с общекорпоративными критическими факторами успеха. Если консультационный комитет (или его эквивалент) приходит к мнению, что какая-то команда не оценивает свою деятельность в одном из ключевых направлений (например, в обслуживании клиентов), то он может предложить данной группе пересмотреть свои показатели производственной деятельности.


  Сколько показателей производственной деятельности нам требуется?


  Не существует идеального числа показателей. Вам надо лишь принимать во внимание следующие вопросы:


  • Отражают ли введенные показатели производственной деятельности все общекорпоративные критические факторы успеха?


  • Сумеет ли команда без ненужного напряжения сил работать со всеми показателями, которые собирается использовать?


  • Действительно ли каждый показатель производственной деятельности дает информацию, полезную для анализа и совершенствования ключевых процессов, за которые команда несет ответственность?


  



  Соблюдение этих критериев, как правило, приводит к 25 или менее показателям производственной деятельности для команд. Помните: команды могут менять свои показатели в любой момент, как только посчитают, что старые параметры не удовлетворяют их нуждам. Рекомендуется при этом руководствоваться правилом «10/80/10» (см. табл. 1.2).


  Должны ли мы начать с нуля и разработать совершенно новые показатели производственной деятельности?


  Необязательно. Вашей задачей является разработка набора производственных показателей, связанных с общекорпоративными критическими факторами успеха. Вполне возможно, при этом удастся использовать некоторые уже существующие показатели. В других случаях могут потребоваться новые.


  Что надо делать, если оценка какого-либо вида деятельности затруднительна?


  Попросту говоря, надо попытаться сделать все, что в ваших силах. Иной раз приходится разрабатывать показатель-посредник, с помощью которого вы измерите какой-то аспект деятельности. К примеру, команда решила оценивать моральное состояние сотрудников. Это можно осуществить путем опроса. Однако опросы, как правило, проводятся на выборочной основе и не чаще, чем раз в квартал. Команда может сосредоточиться на показателях, которыми можно заменить параметр «моральное состояние», и начать оценивать явку на работу, охрану труда и промышленную безопасность или число допущенных погрешностей и ошибок.


  Вопросы, касающиеся применения показателей производственной деятельности


  Кто решает, как применять показатели производственной деятельности?


  Согласно принципу партнерства, использование и применение производственных показателей должно быть согласовано между консультационным комитетом (его эквивалентом) и каждой отдельной командой.


  Использование показателей производственной деятельности может эволюционировать с течением времени, но эта эволюция является предметом консультаций и соглашений.


  Будут ли показатели производственной деятельности оценивать индивидуальную деятельность?


  Нет. Производственные показатели нацелены на ключевые процессы и ключевые итоги деятельности, определяющие благополучие и успех организации. На командном уровне показатели должны быть ориентированы преимущественно на работу группы, а не отдельных сотрудников.


  Будут ли показатели производственной деятельности использоваться в дисциплинарных целях?


  Нет. Производственные показатели предназначены для оказания помощи командам в анализе и совершенствовании их работы. Если у команды или отдельного сотрудника возникают производственные проблемы, применяются обычные стандартные методы исправления ситуации.


  Что произойдет, если не будет достигнуто плановое значение показателя или цель KPI?


  Когда команда ставит перед собой определенные задачи по совершенствованию деятельности, связанные с ее собственными производственными показателями, естественно, существует вероятность, что она не сможет добиться намеченных результатов.


  Но это не так страшно. Нужно сосредоточиться на анализе причин, помешавших достижению цели, постепенно идентифицировать их и устранить все препятствия.


  Проведение семинаров


  Умение проводить семинары является приобретенным навыком, и команда по внедрению KPI должна получить специальную подготовку. Для подготовки и проведения семинара под руководством координатора используйте контрольную таблицу 6.2.
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  Приложение


  База данных о показателях производственной деятельности[7]


  Проектная группа по KPI соберет и зарегистрирует показатели производственной деятельности, опираясь на информацию, полученную в ходе обсуждений с топ-менеджерами, просмотра материалов из архива компании, анализа месячных отчетов и независимых исследований. Кроме того, с помощью «мозговых штурмов» команды определят те показатели, которые они сами хотят использовать.


  Выявленные таким образом параметры должны быть зафиксированы, упорядочены и превращены в базу данных, доступную для всего персонала. Сотрудники организации будут иметь возможность только читать эту базу данных — вносить исправления (в рамках сферы их деятельности) смогут только координаторы команд и члены проектной группы по внедрению KPI (без ограничений).


  В предлагаемой таблице приведен список показателей производственной деятельности, который поможет начать формирование базы данных и станет неоценимым подспорьем для поиска показателей в ходе «мозговых штурмов». Вы можете получить электронную версию этих материалов за небольшую плату на сайте www.waymark.co.nz.


  Еще раз напоминаем, что читатели, внесшие свой вклад в составление списка и приславшие дополнения по адресу KPIformats@waymark.co.nz, получат скидку. Для подробного ознакомления с деталями зайдите на сайт www.waymark.co.nz.


  Не стоит показывать эту таблицу участникам «мозгового штурма» до тех пор, пока они не предложат несколько показателей самостоятельно. Слишком раннее знакомство со списком может сузить круг поисков.


  Одни приведенные в списке производственные показатели (PI) могут служить в качестве KPI, в то время как другие могут оказаться KRI. Определение категории, к которой будут относиться показатели в окончательном списке, является прерогативой проектной группы по внедрению KPI.


  Следует заметить, что рекомендуемые рубрики базы данных о показателях производственной деятельности должны быть следующими:


  • описание показателя производственной деятельности;


  • объяснение метода расчета показателя;


  • тип показателя (KRI, PI, KPI);


  • сотрудник, ответственный за его оценку;


  • система — источник информации (или где она может быть найдена);


  • уточнения, необходимые для получения фактических текущих данных;


  • на какую составляющую (составляющие) сбалансированной системы показателей воздействует этот показатель;


  • рекомендуемый способ отображения (вид графика и т.д.);


  • частота оценки показателя;


  • связь показателя с критическими факторами успеха;


  • необходимые дополнительные полномочия, которые должен иметь персонал, чтобы предпринимать немедленные корректирующие действия;


  • команды, которые предложили оценивать показатель (это поле может быть представлено в виде списка, где названия команды помечены словом «да» или галочкой).


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [image: img]


  [1] Новозеландская компания по производству продуктов питания. — Примеч. переводчика.


  [2] Крупнейшая международная корпорация со штаб-квартирой в г. Сент-Пол (Миннесота, США). Завоевала прочные позиции в таких сферах бизнеса, как промышленное производство, производство товаров для дома и офиса, телекоммуникационное оборудование и материалы для дорожного движения. В арсенале компании свыше 100 технологий, позволяющих предлагать клиентам самые передовые решения. — Примеч. переводчика.


  [3] Слоган Nike «Just Do It», ставший официальным девизом компании и одним из самых известных девизов в истории мировой рекламы, впервые появился в 1988 году. — Примеч. переводчика.


  [4] Хиллари Эдмунд (р. 1919) — новозеландский альпинист. В 1953 году совместно с Н. Тенцингом первым достиг вершины Джомолунгмы. В 1957—1958 годах совместно с В. Фуксом осуществил переход через Антарктиду. Руководил рядом экспедиций в Гималаи, Антарктиду. — Примеч. переводчика.


  [5] Букв. «мусор на входе — мусор на выходе». Термин в информатике, означающий, что при некорректных входных данных будут получены некорректные результаты. — Примеч. редактора.


  [6] Карты памяти (англ. mind map) — способ изображения процесса общего системного мышления с помощью схем. Также может рассматриваться как удобная техника альтернативной записи. В русских переводах термин может звучать по-разному — «карты ума», «карты разума», «интеллект-карты», «майнд-мэпы». Методика разработана английским психологом Тони Бьюзеном (1943). — Примеч. редактора.


  [7] Этот материал извлечен из базы данных о показателях производственной деятельности, принадлежащей компании Waymark.
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Bpewsi o6pacoTkn Exenenento - Byxranmepus - »

sanpoca

Ha npeaocTasnenme

cxmnxn

YnosneraopertocTs Tpn-vetsipe » Omaensi npopax » Coxpatetue

ocHOBHbIX KnMEHTOR pasa s ron, W MapKeTHra, KIMeHTOB/

& HEKOTOpbiX cnyxGa nocaskn poct nponax
cnysanx
nocTosmHo

Npouent Jea pasa & ron » Boe KoManak - Tosbiwerue

yaosnetsopentocTn YROBETEODEHHOCTU

BHYTPEHHIX KIMEHTOB W npousso-
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MpoexThi, nayuwe Exenenensio - Kowanasi, sawsireie » B0permaHe

o onosnanem, & npoexTax onepatum
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3a sanepxxy (OTAEAbHbE

Cnckn BhyTpeHHx

NIPOSKTOB 1 MPOBKTOB,

npeanaraemix

KneHTami)

Yuoso pasHosuaHoCTeR | Exewecsito » Oraensi npopax - Toxe

KOHTPaKkTOB (10 THNY) W MapKeTUHIa

0G0 BbmaHHLX Exerenentio/ - Fpynna kontpons - Mossiwerue

FpYNNoi KoKTpONA exemecsiHo ravectsa pUBLAEHOCT

rapaHTWit (B038paTOB
cpencs sa Hexasect-
BeKHOe 0BC/YKWBaHIE)
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Tabnmua 4.20 (okoHvarme)

* HaMdMe ANMMHUCTPATOPA AR KOODIMHALIN PaGOTH YHACTHAKOS CeMUHapa;

N0 KpaiiHeii epe, TPV HOYTOYKa, NPOEKTOP, SKPaK, TP STEKTPOHHEE Gensie
OCKN, TWXOE NOMelLIeHVIe A1 NPOBENEHIA CeMyHapa Bank OT OGUCOS.

Bpems
9:00

9:10

10:00

10:30

10:50

Tema
BCTYNVTeNsHOe CIOBO FeHEpaNbHOro AMPeKTopa.
HuIHELUHSIA CATYaLYS C NOKA3ATENIMIU NPOUBOACTEEHHOM AEATENEHOCTA
& opranusauma:

+ NpMEps! yCNewHOro NpuveHenys;

« uTo He cpatorano;

« yomoeHHue ypOKH;

« Texyume npotnems;

+ ZIOCTYNHbIE HOBIE TEXHOOTMYECKVIE PelLeHMs.

Hauano nepsoro cemmnapa. MepectioT OGULEKOPOPATUBHSX
KpUTUNECKITX GaKTOPOB yenexa.

Mepepsis.

TpoRoMKeHMe NepBoro cemmunapa. COKPALLEHHE CUCKA KPUTHHECKITK
$aKTOPOB yorexa f10 NATU—SOCHMI CaMBbIX BaXHEX.

Hauano sT0poro cemunapa. MepectoTp KR, NpesasHaseHHuix A
‘OTHETOR NPE/IEHINO (H3 OKOHYATE/ILHOE PELIEHAE STOM 330a4M YATET
10-16 Heens).

Nars.

Hauano Tpetsero cemmnapa. «MO3rOROM WITYPMs N0 ONPEASTIEHAID HOBX
NOKa3ATE e NPOASEONCTEEHHOR ASITEISHOCT OPTaHUSBLAN, KOTOPHIE
BBl SAMEHUTS W AONOTHATS Cy LECTBY oM.

Okonuanme cemunapa.
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Hassawse nokasarens | “acrora | Cocrasnsiowas Npeanasnasene Crparermieckas
oueHkn ccn uens
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aKoHOMMKM

Cotpymucn, o6ysenntie | Pas e keapran | Obyienne Orgensi Boe cextopel | Keanupuunposanast
NONBL30BAHNIO W passune NHD OPMALMOH HBIX 1 onbiTHas paGouas
cucremoi x Texsonomit cuna

W ynpasnests

“enoBe ECKMM

pecypcanm
Mocewaemocts kypcos | Exemecstito Toxe Oraen ynpasnenis Toxe Toxe
o6yenws nepcorana denoBesECKMI
pecypcanm

Corpymiwu, xoTopuie | Pa3 s keapran » Toxe » N
nOAYIEIOT YCTHYIo OUeHKY
caoen pesenbHOCTU pas
5 mecs
Hueno aros Toxe » » » .
NpeeMCTBEHHOCTA A1
m————"t
4o npemoxenmin » » » . .
10 CoBepLIeHCTE0BaHIO,
cenaibx
corpyanukami
(n0 nompaspenexmsv)
Kosouuwrent » » » » Viwosaum
<cpenannbie
npeanoxenu/
areApenhbie

npemoxenusts
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Ta6nnua 4.2 (okonuarive)

'XOPOWIO /1M y BaC Pa3EMTEl KOMMYHUKATHEHSIE HABEIKN?. Qla
SIBNFIETECH /W Bl «aKTUBHLIM CYWIATENEMS?. afa
MoXeTe /4 81 yBness Apyrix COTPYAHUKOS CaOMMM Waeama? | O fla
ECTh /14 B BALLEM IOCNYKHOM CIVCKE HA4aTHE W A0seferkbe | O Jla
10 KOHLA NPOEKTH?

CrOCOGHs! M B, PAGOTAS! HAR KOHKPETHSIM NPOEKTOM, afa
‘COXpaHATS NONHOE NPEACTaBNeHYE O COCTORHIN fen

& OpranvzaLA?

Bam HpaBUTCA PAGOTATS C HasHaveHHsIM KOOPIUHATOPOM?. afa
Bam HPABUICA COTPYEHWYATS C AaHHeIM COCTABOM NPOSKTHOM

rpynnu?

FOTOBbI N B PAGOTATS Han MPOEKTOM CBEPXYPONHO, WTOGH | O fla
38KOHUVTL €1 & 3aNNAHUPOBaHHbIE CPOK?

@ Her
a Her
a Her
a Her

QHer

QHer

QHer

Kakue Tpw BaLIUX CHnsHBIX Ka4ECTBa GYAYT NONESHsIMM MPOEKTHOR rpynne?

KaKie TpH OCHOBHIX POGENa B OMbITE W MPOECCHOHANIBHON MOATOTOBKE
HEOBXOZMO BLINBUTS W YCTPAHMTS 110 HE4aNa PAGOTSI HAZ MPOEKTOM?
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Pas 5 keapran

Toxe

Oraens npogax
W MapKeTuHra

Toxe
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ocHosHoro npoekta (%)

Pas 5 keapran

Toxe

TpouenT nepexpecTHeix
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W MapKeTuHra
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Ta6nuua 4.8 (okorare)

Monnepxxa paBHOBECU My HaCaMH, NPOBE AEHHLIMI
Ha paboTe, 1 CBOGOHbIM BPEMEHEM (yBaX/TenLHoe OTHOWeHIE
K PaNUHLIM CTUMAM PABOTH/PaBOuMM 4acam)

YeTpausaiouian Bcex CTpyKTYPa noowpeHAi
1 BosHarpaxaeHMit

Cpesa HenpepsEHoro oByserus:
TIpOBBIXEHME OTKDHTOTO MpWHSTS PewEHWA
PocT npuskarus (ipasanosanie yenexos)

MpuATHas A1 BCEX OGCTAHOBKA Ha PABOSMX MECTEX

Qb

Qb

Qb
Qb
Qb
Qla

aHer

aHer

aHer
aHer
aHer
aHer
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Ta6nuua 3.2. KoHTpOnbHas TaGMua A1 COSNAHMA NPOEKTHOM rPyNNbI

no pewaiouym KPI

CpOpMUPOEaHE MM FPYNING & CEOEM MAKCHMANLHOM COCTase 0fa aHer
U3 HETHDEX HEN0BeK?
PAGOTaET N HaR NPOKTOM XOTA Gbl NONOBMHA U3 HAX & pexuve | O fla O Het
nonkoR saksToCTU?
3. MONHOCTHO M N0y NPOEKTHAR rPyNINa NpemHasKasensyo ef | 0 fla O Het
N0 OTOBKY (HEOBXORMMO, HTOGS Gbl/iM OXEaHEHA ECE ACTEKTS!
OBYNEHIM, HAMENEHHLIE Ha STane NAHAPOBaHWS)?
4. BOE /M GU3HEC-S UMM 1 CEPEUCHSIE KOMAHZS! B5IEpaN afla ater
KOHTAKTHO® N0 A9 CB3W C NPOEKTHOM rpyNNOi?
5. YOan0Ck i BaM YGEAMTE PYKORORTENEH BHCLIETO PaHra 0fa QHer
He 6paTh Ha CEA OBA3AHHOCTH HIeHa MPOSKTHOR FPYNL?
6. COCTOUT 1 NPOEKTHAR MPYNNa U3 raPMOMMYHO CoveTaoumxcs | O fla O Her
“KOPYIGbEEE> M “MONORBIX AC0RH?
7. PaspaboTana nm NPOEKTHan rpYNNa CB0I CTPGHMLY B UHTPaHeTe,
conepxatuyio:
« GoTOrpaGMM, pesiome, UHOPMALWO 0 NpodeccHorantix | OZla O Her
UHTEPECEX M KOHTAKTHEIE FAHHSIE BOEX WISHOB FpyMN;
« MaTepUans O CBA3N MEX Y NOKASATENAMA MPOMSEONCTBEHHOM | O [la O Her
RESTENLHOCTH (110 MEPE WX PaIPaGOTKW), KPUTHYECKAMA
DaKTopaMi YCrexa, KOpOPATHEH-INMA CTDATEr MM, MACCHER
W sunenvem (ON);
+ Gasy nasHsX 0 NDOU3BONCTEE HHLIX IOKASATENSX (110 Mepe Qfla ater
K paspaboTk);
+ MONE3HLI CIPABONHSIA MaTEpHAN (CTaTM U T.A1.); afla ater
« CMCTeMI NOKASATENEH KOMAHA (10 MEpe 11X 3asepLIeHIN); Qfla ater
+ KOHTaKTHSIE Aa¥HsIE KOOPANHATOPOB BOEX GHIHEC-EAMHIL; Qfla ater
= MPOIPaMIMY BHEAPEHY 1 ASTA/M, KACAIOLINEON KaXAOH Qfa QHer
crynes;
+ GOpPYM 217 OGMEHa HIEAMU U OTEETOB Ha BOMPOCS; afla ater
+ OTdETs O ToM, Kak ABUXETCH Aen0 Qfla ater
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Hassanue nokasatens Yactora | Cocrasasiowan Mpennasnavenme Crparerwieckan
ouenku ccn uens
Komanna CCT Cexrop
SKOHOMMKM
Llomnvnposanve Gpenna | Pas s ksapran |  Buyrpennne Oraensi npopax Beck acThbii Mossiwerue
Ha phikke (%) Guanec- W MapKeTHIa cextop PUBLLABHOCT
npouecce
lons cueros, ExemeosHo Toxe OnepawionHbii oTaen Toxe B0permame
oGpaGoTarbix onepatum
3a Heneno (%)
TouwocTs 1 nonkora Exenenento » Oraen nponax » Toxe
creunduKaumin
Ha sakasl
Cpenrui Bospact Pas 5 keapran » Ornen neenenosaruin » WiHosauwm
narenos, u pagpaboTox
npyHaAneXaUK
Komnanu (41G10)
Wavenenim b sakasax | Exenenentio » Oraen nponax » B0permame
n0CAe nepeoKasanLHoro onepatum
pasmewieHI
(KoHTPOnMpyembie
W HEKOHTPOMpYEHbie)
M3mwex sanacos ExemeosHo » MpoussoncTaekbil » Mossiwerue
(m06bie npessieHs otaen PUBLABHOCT
HopMaTUBOR)
Tosapro-watepuanbibie Toxe » Toxe » B0permame
EHHOCTI B HATWYUM onepatum
(60nbuwe/menbue
HEOGXOmMOr0

KonwiecTsa)
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Ta6nnua 5.2. Kowrponas Tabnuua 41 rpadukos,

OTPAXAIOLIMX NEPENIoBOi OnLiT

Pexomenpauum

Ormerte

. BoTassTe rpadukit & seliky TaGIWLL 8 MOKYMEHTE NporpatAs!

WOrd, 4TOBbI MOXHO GbUIO Pa3MECTUTL PAAOM WA BHUSY
DOPMATUPOBEHHAIT TEKCT 563 NIPOBEAEHMS CAOKHEX
MaHATYNALMT C TABYASLMER. D TOM rPadVKN Taloke GyayT
‘BTOMATYMECKY OTGOPMATUPOBaHS N0/} Pa3MEp SHEKA, 4TO
coxpanuT sae spens

Qfa  QHer

. MokasuisaiiTe, FAe STO BOSMOXHO, BHANUS TPEHOS

3a 15 vecsiues

Qfa  QHer

. MisGeraiire pasmewienia GOree Tpex KpMBsix Ha OLHOM

[PAGWKE, NIOTOMY HTO OHW, BOSMOXHO, BYAYT NEPECEKaTEC
W BLI3IBATE NyTaHALY.

Qfa  QHer

- B ubeiiHbiX rPadUKax yBenMIMBaiTe TONLUHY KDUBOIA, 4TOGH

ee ugeT Gpocance s rasa

Qfa  QHer

. VICRONL3yiTe BNEAHO-XENTHl (oK — Ha Hem AyLe

BOCTPUHAMAIOTCS APYrite UseTa

Qfa  QHer

. CrapaiTecs, 410Gk Ha LITABEN5HLX AUArPAMMAX G50

He Gonble NATH paspenos.

Qfa  QHer

. ECIU €CT BOSMOXHOCTS, nevaTaiiTe rpaduci & usete

Qfla  OHer

. [Lns YUCTOBOTO SK3eMNNPa MCTIONESYITE FMAHUEBYI0 Gyvary.

BLICOKOMO KatecTBa

Qfa  QHer

. Pacnonaraiire Hassanwe rpadiuka 8 Tabvue, a He Ka ero

NPOCTPaHCTEe, 4T MU HEOGXOMAMOCT B MOCTERHIOD
MUHYTY MOXHO GHUIO STO HA3BAHNE UIMEHWTL, HE TPOran
usobpaxens

Qfa  QHer

10.

Hassakvie rpadika AOMKHO GhiTs «rOBOPALYM (HANUMED,
&MecTO “ROCE CkaXuTe «pocT ROCE®; BMECTO «EBIT» CraxuTe
“yMeHbLIEHE W OXWaaeMbilt POCT EBIT»

Qfa  QHer

OpranuayiiTe <NOQLINEKIts, Wi KATANOTH, SAEKTPOHHEX
TaGAUL TaKNM OGPAsOM, HTOGS N0 Ha3BaHNAM TAGAMLL MOXHO
651710 Cpasy MOHAT, KaKte rPa WKy HaXOLATCA Ha KaX O/
cTpasue

Qfa  QHer

12,

OrpanuisTe WACIO PadUKOB A0 YETHIPEX B ORHO TabnuLe,
TOBs VX MOXHO GullIO OIHOBPEMEHHO YBMIETs Ha AucTnee.
372 MEP TaKKE NOMOXET UIBEKATE AMTENLHEX MIOUCKO,
KOr/la MecsLies Yepes WecTs sul 3abyfieTe, Kakwe rpaduk
rae HaxopsTon

Qfa  QHer
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Hassamue nokasarens Yacrora | Cocrasnsiowan Mpeanasatenve Crpaterueckan
oueHku ccn uens
Komanga CCN Cextop
SKOHOMMKM
Toxects uckos Exevecsuno | Byrpentue Byxrantepun Crpaxosanie Sddermsre
0 BO3MeLIEHAN e pBa Guarec- onepaun
npoueccs!
Crpaxostie npemim, Pas 5 keapran Toxe Ovaens npopax Toxe Mosiwerme

noNyNeHHLIe NP 3anyo-
Kax HOBLIX NPORYKTOB

W MapKeTuHra

npHGBILHOCTA

[locTitKenme HameuenHbix|  EXemecsiHo » Tpynna kontpons | Mpomsiunerocts | SddeKTnabe
pyGexeit BIcokoro Kavectsa onepatum
Kavectsa
MpoonKATensHoCTS To xe » Oraen uccnenosanmit Toxe Mossiwerue
KOHCTPYKTOPCKOrO Uukna u paspacorox NPUBLIBHOCTI
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NPORYKT (N0 NpMAHaM)
Texunseckue Toxe » Toxe - To xe
USMEHEHNA, CRenanHbie
nocne sasepuwens
KOHGTPYKTOPCKIUX paGoT
Nosuitwene » » MpowssoacTeeHHbi » »
NPOM3BORUTENEHOCTI otnen

TPyAa (%)






OEBPS/Images/20.png
Ta6nmua 3.5.

TpUMepHas NPOLONXMTENEHOCTL BHEAPEHWS NPOeKTa
(MpMBOAVTCS KaK OpHeHTIP)

Cpoxu npu mcnennocTy nepconana (uenosex)
ran
500 500-3000 | 3000-10000 | Bonee 10000
Nepawii s7an | 18 Hegent 16-20 Hepents | MpoekThan MpoexTHas
(npoexTran (HeGonsumm | ana nepsoro | rpynna rpynna
rpynna no oprarusauam | stana Ccanukom canukom
KPI cocrout Tpeyercs, Manowncnenka | Manodncrensa
ua peyx no kpaiineit
wenosex) wepe,
10 venens)
MNepawii san | 16 Henent. 16-20 Henens | 20-26 Hemens | 20-30 Henens
(npoexTran (HeGonsumm | ana nepsoro | ana nepsoro | Ana nepsoro
rpynna no oprarusauam | stana rana rana
KPI cocTout Tpebyerca,
3 wetuipex N0 kpaitreit
encsex) mepe,
10 vepens)
Mocneayoume | He wyxwsl 10 Hegens 10 Henens. 10 wenens.
aTanst o9 kaxoro | ana kaxmoro | Ana kaxaoro
sHegpenmn cnenyowero | cremyiowero | creayouero
srana srana srana
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Ta6nuua 4.8 (pogonxenne)

© WecTeio CocTasnsmowMMN CCT?

4. KaK nepsan B0CHMepKa BaLX KpUTMHECKYX BAKTOPOB YCrIexa COOTHOCMTCS

‘SHaHUI Yepes BeG-CaiiT opraku3aL)

Kowruseckuit | @unancys | Yaosnerso- | yaoanero- | Osywenne | Buyrpennme |oxpyxarowas
baxrop pownocre | pemwocrs | w passurwe | Guanec- cpeaa/
yenexa norpeu- | corpya- npoueccu | coobuecTso

reneit ko

Hanpuvep, |+ v v v v BosmoxHo

caoeape-

wentoe

npuGsTHe

 otnpas-

nerme

camoneros

Hanpuvep, | v BoamoxHo |+ v

caoeape-

Mennan

w nonas

nocraska

1. v v v

v

3.

4.

5.

7.

5. OBcyxaanics nn nepssie soceMs KpUTHIECKYX GakTopos yonexa | O fla O Her
© NPEACTABVTENMM COTPYRHAKOE?
6. OXBaTHIBAIOT /1M NEPALIE BOCEME KPUTVHECKVX GAKTOPOR Yonexa
crienyloume acnexTa?

KpuTitieckue daktopsi yenexa cocraensiouei

«Oxpyxarouian cpena/coobiuectsos
TIOAEPXKa MEHBLIMKCTE C NOMOLLSIO TPYAOYCTPOUiCTEa & cRoe | O fla O Her
Komnakun
MUHmMUsaUIa SarpASHeHIS! (yipasneH e oTxomaMM) Qfa aHer
MoAnepXKka 0Bpa3OBATENLHLX ypEXaeHWit (pacnpocTparenue | O Ja O Her






OEBPS/Images/75.png
TaGnuua 4.13 (okonvarme)

4. Kaxpan rpynna AOKNaILIsaeT 0 CBOMX NoKkasaTensx; obCyxKaaiite
TONSKO Te U3 HUAX, O KOTOPIX FOBOPWIOCS Paree

5 Miyr
s Kaxaoi
rpynnsl

LONONHATENLHLIX NAPEMETPOR

Cemunap 3. Aainu3 CCKa NPOVSBOLCTEEHHbX NOKASATENE 1A BHECEHAR B HEro

Liens cemunapa: BHECT! YTONHEHINS B CHCTEMY NOKASATENelt Bael KOMaHTsI.

aran Bpems

1. PaboTas CaMOCTOSTeNsHO, NPOGHANUPYITE NoKasaTenw, 10 muyr
OGCYXIBBLLIMECS PaHee, U BHECHTE YTOUHEHV B CBOI0 CUCTEMy
nokasareneit

2. MpOUBEAUTE «MCTKY> BALUGH CUCTEMbI NOKa3ATENEM; GyasTe | 10 MiHyT
OCTOPOXHsI NP YAR7eH1M CTPOK!

3. MpecTassTe rpynne CAOI CUCTEMy NoKasaTenel, yaenss 5 Myt
BHUMaHIE Tem U3 HAX, KOTOPIE elile He 0GCYXHaNNCH. Ha kaxayio

cnctemy

nokazatened
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Hassanue nokasatens Yacrora | Coctasasiowan MpennasnaveHue Crpareruueckas
ouenku ccn uens
Komanaa CCM Cexrop
SKOHOMMUKM
lons sakyno Exevecsio | Buyrpentue | Onepauwionnbii oraen | - Bee cexTopsi Monaepxane
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nocne cosewaMi
(Kaxaoe coselakie
obcyxaaercs
& wiTpatete)
Mavenens, Pas & keapran - KoweTpykTopekuit » Toxe
BHECEHHHE B NDOAYKT otaen
7 venpasnerus
HenocTaTkos AusaiHa
Viccneaosanina To xe » Oraen uccnenosanuit » WiHosaum
U paspaboTKut Kak
NPOUEHT OT NpopaX.
Pecypos oTaena Exemecsio » Orgen » Bopermame
ucenenoBaHit UHGODMALMOHHbIX onepatum
u paspatorok/ TexHonormi
CoBoKyNHLIE pecypC
Komnanu
Oreerhi Ha sanpock! Toxe - Boe Komannw - Toxe
B 107 e At
Bpews otsera » » Toxe » »

Ha oBpatueni
W CneuvansHbie 3anpock:
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Pucynok 3.6. B3anmocssab ypoBHeit nokasateneii
NPOM3BOLACTEEHHON AESTENBHOCT B OPFraHVGaLM
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PucyHoK 5.18. NIpuMep MHOTONMHERHONO rpadmka
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Ta6nuua 3.8. KoHTponbHasi Tabnauua Ansi npoBepku BO3aencTans
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Pucynok 1.3.  Lllects cocTasnsioumx
CBANAHCHPOBAHHOI CUCTEME! NIOKa3aTene
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PucyHoK 5.21.Tpumep GpasHeHits GakTHHEcKIX 1 MPOrHOSMPYeMBIX
nokasateneit
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Tabnmua 4.1. AHKETa /U5 KOMHIbI BLICLUVX PyKOBOAWTE el

L7 YCNeWHOro BBEneHMR KIIOIEBHX NOKESATENi SOMEKTUEHOCT TREGYETCA NOAIEPXKE
BLICLIETO PYKOBOCTE, NOSTOMY AL OTEETS: OHEHS BaXHSI /LA YCTEXa NPOSKTa.

KomMeHTapuy — Cambii nonesHsiii 31eMeHT Npouecca oGpaTHoi casisu. Haiiaue,
NOXanyiiCTa, BPEMS ANIA KOHKPETHBIX 3aMEaHMt U NIPUBEAUTE NPUMEPbI Tam, Fae
370 HeoBxomMMO.

Ortounve, noxanyiicta, He nosaee 1O BnEKTPORHOMY anpecy.

1. TpuXomuNOCs N Bam pansie PacoTaTs C KKoYeBEMI Qfa aHer
nokazatensmm sddekarocT (KPI) Ha eXenHesHoi
(eXerenensHo) ocHoBe?

2. MoMuMaETe /1 Bl PasHILY MEXLY KPATWHECKAMI GAKTOPaMM Qfa OHer
yenexa (CSF), KNIO4EBHMA NOKEIATENIMUA PEIYILTTUBHOCTH
(KRI), nponssopcTsexwsin nokasatensmu (PI) i KPI?

3. TOTOBHI /W1 Bt IERErMPOBATS NOTHOMONY KOMaHTAM A Qfa aHer
IPUHSITUST UMM HeMELTeHHLX Mep, eCn KPI noTepsioT
AKTYaNLHOCTE?

4. TOTOBM M B8t Ha NPOTAXEHAN CrERyIOUAX 16 Hepens Q2 OHer

EXEHEnenLHO BLNeNsTT, N0 Kpaiikeli Mepe, A8a Yaca A
BCTPe, UTeHIs OTUETOB O XORe NPOKTa, KSR PEWEHI,
NPEnoCTaBeHIs TPEGYEMON NOAEPXKA 1 T. A7






OEBPS/Images/87.png
Ta6nnua 4.19. YrosHenne u koppextvposka KPI ansi nonnepxanms

VX penesaHTHoCTH

Mpo6nemst Mecaus

1. Bui6Op CPOKOB A1 NEPECMOTDA NAPaMETPOB. B 12 18
'+ Knoveamie nokasatenn sddextnerocT (KPI) a a
+ OBLEKOPNOPATEHEIE POM3BOACTEEHHKE a a a

nokasatenm (Pl)

+ MPOA3BEOACTEEHHAIE NOKA3ATENN NOAPASAENEHIST a a a
+ MPOA3BEOACTEEHHAIE MOKA3ATENN KOMEHAL a a a
+ Knioueswie nokasatenn peaynsTatusroct (KRI) a a a

KpUTUueCKMe daxTopsl yonexa?

2. KaKie KpynHble MaMeneHs NPousowLIA Ha PLHKaX U B FEN0B0i Cpene,
rle pAGOTAET Ballia OPraHWSaLIA, C TeX MIOP Kak Gbila CHOPMYIMPOBaHs
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PucyHOK 5.1. Btz MHCTDYMEHTANLHOM NaHeN! G ABATHIO rpadukamit
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Ta6nuua 4.4 (pogonxerve)

2. ECAn npeanonaraeTcs anpoGHpOSaHUE 8 «IMNOTHLX: KOMBHIAX,
TO UX BHG0D CAEAYET OCYECTBNSTE 10 CAELYIOUIAM KDUTEDUSIM.
LLenecoo6pasHeimi TPEGOBAHMAMM K <TMNOTHOM» rpyNNe,
PA3PACATLBAIOLIE KOMAHIHSE NOKASATENM AETENLHOCTA
(P11 KPI), woryT Gaims Takve:

+ MURNOTHA» KOMAHIA NOLrOTOBNEHA U NOHAMAET, HTO TaKoe
KODNOPATUEHHIE KPATMHECKUE (KTOPS! YCNexa;

+ NUNOTHAR» KOMAHEA NPOUE TPEHAHT NIO MCIONS30BaHID
AaHHO KHUTW M 623l AaHHLIX 110 NOK3ATENIM
NIPOA3BONCTEEHHOR MESTENSHOCT,

NNl STANOTHOM KOMAHEM! YXE HANaN NONE308ATECH
NIPEOCTABEHHLIMA NOTHOMONVAMY

+ NeHbl <TANOTHO/ KOMAHEM YACTB0BaNN B CeliHape
10 NIOKA3ATE MM POMIBOACTBEHHO ASATENHOCTH

« NUNOTHO/i» KOMaHAE BCErna AOCTYNHA NOANEpXKa
NPOSKTHO rpynNK N0 BHempexyio KPI;

B NMNOTHO/ KOMAHAE ECTS ECTECTBEHHSIA NUTED, NOR
PYKOBOACTEOM KOTOPOr© PRGOTa HAET XOPOWO;

 PYKOBOACTEO KOMNZHUW C NIETKOCTEO COrNAUAETCS
NIEPEATE KOMEHIE NIOTIHOMOMMA 10 TDUKSITAIO PEWE i

75 KOppeKTUPYloLX AEACTBR, ecn KPI OTKnOHSIETCA
0T HameueHHOR TeHgeHLIN

afla aHer

afla aHer

afla aHer

afla aHer

afla aHer

afla aHer

afla aHer

3. Kaxoit cpok oTsoaues ans ssenerus KPI?

vecaues

BBELIeHIR KOMHIHLIX NPOMIBO/ICTEEHHLIX NOKASATENeiH?.

4. KaKue pecypesl UMEIOTCR B BalLe pacriopskeHM [ MIOREpXKH NpoUecca

5. Kakoit Tun npouiecca R0GpeHWs Wik yTaepkaeHIs
‘CeAYeT BHGPaTS, 4TODs! FaPAHTUPOBATS CBI3b KOMAHEHBX
NIPOA3BONCTEE HHLIX MOKAZATENE C KOPMOPETUEHEMM
KDUTIMECKUMA BEKTOPEMI yorexa?

+ Kowmarasl 06asaHs paGoTaT CO BOEMI KOPNOPATVBHLIMI
axTopamu yenexa

afla aHer






OEBPS/Images/127.png
Hassanue nokasarens Hacrora | Cocrasnsiowa Mpeanasasenme
ouenku cen uens
Komanga CC Cexrop
SKOHOMMKM
Hucno oTeeTos «Het Exenenensho | Yaosnerso- | MPOMIBOACTBGHHBI | Beck YacTHbii SpoexmsHue
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Vikaeke penyraumn Exevecso Toxe Oraensi nposax Toxe Mosiwerme
Gpewna (no pesynbratam W MapKeTuHra npWBLIAbHOCT
M3y4eHUA poikKa, %)
3atpates Exenenensio » Fpynna korTpons » 3ddermsrue
Ha ucnpasnenve ravectsa onepawm
nedexros: popacorka,
OTKasb, rapaHTHbIA
PEMOKT, B03BPATHI
1 CKMRKH, npoBepKa
yenosuit Tpyna
W oGopyoBaHwA,
o6paorka xanos
MpuBnevenvie KnenTos | Exemecsito » Oraensi nposax » Mosiwerme
(kosdduuMenT W MapkeTHHra MPUGKILHOCTH
npUBNEYeHIA BHUMaHAR
W 33B0€BaHIS HOBLIX
VHAUBWRYANbHbX WA
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KienTos
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Ta6nmua 5.1. MpuUMep OnepaTvBHOro OT4ETa B MHTPaHeTe 06 oTknoHenvsx KPI

‘Canoners, onoazaBiLye Gonbiue Ye 1 Asa Yaca
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PucyHok 5.14.Tpumep KOMGHHUPOBAHHOIO rpadutka
AnS ABYX NOKA3ATENGH C ABYMS BEPTUKANIbHEIMM OCHMM
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PucyHok 5.10.Pe3ynbTaTel ONpOCa COTPYAHMKOB 06 YAOBNETBOPEHHOCTH
pacotoi

* 3tect u f1aTee AMATPAMMBI AR B epHO-Geniom Bapware. — Ipuwew. pedaxmopa.
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Ta6nuua 4.5 (okorarve)

7. Monywmaiire, MOXeT paspacoTka pewaioumx KPI GuiT BMOAHEHa KaK YaCTs
'50/IEE LWMPOKO/E NPOTPaMMbI WM OHa AOMKHa GbiTe AONONKUTENSHO BKIIOHEHS.
B OGY4GIOLIME 1 TDEHVWPOBONHKIE 3BHATWS, CBRSEHHHE C AaHHOR NPOrPEMMO?

‘Crucox crparerwii wi nporpamm aors  Pononwerine
(cm. sonpoc 2) npouecca 'k npoueccy
a a
a a
a a

8. MOXETe /4 B NOJTBEPIUTS CIIEAYIOLLIME MONIOXEHIN, MPUHAMES
BO BHIMaHUE BCE OCYUIECTB/ISEMSIE & KOMNaH CTpaTervn
NpeoGpasosanuii u CoBepUIEHCTEOBaHIA?

+ Buicuwee pyKoBOACTEO yXe€ BHACHATO afla aHer
W TOTOBO BLACHUTS KDUTW4ECKUE (aKTOPS YCnexa
opraswsaun

+ PYKOBOCTBO MpUHANO Ha CeGs 06A3ATENSCTE0 Qs ater

MCONES08aTS COBELIATEN S NORXOM C LEnso
COBEPUIEHCTB0BaHIS KOPNOPATYBHOM NPaKTIAKI
W BHeapenun KPI

+ MenenxuenT 10708 npeRoCTasTL A1 paspaboTIa Qs ater
KPI crieayole pecypc: obysenne nepconanz,
NPWTaLUE Ve KOOPAVHATOPOS 1 BSENEHvE COTPYAHAKaM
CBOGOMHOrO BpevEHM 8 TeeHne pasoiErD Ak

[ECTh /M KaKHE-TO CTPATEr4ECKHE BCTEKTE, O KOTOPbIX AOSXHE SHATE NPOSKTHAS
rpynna?
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BoxoaHocTs 060poTHOro KanuTana (return on capital employed, ROCE)

Navsih NOKa3GTENs CWTAETCA GYHIAMEATOM OTIETHOCTH. ORHKD TENEPs ACXOAHOCTS
960paTHOr KanWTana ABNAETON KNIOUEBLIM NOKasaTeNew He SpapexTvHooTA (KP), a pe-
SyneramsHocTi (KRI). MpeAnaraewsii FpagUK NOKaILEAST TeHAEHUMO Ga 1215 MeonLes.

RloxoaHocTs 0BopoTHoro KanuTana

“
"
= S —|
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N
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.
.

PEEiiirest
“8 &g T&a&g
‘akTnyeckas — A0 NEHUPOBAHHAS

Benexuuii notox

DlanHsiii rpaUK HauAHAETCR, IO KpaiiHeli Mepe, 3a 12 MECSLEs [0 TEKYWETO MOMEHTa 1
COREPKAT NONYIOA0B0M NPOTHO3 AUHAMIUKH AEHEXHOMO NOTORA.

Benexuuit notok

== O ocHoBHO/ AeATeNsHOCTI
B OT MHBECTULMONHON ASATENEHOCT
—=— O (uHarcosoH AesTEnLHOCTH

Pucynok 5.3 (npononxerve)
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Tabnuua 4.11 (okodare)

8. Kakum 06pasom npoeKTHan rpynina no KPI MOXET nomoss
Bawei KoMane 8 PaspaGoTKe CBONX noKasaTenel
NPOUSBONCTEEHHOM AeATe NbHOCTI?
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Ta6nmua 3.17. Kontponshas Ta6nuua

s copeiicTaus ucnons3osanmio KPI

AREKBATHO 4 [I0BE S RO CBSEHU KOMBHD Texyue o oHer
crparerm opranvsau?

BCe /1M COTPYAHUKH, KOTOpLIM NDEACTONT asoTaTs ¢ KP, 0fa OHer
NPUCYTCTBOBANM Ha CEMMUHAPE, NOCBLIEHHOM TOMY, 4O TaKkoe

KPI, KaK 0K ISACTBYIOT, KaKWE TOTHOMOWMAS IONYHT NEPCORE

wrn?

‘Cornacosas 1 npoexT KPI GO BCeMM SaNHTEDECOBaHHSIMN

croposamn:

+ MeHEmXMENTOM KoMaHMM, Qfa OHer
+ MpenCTasMTENsMM PABOTHAKOR; Qfa OHer
+ OCHOBHLMM KIMEHTAMI; Qfa OHer
+ ocHOBHLMM nOCTaBUKaMM; Qfa OHer
« npogcoosamu? Qfa oHer
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Ta6nuua 4.16 (okonuare)

Gyder/mecta ana npvieva N Qfla ater
KOMaHaHas CTPaHMUA & uKTpaHeTe Qfla ater
Mpotee (MHOPMALYOHHHIA GlonneTers QP Qfla ater

3. KOrBa AOMXHL NPECMATPBATECS NIOKASATENM NPOMIBO/ICTBEHHO! AIEATENSHOCTI
KOMaH1e1/OTAleneHIs) fienapTaue Ta/Hanpasnenus’?

4. Ecaw kniodessie noKasaTenu SGOEKTMBHOCTH HaXOSTCSH B CHEPe BALEro BVSIHMA,
KaKfe HeweiLnIeHHIe IeliCTEMR Bbi OMKHS! IDELIPUHATS NPH OTKAOHEHUM X
SHaseHUi o7 Lenesui?

KPI Hete/nenHsie efiCTBIs NEpCOHana (yXe MMEIOLIErD NONHOMOUS!
Ha v cosepuienve)

19 CUCTeMS! NOKA3ATENeli GM3HEC-E/JHILL 1 OPFaHASALYM OM. By 5.
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Pucynok 1.1. Tpy Tvina nokasareneii AEATENLHOCTI OpraHusaU





OEBPS/Images/66.png
Lnsi K&XEOrO BKIOHEHHOTD B CIIMCOK KIIOHEBOrO $aKTopa yenexa noaepute
HECKONIEKO NPOMSBOLICTEEHHLIX MOKASATENEi Ha YDOBHE BalLeit KOMaH L, NCNONs3ys!
npUBe EHHYI0 flanee PAGO4YIO TAGMNLY. PErUCTPALIIO «MO3MOBbX LITYDMOB? YIOGHO.
NPOUSBOUTS Ha KOMILIOTEPUSUPOBAHHON KApTE NamsTh (CBOGOAHI A0CTYN

K NpOrpaMMHOMY oBeCriedent o).

Pucynok 4.1. Onepauvs 3: B660P NPOM3BOACTBEHHLIX NOKA3ATENei
Ha YPOBHE KOMAHA 1 NOATBEPXASHUE UX NPUTOAHOCTH
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Ta6nuua 3.14. KonTponshas Tabnmua Ans onpeaenesns nokasarenei

NIDOM3BO/ACTEEHHOI AGSTENLHOCTH Ha YPOBHE KOMAHIL

Ty —
NPON3BONCTBEHHOM ASSTENHOCTH, ONCaHHX
& [HHOI KHUTE U Ha CeMMHaDaX 10 KPI?

(Cw. caitr: www.waymark.co.nz)

0l

QHer

BCe /1 Wiews KOMaHA SICHO NOHAMAIOT
ocoberocTh KPIZ

Qg

QHer

. B0 11 BbENEHO KOMAHIAM IOCTATONHOE BpeMs (5 Teuenie

PaCOYETO f149) Ha MCCNER08aHUE CBOUX NDON3BONCTBEHHbIX
noKasaTened B CTAMYMPYOUEN 0GCTaHOBKE?

Qg

QHer

. [LOCTATOMHO /1t YETKO b BbIGpaHS KpUTUNECKUE GaKTOps!

yenexa? (Ecnu HeT, To AOKAWTECH, N0k 3T0 ByAET caenako)

Qg

QHer

. CBAsaHs! /1M MPOUSBOCTEEHHLIE NOKaSATENN KOMaH

C OPraHASBLIMOHHIMI KDHTHHECKIMI GBKTOPaMI YCTEXa
U (POUECCaMM W OCTAIOTCR B PaHNIEX CED BTN
Komarg?

0l

O Her

- TPaNMATINH! N1 KOMAHRS! B OTHOLIEHW NPOM3BOAICTBEHHEX

noxasaTenei? (TONHOCTL TPEGYETOR TONLKO A1 KNIoHesbiX
noxasareneit sgexTsHocT)

Qg

QHer

- OTHOCATCR /n Pl KOMaHT K UX 30HE OTBETCTBEHHOCTH?.

0l

0 Her

. TIpOLLIAIA 71 COTPYAHAKI HEOBXORMMYO MORIOTORKY

11 FOCTATONHO /A MOTUBIPOBaHSI, 4TSI NPUHSTS Ha Ce6a
LOMONHUTE N HbIE NONHOMONWS [ PeLeHs poGnem ¢ KPI?
(om

0l

O Her

. OCYLLECTRASIOT 4 KOMAHAH KOHTPO TOTO, HACKONEKD BCE

KPATIMECKE GAKTODbI YCNIEXR OXBaNEHS! NOKA3ATE A
NpoussoACTBEHHOI AeATENsHOCTH? (OM)

0l

O Her

10.

He npeasiaeT 2 wncno Pl koManasl 25 nokasatenei?

0l

O Her

‘3HECAI M KOMaHTI CBOU COTIaCOBaHHHIE MIOKA3ATENM
NPOA3BONCTEEHHOM QESTENLHOCTH B Ga3Y aHHLX?

(370 NOMOXET ZIDYriiM KOMAHZAM W OBECTIEWNT GonsLy
COTaCOBaHHOCTS ASHCTEMA)

Qg

QHer
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Ta6nnua 4.15. PaspaGoTka MHCTPYMEHTANLHOM NAHEN An5 NPaBneHs

KoMnawwu o paGoueii Tabnuue ans KRI

Uent cemunapa: paspaboTar A NPABNEHAR KOMNGHA OTET 06 UTOrax PaspasoTki

noKasaTeneit NPOV3BOACTEEHHOM AEATENHOCTA.

aran

Bpems

1. BulGepuTe pykoBOAUTENA, 33042 KOTOPOTO — 0BECTEWMTS
750KOE NOHAMAHUE CAVLIGTENSMM LENEH 1 MACTDYKLIA
CEMUHaDa, 3 TAKXE BOIMOXHOCTE KEXOMY BHECTH CBOM BKIAA

2. IpOaHANAMPYTE PESYISTATH! MEZIAYLLIAX CEMMKaPOs.
oxye-rpynnd

20 iyt

3. Paboran ¢ oTeenenHuMM Bam CocTasnsiowm CCTl 1 paree
Pa3PABOTAHHLINA KDATVHECKIMA (aKTOPaMM YCTIEX, OBCyauTE
seposTHsie KR, cooteeTCTay0UIME WM

1 4ac

4. Pa3paGoraiiTe aMa rPag¥Ka 1A KaXA0T0 BLIGPAHHOTD KIONEROMD
N10KA3TENS PESYNLTATUEHOCTH. HaSHaNBTe 10 OLHOMY HEMOBERY
143 KaXEOW TPy, KOTOPHIA GKKYDATHO HaHEPTT IPAGUKH,
NIOCKONEKY C HWX GYAYT CHITH OTOKOMAM 219 NPEROCTaBNEHMS
OCTanHbM rpynnam

20 Mty

5. Kaxmian rpynna M0KIafis8aeT o npearaemsx eio rpaguKax
(nocne 0o kaK ByAYT roTORk GOTOKONMM)

10 My
1 Kakgoi
rpynne
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Younnewmics

npecounr
KoHKypeHTOS
Koopmusnposaras Kacrommsuposasas
cTparterus ynpasnerus. nporpamma oBLuero » O6ume KPI
UameHeHMM ynpasnen Kavectaom
s pasentus
KopnopaTweHoi Benumaprasr u ananus
neTypet paspueos.
TlepechoTp paGowrx onepaunin
© yuacTHem coTpyaHMKOR
npeanpuaTe
Cornawenns ¢ npeanpusTem Toxasarenn
T G ARG [, BTN
+ Camoynpaensiowviecn nesenssocT
omaras s Komann

OpHeHTaLMS Ha CTDATErWIO HIMEHEHMil OXEATHEAET OGLIEE YIPABNEHE KAYECTEOM
(total quality management, TOM) u GexumapKiHr

Uens ssenenus Ki
onepait

OPraHIS0BATE GEHUMAPKYHT 11 KaK PESYNLTAT NEpECMOTp PaGoUX

Pucynok 3.4. Tperwii noaXon: KpynHas NPOMSBOACTEEHHAS NNoWAKA
3 WecTH GuaHec-emhiLy
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Ta6nuua 3.4.

& COOTBETCTBMM C NPUHLMINOM «NIPOCTO CAenait 310l

KoHTpOnbHas Tabuua s CO3NAHNS NPOLECCA 1 KYIIETYPbI

OCyLECTBARETCR N1 MPOLECC MPEMIAYLIECTBEHHO 38 CHET
BHYTPEHHIX PecypCos oprarusauMm?

alfa

QHer

Y6enunCs W B & TOM, 4TO MPOLIECC MOMOXET COBMELIEHIIO
TPALUUMOHHOI U HOBOIA KOPNIOPATMBHLIX KyNSTYP?

Qb

QHer

MpoaHaNMaMpOBaN M Bui COOTBETCTEVE BCEX CTyNeHelt
BHenpeHus KPI OCHOBHLIM NPAHLANAM?.

alfa

O Her

OYWAIOTER 1M OTKPLITaR MOAEPXKA U NPORBIXEHIE KYSTYPS,
OCHOBaHHOIH Ha NPUHLLNE NPOCTO CRENal STol, CO CTOPOHS!
KOMaH[Iel BHICLIVX PYKOBOZTENei?

alfa

QHer

[L0CTATONHO N GKTMBHO OCBEUIAETCS KyYALTYPa «NPOCTO CAenait
3T0l» Ha nHTpaHeT-cTpaHLE?

alfa

QHer

Bsenw 1 sl MOpaTOpHiA Ha cywecTeyioume KPI?

ala

 Her

VICTIONL3y10TCs M Ha MOTSIKEHUM NEpBLX 12 MECALEs
MMEIOLIECH B OraHu3aLY NPOTPaMMs [15 SNEKTPOHHSIX
TaGIULL OTYETHOCT 1 COCTABNEHIA Ga3sl AakHbIX?

alfa

QHer

OBECNe w0 M BHICWES PYKOBOACTEO KOMNaHAN NPOBEAEHNE

KOHCYSTALIMI CO BCEMM 33MHTEPECOBAHHAIMN CTOPOHaMA

W BLICKa3a/A 1 T CEOS OTHOLIBHHE K

* NepeOHavansHoit uenv aresperun KPI;

« npuuenenmo KPI;

« paaMaxy U mybiHe NporuKHoseHus KPI 80 Bceit
oprasuzaLm;

« cpokam sHenpenns KPI;

+ 0GYEHIIO 1 TPEHIHTY COTPYAHWKOS, HEOGXOEMOMY neper
LENETVIDOBAHIEM WA IONHOMONWIA 110 COIRAHNO COBCTBEHHEIX
KPP (ON)

Qb
alfa
alfa
Qb
alfa

QHer
QHer
QHer

QHer
QHer

. OGbiBMNa A KOMaHIa PYKOBORMTEN 1l BLICLUETD PaHra 0 TOM,

TO Q1ENErMPOBaNa MOIHOMONA “1EHaM IPOSKTHO TPy
U GyeT NpUAEpXMBaTLCS NPUHATOT0 pewen? (O

alfa

QHer

10.

BBeAeHH N1 KOODIMHATODH GU3HEC-SAUHULL U KOMAHI B KYDC
Aena (NOHUMEIOT 1t OH paskiLy wexay KPI, Pl KRI, awaiot m,
4TO TaK0E KPUTVMECKUE GaKTOPb! YCNEXa, OCHOBHSIE NPUHLIA,
meeranuaTACTYNeHYaTas MORERs 1 T.1)? (OM)

alfa

QHer
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Hassanue nokasarens Hacrora  |Cocasnsiowan Mpeanasuasenve Crparerueckas
ouewku ccn uens
Komanga CC Cextop
SKOHOMMKM
Kriouesbie padorsi, Exevecsuno | Buyrpesue | Ormen ynpasnewss |  Boe cextops Sddermsre
BbINONHAEMbIE Guarec- “enoseseckMi onepawm
nopRAUMKaMI npoueccs pecypcamn
Mocneanee oboaneHme Toxe Toxe Bee Komanas! Toxe Toxe
cTpakULK WHTPateTa
Hactota nponyckos Exenenensio » Oraen ynpasnenvs » »
PaGOTL M0 NpinHe. “enoseseckMi
Tpasw (rpadik) pecypcamn
flocTyn weresxepos Exemecsito » Byxrantepus » »
K r1aHOit Gyxrasmepekoit
KHure (Bpews)
VHaeKe «pykbie Toxe » Bee Komanas! » »
Onepauy/aneKTpOKHbe
asToMaTHsMpOBaKHbE
onepauwm
Cpepnuit Bospact Pa3 s keapran » Oraen uccnenosanmi » VHkosauma
narextos, W paspadoTok
cnonkayemix &
KIIONEBHIX NPOAYKTAX
Mecstikbiit duKancosbiit | Exemecsio » Byxrantepus wnn » SpoexmsHue
oTer, skniouaembii buKarcoBbii oraen, onepawm

& oTaeT AN
renepancHoro
upextopa

oTAeNb ynpaBneHs
“enoseseckiMin
pecypcamin
W udopvia-
LVOHHbIX TeXHONOMA
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Cosorynhas cTomocTs
BbINyLLeHHbX
nponykTos/06ume
NPOUSBOACTBEHHLIE
satparei

Exenenensio

OnepauonHbiit oTaen

Mogtiuwenme
npAGBLHOCTA

Coomouere
HeaannaHApOBaKHHOrO
W sannanuposaKHOro
rexsimieoKoro
o6cnyxusarn

Exevecsio

MpoussoAcTBeHHbilt
otaen

Bermne
onepaum

Be Bl noteps:
MeTannonom, Gpax,
HevcnonssoBarHLie
NPOUSBOACTEHHLIE
BOSMOXHOCTH,
nepephis, NpocTon,
ToBapHLIE USIMLIKA
wr.a

Exenenensio

Toxe

Mogtiwenme
npHGBLHOCTA

Morepw, biseanibie
Tectami npu
TexoBenyxuBanin

Exemecsio

Toxe

Buix0A npoayKLM
(4MCTHl OBbem
BHCOKOKAECTBEHHOTO
npoaycra)

Exenenensio

3asekn Ha nposepeHme
cepancroro
oGenyxusanis nm
XanoGui Ha npoaHHyio
eaviuLy npoaykum

Toxe

Fpynna korTpons
ravectsa

PosuuHas
Toprosna
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Ta6nuua 6.1 (oxonsare)

15.

BocnuTakue u passnTve NPOEKTHON YNNI 1o sHeapeHIo KPI
11 BeNer1pOBaHUE € FONOIHUTE loHLIX MOMIHOM O, TOG
5 PAbOTe HaZl NPOEKTOM He MPHILAOCS OGPALIATECA K 3KCnepTan

afa

aHer

16.

TIPOSBMXEHE UMEIOLIXCS & OPraHA3ALMA NPOrPAMMHLIX
NPUNIOXEHIA A9 MCNONS30BEHINR NP COCTABNEHIW G331 AaHHSX
W A1 UG OTHETHOCTU B TENEHWe NEPBLX 12 MECALEs

afa

aHer

17.

Mowmoule NPoexTHOf rpynne no sHenpexo KPI & cosnanmm
5a3kt aHHbIX /19 PACLIADEHYS BCEX WIEHTHGMUMPOBAHHEX
NoKasaTeneit NPOMIBOACTBEHHO! AEATENEHOCTA

W DACTPOCTPAHEHIS UHDODMALUW O HIX HEPe3.

HowmawHow cTpannuy KPI-cailra s ukTparere

afa

aHer

18,

Opranu3aua pacoTsi No onpepeneno nokasatenei
NPOUSBOMICTEEHHO FIESTENHOCT Ha YPOBHE KOMaH: Takim
0GPasoM, 4TOGH! OHa He OTEEXana NPOEKTHYIO rPYN O B6GOPa.
obluexopnopaTusHsix KPI

afa

aHer

10,

Oprani3aLa PaGoTs NPOSKTHON YN N0 BHEApeHIo
KPI Takyia 0Gpasow, 4T0G OHa aKTVBHO MOONIb30BaNa BCE
NPEAIOKEHHHIE B (1288 5 WABNOHsI OT4ETHOCTH, NPEXAE “eM
HauaTh paspabaTsisaTh COU COBCTBEHHSIE

afa

aHer

20.

BLIGOp NPUEMJIEMOr0 Ha3BaHYA K11 OTUETOB O CUCTENE
NOKasaTeNelt OpranMsaL (HANPUMEP, «HaBUTATOP» BMECTO
«C6aNaHCUPOBaHHER CHCTEMa NoKasaTeneilr)

afa

aHer
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Hassanue nokasatens Yactora | Cocrasasiowan Npennasnavenme Crpareruieckan
ouenku ccn uens
Komanaa CCI Cexrop
SKOHOMMKM

Bpews, npowenuwee Exenenenso | Yaosnerso- Otaensi npogax Beck acThbii Mossiwerue
MexXay NOBTOpHEMM pemHocTh W MapKeTUHIa cextop PUBLAEHOCT
CRenkamh ¢ KnnenTam notpeGieneit
Kateropum A (nepsie
10 v 20% Beayuinx
KIMEHTOR)
Kosgnuent otkasos — | To xe Toxe Ornen Boe cexTophl Mariminsaus
U3-38 NpepBaKHbix UHGODMALMOHHbIX HEraTUBHbIX OT3HE0
38008 TeXHONOrMi W GBS Ha phikke
360wk, Ha koTopHe Exemvienio » Crpasouan otaena To xe S0dermame
orerun cpasy W8 HEKOTOpbiX WIT, nHpopwmaumonHo- onepatum
(He TpeGyioue onysanx cripaBosHas CnyxGa
nepeknioveni Ha ppyrve | Kkpyrno-
cnyxGe) oyTouHo
360wk, nocTasnenkbie Toxe » Orgen » Marmnaaus
Ha OXupaKve Bonee 4em UHGODMALMOHHbIX HEraTMBHbIX OT3HE0
Ha XX ceryn TeXHONOrMi W GBS Ha phikke
40 ¥anob, Exemvienio » Omaensi npopax » Coxparerue
HE PaCCMOTPeHHEX W MapKeTHIa KIeHTOB/
B Tevenvie ABYK 4acos MAHAMaLIR

HEraTMBHbIX OT3HE0B

Ha phikke

40 Kanob, Toxe » Toxe » Toxe

HE PacCMOTPeHHbX
nocne nepeoro
o6pauenun
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TaGnnua 4.20. OpHonHEBHIA CemMHap OKYC-TPYNINL N0 NEPECMOTPY Lenei
nOKasaTeneii NPOM3BOACTEEHHON AESTENLHOCTH
Uen

+ NePeCMOTp NOKasaTeNei! NPOMIBONCTEEHHOM AEATENLHOCTI PYNNO KIIoHessX
COTPYAHWKOB 1 MEHEAXEPaMU OPraHM3aLY;

+ NIONYEHIe HOBOTD OMbiTa 1 NPUYMHOXEHIE LIEHHOCTH UCTONs30BaHIS KPI.

TpeGosanus:
+ Gokyc-rpynna, CocTONLAN U3 15-30 ONLTHLIX COTPYIHAKOE, KOTOPHIE
NPEACTABNNOT GHIHEC-EMMHALL, KOMAHLIH, PErMOHaNsHbIE OGUCH U ONOBHON
QU W 3AHUMBIOT LONKHOCTH Ha PA3HLIX YPOBHSX — OT AAMUHUCTPATOPOR A0
4NEHOB KOMaH/L BHCLLIETO PYKOBOACTEE;
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Huc o HoBX
coTpyanikos
(paGoTaiownx meree
Tpex mecaues),
noceuiaswx

PO paMM BBEREHNS
B ROMKHOCTL

Exevecso

HUco coTpy UKo,
NPOLIEALIX BBEAEHVE
B AOMKHOCTL B TeueHve
“eTbipex Hepests nocne
Havana pacoTLl

Toxe

Npouent
xeruH-ere pxepos

Pas 5 keapran

Vuactie 5 copaniix
Komanzl (npotient

0T 0Beit ucnenHoCTI
KomanL)

Exevecsio

Bce Komanzs

Hucno coTpy UKo,
BAGREIOWIX CMEXHbIMM
npodeccusvm

Pas 5 keapran

Omenst korTpons
npoayKiuM
W obyen

HUco nocnenpoekTHbX
onpocos, npeanpuHATbX
15 nposepKu yceoe s
ypoxos

Exevecsio

Byxrantepun

Mpouent nepeyentix
CorpyaHukos u3 Tex,
46 HOMKHOCTL TPEGyeT
nepeobyenia

V3 onpoca
cOTPyAHUKOR

Oraen ynpasnenim
“enoBeecKkMin
pecypcani

Spoermere
onepawm
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Ta6nnua 4.13. 3anaHms AnS CEMUHAPOB NO COANAHCHPOBAHHLIM
CHCTeMam noKasaTenei Ha yposHe KoMan

‘Cemmnap 1. Co3aHIE COBMECTHLIMM YCUIASIMA KOMBHTHbIX N1OKEATEl
IPOU3E0ACTEEHHOM AESTENEHOCTA A19 COCTABNSIOLMK Y I0RNSTEOPEHHOCTA COTPYLHAKOR
W OByuesv u paseuTIA

Liens cemuHapa: HayswLCa paGoTaT Hagl COCTABNAIOUIAMM COANGHCHPOBAHHOM CHCTEMS
NOKasaTeNel Ha YPOBHE KOMAHA METOROM «MOSIOBOrO WITYpMa».

aran Bpewms

1. LeficTays cOOGLIA U UCIONL3YS! KADTS NAMSITH, NOPAGOTAMTE. 20 My
METOOM <MOSI0BOTO ITYpM2* HaL COCTABHOLIAMA
YIOBNETBOPEHHOCTIA COTPYIHAKOS M OGYNEHVR 1 PR3BUTHSL
TOMHUTE: He GIBaET MIOXVX NpERIOXEHMNi!

2. Bulsepsre aHECeHHbIE DEMIOXEHMA W HAAMTE A75 MK 20 eyt
IORXOANLUAG MOKGSATEN, NOMKIITE: B2 HYKH KaK TERYLLVE
NGPAWETP, Tax 1 NOKaSATEM GyAYLUK NepUOR0S

Cemmnap 2. PaspaboTka NOKasaTeNeli MPOMIBOACTAEHKOT ABATENLHOCTH Ha YpoBHE
Komarn

Uent cemunapa: paspaboTaT 1 BHBEPHTE BEPOSTHAE NOKA3ATENH NDOVIBOACTEEHHOM
nesTensHocTIA.

aran Bpewms

1. Bulbepute pykoBOAUTENA, 3342 KOTOPOTO — 0BECTEWMTE
CAVWATENSM [NYGOKOE NOHAMAHWE UEEH 1 OBLACHEH M
3aHST, 3 TAIOKE BOIMOXHOCTE BHECTH CROM BKAA

2. [leficTeys COOGLA W MCTIONL3YA KApTH NawATH, npopacoTaiie | 1 4ac
METOIOM *MOSIOOr0 UTYpia» 188 MPEMNIOXEHHHIE
cocrasnsioue:

 rpynna 1 OBCYKAAET KOMaHAHKIE NOKa3ATENM
N1 COCTRBAIOIIMX «DUHAHCHD 1 <BHYTDEHHME
Guarec-npoueccsi»;

+ pynina 2 pacoTaET Han KOMaHIHAMM NOKASATENMA
B9 Kb COCTABNSIOUNAS;

+ DYNING 3 3aHWMAETCA KOMAHIHIMIA NIOKESATENTMM
79 COCTABNIOLIX -OKDYXGIOWIES CPEMR/CO0BLIECTE0"
W ~Opuestaus Ha noTpesuTE~;

+ rpynna 4 OBCYXAAET KOMaHAHSIE NOKasaTEeN AN
COCTABNAOWIK ~OKPYKaIOULEA CPENa/COOBLIECTED"
0 «OpuexTaLyn Ha noTpeGuTens»

3. VicnonsayiiTe KapTs NamsTh u paGoTaiTe COOGWa
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Ta6nuua 3.11. KouTponbHas Tabnuua ans 3aHeceHus nokasarenei
NPOM3BOACTBEHHOI AESTENLHOCTU B a3y AaHHbIX

1. Y3Hanu nu 86l & OTAENE MHBOPMALMOHHOTO 0GECTIeeHNS, Ha afla  OHer
KaKue 6asbl JaHHbIX MMEIOTCA NIMUEH3MM Y BaUISii OpraHu3aLu?

2. MpeaocTasunn nu Bbi HEOGXOAUMbIE MaTepuansi nporpammvcty | Ofla O Her
UPMBI, “TOBEI OH NOMOT BaM B COCTABNEHNM Gadbi AaHHbIX?

3. Bce /1 uneHsl NPOEKTHOI rpyNMki no BHepenio KPl nonywuan | Ofla 0 Her
HEOBXOMMbIE HABLIKY [INA EXE/IHEBHOTO OGHOBNEHNS 6a3bl
naHHbIX?

4. VIMEIOT N1 KOOPAVHATOPbI BCEX KOMaHA M GUSHEC-EANHALL afla  OHer

[0CTYN K 6a3e AAHHbIX O NOKA3aTeNsx NPOU3BOACTBEHHON
nesensHocTu? (OM)

5. MPOBOAVITCS NN EXEHEAELHBI aHANNS COrNACOBAHHOCTI afla  OHer
1 €AMHOOGPA3MA AaHHBIX, NONONHSIOLWX Ga3y? (MHbOpMaLMs
MOCTYNAET OT 4NeHOB NPOEKTHOI TPyt o BHeApeHuio KPI
1 KOOPAMHATOPOB KOMaHz)

6. Bce M nons Gaskl AaHHLIX MCMIONB3YIOTCA NO HASHAYEHIIO? afla  OHer

7. OTpaxeHsi i B Ga3e AAHHBIX NONHOMOUYS, AENEruPOBaHHbIE afla  OHer
nepcoHany Ans HEMEANEHHOro NPUHSTUS KOPPEKTUPYIOLLMX
ASACTEMIA MO NPOGEMaM, 3ATPArVIEAIOLLIM KXk
waeHTUGMLIpOBaHHLI KPI? (OT)

8. EcTb /n & Gase AaHbix 0c0Gas rpada, YOGk YneHb afla  OHer
KOMaH/L MO/ U3BNEKaTb NOXOASUIME IS HAX NOKASATenn
NPOM3BOACTBEHHOI AEATENBHOCTH?

9. Bce N KOMaHAb! NONL3YIOTCA 5230/ AaHHLX Ana BwiGopa ceonx | Ofla O Her
nokasarenein?

10. locTynHa nm 6a3a AAHHLIX ANS BCErO NepeoHana (x0T Gbl afla  OHer
B PEXUME <TOBKO Ans uTeHmsi»)? (OM)

11. TIpOBEPMAN MM Bbi, HACKONIEKO XOPOLLIO 0GyaeT u uidopmupyet | Ofla O Her
MaTepuan TPEHMPOBOHHOTO CeMUHapa N0 PacoTe C Gasami
naHHbIX?

12. Y6eaunuch N Bbi B TOM, 4TO Gasa AaHHuX OGHOBNsMace nepea | Ofla O Her
KaabiM CEMUHAPOM?
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Ta6nuua 4.6. AHkeTa Ans nepconana

KowmmenTapuy — camuii noneswsiii 3MeMeHT Npouecca oGpaTHoi casisu. Haiiaute,
noXanyicTa, BPEMA JUIA KOHKPETHLIX 3AMENaNMiA U NPUBEAWTE NPUMEPS! TaM, TS

370 HeoBxomMO.

Otounvme, noxanyiicta, He nosaee

N snekTpoHHOMY aspecy

MomecTure, noxanyiicra, Bal OTBETHI B COOTBETCTBYIOWMX CTONGUaX: SMT —
Komanza BLICWIMX pyKoBoauTeneis, MM&S — MeHenXepsi CPeAHero ssena
W cynepeaitaepsi, S — PAACELIE COTPYAHMKM

Wmerowascs rpopmaus smT MMes
B
AemensHOCTH OpranysaUM:
« nowsHa Qfa QHer|Qfia QHer | fa QHer
« nerko goctynka Qfa QHer|Qfia QHer | 9fa QHer
« vcnonsayercas nowows | Ofa OHer | Qfla QHer | Ofla O Her
coBepueHCTEOBaHO
10 OBuiemy meHI0, Qfa QHer|Qfia QHer | fa QHer
)
pacnpenerenus sl
« pacovarpusaercs kak Qfa QHer|Qfia QHer | fa QHer
TouHas/3acnyxmBaIOWA
nosepus
« perympro opuwanwio | Ofa QHer | Qfla OHer | Ofla O Her
nposepseTcn

KaKoBbi, 110 BaLLIEMY MHEHIO, TPH FTIGBHSIE NPOGNEMSI, GONbILIE BCETD
GecnoKosume COTPYAHHKOS B CBsIH C BBeneHHem KPI?

Kaxue Tpu rnasksie npOBEMS GREAYET SATPOHYTS HA MEPBSIX MHCTDYKTaXaX?
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Henens npoexTa

Tonyeniie OROGPeHa 1 NoARepXKI
KOMaHAbI BHICLIAX PYKOBOAVTENeR

2. Cosnanvie npoexTHoi rpynnel
10 BHeApeKWio pewaioux KPI

3. MsweHeHvie KopnopaTMBHoit kynkTypet
1 OPraKM3aUMA NPOLIECCOR B COOTRETCTBMM
C RIeBU3OM <NPOCTO caenait aTol»

4. Pa3padoTka Len0oTHOR cTpaTerie pasaTR
|

5. PaswacHeHue nepcoHany A0CTOMHCTE
cucTemt KPI

6. MeHTUOUKALYR OBLIKOPNOPaTHBHLIX
KDUTUHECKIX $aKTOpOB ycnexa

7. BeceHue NpOVSBOACTEEHHbIX NoKasaTeNe
B 6asy Aankbix

8. BuiGop nokasareneit NpoM3BOACTEEHHON
HESTENLHOCT Ha YPOBHe KOMaHA

9. BuiGop pewaioux KPI ana ceit
oprarmsawm

10. Pa3paboTka CTPYKTYpbi OTIETHOCTH AR
BCeX ypoBHeR

11. Koopavwauwm npumenenns pewaiouux KPI

12. Yrouenvie KPI ana noanepxanim nx
akTyansHocTi

PuicyHoK 3.1. TpaduK BHe/IpeHs ABEHATUATYCTYNEHYATON MOAen
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TaGnuua 4.19 (okonuanme)

npousBoRUTENsHOCTN?

6. [LOCTUTIIO /W1 YIlySILIEHIE B KOMAHAHEX NIOKB3ATENSIX Qfa  OHer
MAKCUMAJIEHO BO3MOXHOTO YPOBHA NDH HEIHELIHYX
06CTOsTeNCTEAX?.
ECAU gas, TO HOBONCH MW Balll «KMEHT> AOCTUHYTHIM yposHem | Ofla O Her

ECin «f1as, TO KaKOB PACK 3aMeH! CYIECTBYIOLLUX NoKasaTene
HoBEIMA?.

Texyumii nokasares
NPOUSBOACTBEHHOI AesTeNsHOCTH

PUCK, BOSHUKAIOWMIA NPM €r0 Samene

ECAU HET CEPLE3HLIX PUCKOB, KaKO/ HOBLI/ NIOKA3ATE /I MOXET GulTh BEEASH?
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Tabnuua 4.2. AHKeTa, 3anonHAEMas NPW KOMIIEKTOBAHWMN NPOEKTHOM FpyNnLt
10 BHeaperio KPI

Qe BaXHO, 4TOGH! Bl OTBEANN Ha MPEJLTAraeM e BONPOCE! OTKPOBEHHO, STO MOMOXET
GHCTPO BEABNTS PaspEBk: & BaLLEit NOArOTORKe.

KommenTapuy — cambii nonesHeiii S1EMeHT Npouecca oGpaTHoi casisu. Haiiaute,
ROXanyiiCTa, BPEMS ANIA KOHKPETHBIX SaMENaHMiA U NPUBEAUTE NPUMEPL! Tam, Fae
370 HeoBXomMMO.

Orounve, noxanyiicta, He noaaee 110 SnekTpoHHOMY anpecy

1. TIpUX0mUNOCE N Bam paHLiLe PaGOTaTL C KiIoYeBEMI Qlla QHer
nokazatensmm addeKarocT (KPI) Ha eXenHeBHoi
(eXerenentHoM) ocHOBE?

2. MoHUMaETe /1 B PaSHYILY MEXELY KPHTVHECKIMI GAKTOPaMI Qlla QHer
yenexa (CSF), KAIO4EBHIMA NIOKEIATENIMM PE3YILTATVEHOCTH
(KRI), nponssopcTsenHsman nokasatensmi (PI) n KPI?

3. TOTOBL /W1 B4 PASEMEATE CEOU NPOMECCHOHANLHEE HABHKN? Qa0 Her

4. TOTOBL /W1 Bt NOCESTUTE He MEHLLUE 16 HEAE s AN Qlla QHer
BCTPENaM, IPOCMOTPY CAIATOB, KOHTAKTAM C BHEIUHAMM
11 BHYTDEHHIN KOOPIMHATOPaMM, NCCNIEROBAHISM, BHANN3Y,
NIPE3eHTaLVAM HAXOIIOK, NOFOTOBKE PEKOMEHAUMIA 1 T. 4.7

5. Vimeere am e oneit:

* PEMHXUHWPUHIA C UCMONL30BAHMEM METOAA «MOCT-UT» Qla OHer
(spost-it sticker reengineerings) *;

* pelueny npobnem; Qfla O Her

* Y4ECTUSI B «MO3OBLIX WTYPMAX»] Qfla O Her

* COCTABNEHWUA rPAdUKOB, AMarpaMm 1 oToGpakeHns Qfla O Her
HGOpMaLMA;

+ MpOBefeHMs NPeseHTaLNi; Qla OHer

* NPOBEAEHMS AENOBLIX BCTPEY; Qfla O Her

* Y4ECTUS! B KPYMHLIX POEKTAX M0 BHEAPEHNIO; Qfla O Her

+ yNpaBneHun NpoeKTamu; Qfla O Her

 ONE30BaHMA NPOrPaMMHLIMA PWIOXE MY, KOTOPkie GyayT | O fla O Her
NPYMEHSTECR & NPOEKTe N0 BHeapeHIio KPL.

6. KaKoss! BalLt NPOGECCHOHaTHEE HaBLKi?
+ Bul mHAUMaTUBHbI YenoBex? Qfa OHer
 Y4acTBOBaN N B paHbLLIe B MHHOBAUMX? Qfa O Her

* TeXHUKA «MO3TOBOTO LITYDMA», KOTIA WIEH W MHEHI YHACTHHKOB, SAMHCAHKbIE Ha
CTHKEDH, PAIMEAIOTCS B KOMHATE, T OH NpocXonT. — lpuwes. pedaxmopa.
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Ta6nuua 3.9. Kowrponas Tabnuua 4 onpenenenms
0BLLIEKOPMOPATHBHEIX KPUTHHECKIX (HAKTOPOE yCrexa

1. TPOGHANMIMPOB2HE M BaMM BCE CTDATETUHECKHE AOKYMEHTH,
Kacaiowmecs! saseneHw o:

sunern;
MacoH;

uewHoCTX;
cTpaTernveckom nnane?

afa
afa
afa
afa

QHer
QHer
QHer
aHer

2. TIpeANpUHAN MM 851 8 NPOLECCE Pa3PaGOTKU KDUTHHECKIK
$aKTOPOB yCNexa NPON3BOACTBEHHOR AETTENEHOCTH
oprasuzauan:

HAIIAS KOHOMMHECIOAX, COLIANIHK, TOTTUSECKAX,
SKOMOMVIYECKIIX U TEXHOOrMNECIUMK TEHASHUM, KOTOPSIE
OPMIDYIOT OGN KOHTEKCT, 8 PauIKaX KOToporo pagoTaeT
0praHM3aus (MHOrAa HasbIBaeMsIi CKaHMPOoBaHNeM
okpyKaowen cpes);

‘aHANUS PLIHKOB, Ha KOTOPLIX PAGOTAET OpraHusaLys,
1 Onipenenerue TeHAEHLMi! Ux pasBuTIs;

VYHEHUE CeraaHSILLAHX OXWHA U YpOBHS
YEOBNETEOPEHHOCTI OCHOBHSIX KIMEHTOB OpraHM3aLM;

HanUS X BepOSTHAX GyaYLIIX OXUBAHMA
W TpeGosasMit

Vay<eHIe TERYILE PABOTH MOCTABLIMKOS, @ TaKKe
BEDOATHIE TDEGOBAHWA K CTATYCY STUX BAUMOOTHOLE I
W napTHepcTea 8 Gyaywen;

aHaNW3 GVHAHCOBOTD CTATYCA OpraHu3aLUM

11 BO3MOXHOCTE COOTBETCTE0BATS TPEGOBAHNIM
Oyaywero;

UayHEHHE HENIOBENECKIIX PECYPCOB OPFaHI3aLMN C YNETOM
BB HHbIX Gy LY TPEGOBaHIE;

‘2HANUS CYIECTEYIOLIEN KOPIODATUEHOM KYIETYPH 1 €€
COOTBETCTBMA NPOrHOSNDYEMEIM GYILLIUM BLI308aM?

afa

afa

afa

afa

afa

afa

afa

afa

aHer

aHer

aHer

aHer

aHer

aHer

aHer

aHer

3. COCTaBWIN 1 Bl CTIMCOK KPUTMYECKAX GAKTOPOS Yenexa
U3 MSTA—B0CHMM NYHKTOR?

afa

aHer
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Pucynok 4.2. Komamawas cvcTema nokasateneii i ee waGnou.
Paapa6oTka CTPYKTYPLl OTMETHOCTH, GNIOCOGA OTOGPaXeHMs:
[BaHHLIX 1 CXeMbl aHA/M3A Ha BCEX YPOBHSX (OTHeT
0 MOKAGATENSX NIPOMSBOAICTBEHHOI ACATENLHOCTI COREPXMTCS
B KOMAHHOI COANAHCHPOBAHHOI CUCTEMe NoKasaTenel)
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Pucynok 5.5. Mpuvep oTvera 8 Buie ciutomeTpa
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Ta6nuua 4.8 (nposonxete)

pocta

‘COKDBLLHUE MEXPEMOHTHOTO CPOKA CAYAGH Qg aHer
POCT 4ACNa MOBTOPHAIX CAENOK (YBEAMNEHUE AONM NPOTaX Qg aHer
OcHOBHLIM nOTPEGUTENN)

TapaHTIA NOTIHOf U CBOEBDEMEHHON AOCTABKN A1 OCHOBHLIX Qfla aker
norpeduTenei

VAEPXUEAHUE OCHOBHLX NOTPEGUTENEM (HaNDUMED, Qfla aker
UHTEPECHLIE NaPTHEPCKYIE MPOT PaMM, NOOUWPEHHS 1 T. A.)

MosoxuTensHsi 06pas Gpenna Qfla aker

KpuTieckue bakTopsi yonexa cocTasnsiouted «OBysenme

w passuer
BocnuTanue <aHyTpeHHIn MAepOR Qg aHer
T0BLILEHYE NPOU3BOAMTENSHOCTA TPYAA COTPYIHMKOE. Qg aHer
PasBUTUE y MEHEIKEPOS CTATErUNECKNX HABLIKOS Qg aHer
Yennienve ananTUBHOCTH 1 MGKOCTH nepeonana Qfla aker
OBnervenHuii AOCTYN K CTPATETMMECKOR UHGOPMALN AT Qg aHer
nepconana
VInYGrieHue COMNacosaHHOCTA MHAVENAYANHSX Qg aHer
W KOpNOpaTUBHLIX L
PaCUMpEHIE RenerupyemuiX NONHOMOi (Hanpumep, Qg aHer
& pUHATIV peLeHT)

POCT NPOMSEORMTENSHOCTA TPYAA 38 CHET NOBkILeHMS Qg aHer
KERNNOUKALIN W MOTHBALUM

BCECTOPOHHAA NOAEPKK KAPLEPHOMD POCTa COTPYLHUKOS Qfa aHer
(TPEHAHIY, HACTABHAMECTBO ONBITHBIX MEHEIKEPOS,

MIBHAPYEIOE NPOLSIKEHUE N0 CAYXEGHOM NeCTHMLLE,

BOSMOXHOCTI, NPEROCTBIRENbIE IPOSKTOM)

TIOAREPXXa 1 MATEPHATHOS MOOUPEHIE UCCNEN0BaHAT, Qfla aker
PA3paOTOK W JONOHWTENLHOTD OBYHEHY

Kpurueckue bakTopsi yonexa cocTasnsiouwedt

<Y MOBNETEODEHHOCTS COTRY KO
‘Coxpanesvie KIHOHEBLIX COTPYIHMKOS Qg aHer
POCT Y0BNETEOPEHHOCTIA COTDYIHIKOS Qg aHer
Mo3uTMeran KOPNOPaTUBHas KysbTYDa (NoAnEpKMBaEMan Qg aHer
OTC/IEXUBAHUEM YIOB/IETEOPEHHOCTH COTPYIHUKOS, BKTMEHO
BEACTEYIOLLIM 1 XOPOLLIO CTIOHCHDYEMSIM OBLLIECTBEHHLIM KIYGOM
wr.a)

MpeoCTaBNEHIE NEPCOHANY BOSMOXHOCTER 1S KaPLEPHOTD Qg aHer
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PMCYHOK 5.2. BiAL MHCTPYMEHTANBHOM NaHeNM G LIECTLIO rpadukamt
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Ta6nnua 4.4 (okorate)

'+ Basa AaHHLIX, Ky/la 3AHOCATCA OKOHIATENLHO BLIOpaHHLIE
KOMaHIaMi KpUTUHECKUe GakTops! yonexa

KOOPIMHATOPOB OKA3aHMIO HEOGXOMYMOM NOMOLLIM KOMaHaM?

Qfla aHer

Qfla aHer

6. ByneT u sHewHMh KOOPANHATOP (HacTasHMK) AoCTyneH Qfa OHer
“NMNOTHEIM> KOMaHRAM NpU Pa3PABOTKe U NOK3ATENEH?

7. [lomxes 1 BHEWHNTE KOODWHATOP NPOEKTa OBYMMTS BHyTDerHnx | O fla O Her

8. K70 6bin BbIGPaH A9 OGY4eHUR Ha PO BHYTPEHHEro KOOpAVHaTOpa?

®awnms  3aHiMaeman ONKHOCTE  MeCTOHaXOKEEHME/GHIHEC- UKL

KYNLTYDY, COOTBETCTRYIOULYIO ACBHIY «POCTO CACNAM STOI?

Kakue Tpw iy TDeHHHX GHIHEC-TIPOLECCa NOAAEPXHBAIOT KODNIOPaTHBHYIO

npuALMANY «npoCTO caena TOl?

KaKoBsi TpM rnaBHBIX NPENATCTBMS AN KOPNOPATUEHOM KYSTYPI, OTBEHAIOLIEH
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Ta6nuua 4.14 (okonvarie)
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Ta6nuua 3.17 (okonuarie)

a

TlOngEpXUBAET 1 KOMEHRA BHCWIX PYKOBOBUTENETH
AenerupoBaHIe MoNHOMOuM nepcorany? (OM)

aja

QHer

. MPONSBORAT M1 TON-MeHe/IXEps: MOHNTOPUHT KPI

Ha EXEIHEBHOI OCHOBE 1 YUaCTBYIOT N1 COBMECTHO
C OTBETCTBEHHLIMM COTPYZHUKAMMA 8 YCTDAHEHN
HenocTaTkos?

aja

QHer

ST ——

NPOUSBONCTEEHHOM AeATeNbHOCTI?

aja

QHer

- TIPOVSBOAWICH N1 NPV HEOGXOAUMOCTU CPABHUTE NoHuIi aKanua

BiGpanHx KPI C apaMETPaMM, MCTIOT3yeMSMA ADYTMM
oprasuzaLMaMA?

aja

QHer

. Bein 11 BLIGPaH /119 HEKOTOPsiX KPI AManasoH sHadenuit secto

T0uHOrD wcna?

aja

O Her

. FloBncs a1 s, 4TOGH KDUTEPWA AESTENSHOCTA Baleit

KOMIGHVA NDEACTABANM COBO HABOP NOKA3ATENEM NPOWINLIX
Y GyRyUIMX NIEPOR08, 3 TaKKE TekyuX NoKasaTenen?

aja

O Her

10.

VAANOCH 11 BaM NGEXATL MPUMEHEHAR TEPMAHOB.
3aNa3IALIBIIOLUHE W ONEPERAOLLME UHAMKETODSI?

aja

QHer

To-npexsemy nu KPI aKTyanibss Xors Gt vacTs pagosero
epemenu?

aja

QHer

12,

TIPOBOZATCA /4 NPV HEOGXOTUMOCTH VHAVBMAYaNbHbIE
3GHSTVA C COTPYAHMKAMIA U151 FPaHTUW, 1O NEPCOHaN
YEENFIeT [I0CTATOMHO BpeMmeHn TO4HOI olieHke
NIPOUSBOICTEE HHLIX NOKA3ATENE, PABNEHO MIOHAMAET
OTYETHI 11 MOTUBPOBaH Ha CaMOCTOSTENSHO MpUHATUE
caoespemenHuX 1ep?

aja

QHer

13,

‘OKaswBaeT s MpoeKTHas rpynna 10 BHempEHMIO KPI MOCTOSHHYI0
oMol KoMaHzaM, WCTONs3yKouM Pl 1 KPIZ

aja

O Her

14.

Cooraercrayer nm wucno KRI, Pl v KPI npasuny «10/80/107

aja

 Her

15.

‘CKOHUEHTPMPOBaHS! 1M BHAMBHIE M YCUIMS KOMAHIS! BHCLINX
PYKOBOAMTENEi U OCOGEHHO FEHEPANLHOM AMDEKTOpa
Ha npoexte KPI?

aja

O Her

16.

TIOOLPSIOT 11 TON-MEHEIXEPsI COTPYAHIKOS, KOTOHE
NIPaBUNIEHO MPUMEHINNIA NDEIOCTaBNEHHIE NOTHOMONM
ans venpasnexs caTyaunu? (Or)

aja

QHer
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Ta6nuua 3.6. KoHTpONbHas TaBauua 1115 ONPeene s UeNOCTHOM CTpaTerin

paspaGorkm KPI
1. Bl rOTOB OGWACHUTS, 3atem Heobxonul KPI? Qfla ater
2. FoTOBS /M Bbi & ToMy, 470 KPI Gyayr passusarecs Qfla O Her

11 3800 WIOHApOBaTS?

3. [lOCTUrIN N 3aVHTEPECOBaHHSIE CTOPOHS COMnaLLEHIS Qfa  OHer
110 BONPOCY © M16PBOHAANLHOM LS/ POEKTa, TYGMHE
W WUpUKE NpoRMKHOBeHYS! KPI 10 BCE OprarMaaumm? (Or)

4. [l0CTUrIN N 38UHTEPECOBaHHSIE CTOPOHS! ZIOr0BOPEHHOCTA Qfa  OHer
‘0 Temnax ssenerun u sxeapens KPI? (O)
5. [lani i Ll OLEHKY CYLIECTBYIOWEH B OpraHu3aLIn KynsType Q2 OHer
oueHkw nokasatenei?
6. ONpeaenMN N Bsi, 4TO OSHAUGET “NIPOMIBOACTEEHHaS Qa2  OHer
EATENHOCTL MAOBOTO KNACCa» /LA BaLlefi OpraHAsan?
7. ONpeAenMIN M Bbi TE NIEPeMer, KOTOPHIE HEOEXOZUMO Qfa  OHer
BBECTI B OPraHVSaLI /119 BHIXOMA Ha YPOBEHS “MAPOBOTO
Knacca»?
8. Bbina 1 NpoBeAeHa NPEABAPUTENbHaR BHYTPEHHAN Qa2  OHer

NWap-KBMIGHS [T YCTPAHEHVS OROSPEHUA, KOTOPHIE MOTYT
BO3HAKHYTL Y Nepcorana? (Of)

9. Cornacinace i KoMarza BHCWIX PYKOBORNTENEl 0fa Qe
Ha OPIGHUGALIIO TDEHUHITa 1 0Oy HEHNS, HEODXOZMEX
19 NEDE | SONONHITE X NOMHOMOAU COTPYRHUKAM,
470 TPEGYETCR 419 Pa3PABOTKM UMM NEPCOHALHbX
NP ON3BOIICTBEHHbIX NIOKASATENE M DT B CryNae
HEOBXOLVMOCTU HEMELUIGHHLX KOPPEKTUDYIOLLIAX PELLEHNH?
©on

10. TTOArOTOBMNA N1 KOMaHIA BBICLLAX PYKOBOAVTENEH eAVHYIO Q2 OHer
VHTErPUPOBaHHYIO CXeMy CTPATEMiA 1 KDUTIMECKIX GaKTOpOs.
yenexa, KoTopsie casaHsi ¢ cocTasnmowM CCIT?

1. BLn0 NpusITO pewuerue o paspacoTke KPI ans scei Qa2  OHer
‘OPIAHUSALIAN WIW [ KOHKDETHBIX GUSHEC-AHNL?

12. CROCOBHbI /1 B8 NPOSIBUTS FUGKOCTS B BONPOCE CKOPOCTA Qa2  OHer
peamsaum npoexta?
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[L0CTOMHCTSE: KOMGMHALR KPUBLIX U CTONIGUKOE NOIBOMET NPEACTABHTS AMHAMMKY ABYX
NOKa3aTeNelt 10 fyM OTAENLHEIM BEPTAKANISHEMA OCAM, OKPALEHHSIM B COOTEETCTBMN C
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Ta6nuua 6.2. CrucoK AEVCTEMIA NP NOAFOTOBKE K CeMMHApaM
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VROXUTS CeTeBof WHyp AT HOYTOYKa
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HHICT0 3aNNaHMPOBAKHX
COLMANBHBIX MEPONPHATUI

G0 HOBbIX HasHavewnii no
BHYTPEHHVM PEKOMEHAALMAM
3a nocneakve Tpy vecsua

YaoBneTBOpEHHOCT
pasoroit

“Teky4eCTb OCHOBHBIX
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Kniosesuie
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PaOTH COTPYAHUKOB,
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H41CN0 KiloweBbix
COTPYAHUKOB, He UMEIoUX
COMMacoRaHHEIX Ueneit

G0 KIIOYeBbIX COTPYAHNKOB,
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Hassawwe nokasarens | “actora Tpeanasnavenve Crparermeck:

ouenku uens
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Ta6nuua 4.17. BuieaaHoit BAZEOCEMIHAP AN NepCoHania
<Yauait ceom KPIt»

Lens: oBecneuTs NoHUMaHMe paGOTHAKaMM, KOTOPLIM NPEACTONT PaGoTaTs.

© KPI, ClIenylolLIx aCNeKTOB: KT U B Kakie CpoKw FOMIXEH COBUPATS Caefiens

0 NPOM3BOACTEEHHO/ AEATENBHOCTI, CMBICIA UCTIO/Is3YEMiX CHCTEM, MOHMTOpUHTa
11 MEp, MPUHAMAEMLIX KOMAH/ION BLICUUIAX PYKOBORWTENEN, a TaloKe COBCTBEHHLX
LOMONHATE NsHBIX NOAHOMOUWA NO NPEAOTEPALIEHIIO 1 KOPPEKTIDOBKE:

HEGNar ONpWSTTHBIX CUTYaUM Ha KPYTIIOCYTOUHO OCHOBE.

TpeGosanus:

* HaIMdMe ANMUHUCTPATOPA AR KOOPIMHALMN PaGOTH YHACTHAKOS CeMUHapa;

© KaK MAHIMYM, TDW HOYTEYKS, DOSKTOP, SKDAH, TP SNEKTPOHHKE BENbie A0CkH,
TVXO® NOMEILIEHIE [N NPOBENIEHIS CeMMHAPa BIANY OT OBHCOB.

Bpems Tema
9:00 BCTYNUTENsHOE CI0BO MECTHOTO CTaPLIEND MEHERXEpa.
9:10 Mlokas supeokmna:

+ BCTyNUTENsHOE CIIOBO reHEPANLHOrO AUPEKTOpa;
+ NPESEHTALYN HOBOrO NOHAMAHUR KIIOYEBLIX NOKa3aTeNe

‘SOGEKTVIBHOCTI, NPOBEAEHHAS ONBITHBIM HIEHOM
NPOSKTHOR rpynMs:

o OBLUEKOPNIOpATIABHbIE KPUTHECKAE GAKTOPI yCeXa;
© TP TMNa NOKasATeNel NPONSEOCTEEHHOM AATENSHOCTI,
KOTOPbIE BYIyT MCOL30BATSCH 8 NPOSKTE;
o PeKnaMa BT NPOSKTE, OCHOBEHHAS Ha “SMOLMOHAIHEX
Cramynaxs;
o MeToasl CBOPa MHGOPMALIA M OTYETHOOTU 1O KPY;
o NpAMED MpEINOAraeMbX KOPPEKTUDYIOWX ASACTEN
nepcorans;
o suaerue KPI aa oprasmsalim.
+ 3aKIIONMTENLHOE MOTUBIPYIOLLIEE SaSBNIEHIE FEHEPATSHOTO ANPEKTOPa.

10:00  Hauano cemunapa. B rpynnax no naTe—oems Yenosex,
COCTaBNEHHLIX 13 NDEACTABVTENelt Pa3/MHbX KOMaHE, NPOBORNTCS
“MOSIOBOV WTYPMs. BTOT BE30TKA3HAI METOZ HEOBXOMMO VCNOEI0BATE
NOCTORHHO, 4TOGH! NOAREPXMBaTS SHadeHite KPI & npuemnenon
AvaNa3oHe 3HajeH. OBCYIUTE TAIKE HEOBXORMMSIE AOONHATENHEE
NOJHOMOUMR, FBPAHTUDYIOLLIME HEMEIEH e KOPPEKTIDYIOULIME AeFCTEM
nepconana.

10:30  Mepepsis.

10:50  Mpopomxenue cemunapa.
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Ta6nuua 4.6 (okorarne)

[KaKiMu TPEMS CaMBIMM HAZEXHBIMM CTIOCOBEMM KOMHAA BHICLINX PYKOBOAMTENE
Moxer croco6eTaosaTh npoasuxenmio uaew KPI cpean paGoTHuxos?

Ta6nuua 4.7. BeisEneHve NpuiH GECNIOKOACTEA COTPYAHMKOB MO MOBOAY
OLEHKY NOKA3ATeNei! NPON3BOACTEEHHOM NESTENHOCTA

1. YkaxiTe, Kakum 0BPa3OM MOXHO YCTPAHITS KaXIIYIO BLIIBNEHHYIO NPty

6ecnokoiicTea
Coepa osaGouensoc | Mpunsitue onpenenemmbix Ocsetuenme ponu
nepconana 06a3aTenteTs & casian coTpyaHMKoB
c ucnonssosanuem KPI | & npouecce paspaGomna
 aHenpenus KPI
2. CKOALKO COTPYZHVKOB AOMXHE NPOATU UHCTRYKTEX [r—
no KPIZ

Kaxan #0na U3 ux ncna umes

 OrpaHMueHHLI YPOBEHE BNAEHA AHTIMACKIM %
ALK

+ HA3KWT YPOBEHS MPEMOTHOCTH %

 OFpaHM4EHHLIE CNOCOBHOCTH K KOMMMECTBEHHOMY. %
MeLneHID

3. KaK crenyeT nposomTs uKCTpYKTaX

Fpynna 1 Tpynna 2 pynna3 | Tpynna 4

Tluo, senyuiee
wHCTPYKTaX

Paamep rpynnet

Buinenentoe spensi

Mecto

Mpeanonaraemsie faTe
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Ta6nuua 4.10. DopMa NPOBEPKY NONHOTLI OXBATA NOKAATENet

POM3BOACTBEHHOR AGSTENBHOCTH B 6338 JAHHEIX

Y6eauTecs, 4TO 6asa AaHHSIX CORBPXVT 0BNACTH, COOTEETCTBYOLIE
crenylouwa caepenaM:

HassaHue nokazaTenst;
pacueT nokasaTens;

Tun nokasatens (KR, P, KPI);

MU0, OTBETCTBEHHOE 33 OLEHKY NOKasaTens;
cHCTema CBOpa 1 XpaHeHI AaHHb;
cocTasnaiowan CCI

~PeKOMEHaYEMSI CTIOCOG OTOGPEXEHMR (HanpAMEp, BHA
rpagua)

4BCTOTa OLEHKW (KPYIIOCYTOMHO, EXEMIHEBHO, EXEHENENsHO,
exemecsto);

CBA3 C KPUTIMECKI MM GaKTOpaMI Yonexa;
KOMaHI, SEUHTEDECOSaHHSE B UCTIONLI0BaHAM NOKASATE

UeNeBOe 3HAYEHWe NoKasaTens (MOXeT MMeTs pasbpoc,
JMEHSLIGIOWATICA C TEUEHNEM BpeNer), Hanpumep 30-40
i 25-30 K Kory 200X roga;

TPeyenan TONHOCTS OLEHKIY/ZIOCTOBEPHOCT (+5%, +10%, +20%);

MPUGMUSUTENLHOE BpeMs CGopa UHGOpMaLm (15 Mu, 30 i,
1 uac, nonosura padovero aws, 1aews, >1 k)

acnexTul sHeppeni;
TPeHIHT, HEOGXOBAMSIA A CGOpa MHGOPMaLMA
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Norewumansiii A0X0R | EXenenentio B Onensi nponax B Noasiuerie
OT karana chuira W MapkeTUHra NPUBLINBHOCTH
To4HOCTL To xe » Orpen npoaax » BddexTnsHbie
ueHoo6pasoBakus onepaum
Bpeventoit wikn Pas & ksapran B Ornen wecnenosarwi B Noabiuere
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nepexoaswen
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NPOUSBOACTEEHHOTO
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Ta6nuua 3.1. KoHTPONbHas TaBAMLLa 117 OLHKW MOANEPXKA NPOEKTa
KOMaH0/f BLICLLMX PYKOBOAVTE el

1. TOTOB /A reHepansHsii MPEXTOp B3ATS Ha Ce6A POns MpEPa Qa2 aHer
& BaHHOM npouecce?

2. ECAM HeT, TO PACCMATDUBAETE /1M Bhi BOIMOXHOCTE OTIOXMTE Qa2 aHer
NPOEKT A0 TOO BpEMeri, MOKa HEOBXOMMSIA YPOBeHS
NOAREPKKY BYReT AOCTUHYT?
TpefiocTaBNeNs! N1 KOMAHTE PYKOBOMUTENE BuiCWerD panra sce | O fla O Her
O3HAKOMUTEIsHbIE MATEpVa/ibt M0 NPOEKTY?.

4. Tlposeriena 1 MPESEHTALIMA [ TON-MEHEIKEPOB 1 UieHOS Qfa QHer
npasnexn, oGwAICHAIOWan pasHiLy Mexay KPI, Pl u KRI?
(on)
Mposeny nw s OmHOHeBHOE 3ace/ianye GOKYC-TPyNL?. Qfa aHer
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Ta6nuua A. CTpykTypa KHurn

Tnasa Conepxanme Uenesas ayauropus
1 Vicxopssie answe. Beenenue | BCe “eHsl NOGKTHOM rpynnk,
& Hosefiyko TE0pHO BHELLIHAE KOHCY TaHTE!
0 PAIMMSX MEXY KHOESLMA | 1 KOOPAWHATODS, BHYTPEHHUE
NOKA3ATENSMU PE3y IsTaTUEHOCTH | KOOPMHATOPS NPOSKTHEX FPYN,
(key result indicators, TON-MEHE[IKEPS U el NpasneHAS
KRI), NpOU3B0ACTEEH HbibiA BOTKHbI NPOYECTL STy P28y, HTOBk
noKazaTensMu (performance | MMETa sicoe npeAcTasnen e o KR,
indicators, PI) 1 knovessivi PIuKPl
noKasaTeRIMU SBPeKTMEHOCT
2 eTuipe OCHOBHLNX NpusANG | BCe “nieds NDOEKTHO rpynnsi,
GHEADEHI KIIOUeBbIX GHELLIHAE KOHCY TaHTS!
NOKa3TENe SOOEKTMBHOCTA | M KOOPAVHATOpH, BHYTPEHHNE
KOOPAVHATOPS! NPOEKTHLIX FpyNN,
TON-MeHe K eps U dneHsl
NpBIeHMS AONXH NPONECT MRHHYIO
2By, 4TOGH NOTHOCTLIO 0COHATE
BAXHOCTE STHX OCHOBHSIX NPUALIANOR
3 Dsenanuatvorynesaras wonens | MpoeKTHas rpyNNa, BHewHME
Pa3PaBOTKM U MCTIONL30B3HAS | KOHCYNLTAHTE U KOOPAUHATOPHI
Kniowessi nokazaTenei NPOEKTHEIX FPYNN, BHyTEHHME
SPOEKTUEHOCTI Oves BIXHO | KOOPAWHATOPH NPOGKTHEX
BETaNHo NPOPABOTATL (1iaBy | TPYNN 1 OTAENSHAE COTYIHMKH,
10 Havana peanvoaUMM NPOBKTA | OTEETCTBEAHAIE 32 PAIPABOTKY
NPOM3BOACTEEHHX nOKa3aTENEH
W KioueBkix nokazaTenel
sdpermmsocTn
4 Habop scnoworaTensex MpoexTian rpynna, erewnve
UHCTDYMEHTOR Q19 NPOGKTHOR | KOOPAVHATOPS M KOOPAWHATOPSI
Py, ConepauMt NPOEKTHLIX FPYN, BHYTEHHIE
PaGOMME TabULL, NPOTPAMME! | KOOPAVHATOPS! NPOKTHAX FPYNN,
CEMUHaPOB W BHKETS BCe, KT GyAYT €70 UCNoNLa0EaTE
5 Wabnoksl oTeTos no NpoexTias rpynna, Gyxranteps,
NPOMIEOACTEE HHuIM COCTAB/ISIOLAE OTHETHOCTS,
nokasatensm, & Tow wicne U Ton-weHe IKepH. [N28a No3s0seT
0 KR, Pl u KPI ‘CSKOHOMATS BEN, Tk Kak NpMBOUT
06pasL OTHETOR Nepenoesx
Komnaruih
5 Habop scnoworaTenssx MpoexTas rpynna, Ton-esemxeps,
UHCTDYMEHTOR fU1A BHELIHETD | BHEWHAR KOOPOMKATOD
KoopmHaTopa
Npunoxenve | Mepesess npoussoncreerssx | MpoexTas mynna, arewnme
nokasareneit (KRI, Pl u KPI), | KOHCYRLTAHT U KOOPAWHATOPHI
NIOMOT BHOLAR MCKTIOAMTE MPOEKTHSIX TPYNN, BHyTpeHHite
NOKOXME napameTpsl KOODAVHATOPS! NPOEKTHLIX FpyNN,
OCYLIECTENSIOUNE KOHTPONS.
sa peanvsauvedt npoexta
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Ta6nuua 6. 1. KOHTPOAEHLI CIMCOK 0BA3AHOCTEN KoOpaHATOpa

Ponk koopauHaropa 3apaua
Buinonkena
1. TOMOULS KOMaHEE BHICWIMX PYKOBORWTENEi B GOPMMPOBaHIN Qda OHer

NPOEKTHOM rpyNL N0 BHEApEHMIo KPI

2. YGEXHEHNE MEHEIXMENTA B HEOBXOMOCT PACOTH BOPaHsX | O fla O Her
COTPYIMAKOB Han NIPOSKTOM & TeveHve BCero paBosero
spemenu

3. Mowmouwss s swiGope
cepavcHEIX KoMaK

SHUKOB» 19 BCEX BUSHEC- eIy Qlla QHer

4. OBeCree N YCIOBUS: Y1EHH KOMAHAK BUICIIMX pykosoawTeneil | O la O Her
He O/KHH BXOQUTE & COCTaE NPOSKTHOM MpyNNkl

5. MoMOL & yGeXIeHMN BHCWEro PyKOBOACTSa & HeoGxomumocT | O fla O Her
npoexta

6. TPeROCTABNEHNE MH(OPMALIWM O NOKA3ATENAX NPOUBEOACTESHHOM | O fla O Het
LESTENHOCTI 1 WAG/IOHOB OTIETHOCTH, MCTIOL3YEMBIX APYT MMM
‘OpraHuzaLMAMA, 4TOGk! MBEXETE <USOGPETEHI BENOCUTIENR>

7. TperiocTasnenvie MaTepUanos no aHamsy KOHKpETHbX fenossx | O fla O Her
curyauvi

8. OBeCcneveHvie AOCTATONHONO YPOBHA SAUHTEPECOBAHHOCTA 0da OHer
KOMaHel BHICLIVX PYKOBOWTE el 8 NpoeKkTe.

9. YGexiienvie BCeX HOBLIX HIEHOB KOMaHA! BHICWIX pykosopuTeneii | O fla O Her
& NDABI/ILHOCTI KOHLIENLIAN

10. YGexiienvie BLICLIErO PyKOBOACTSA & NPABANSHOCTA 0da OHer
NIPEAIOXEHHLIX B KHWTE COCTABAMIOWIMX COANAHCUPOBaHHOI
CuCTeM noKasaTeneit

11. TMomolls NpoekTHO/ rpynne o KPI 1 KomakAe Bbicuiax Qda OHer
DYKOBODTENSH B BHAMM3E COTEH NOKA3ATENER NPONIBOACTEEHHOM
LESTENLHOCTU A1 BINO/HEHNS! Npawna «10/80/10»

12. TOMOLLS NPOEKTHO FPYNNE & YCBOEHIM PasHiLIE! Qda OHer
MEXRY KIHOYEEEMH NIOKIIATENSMN PESYTETATHEHOCTH,
OUSBQACTEEHHbIMY 1IOK3SATENSMY 11 KIIOHEBBINY OKaSETENTMM.
s@pextuaHocT

13. 3a60Ta 0 TOM, 4TOBL OPraHA3ALYSI HE YTBEPAWNA B KaYECTEE, 0da OHer
06leKopopaTMaHsx KPI MOKA3aTeNv NDOVIBOACTEEHHOM
LESTENHOCTU KAKOF-HGYAE OLHOM BUSHEC-S ML

14. KOOpAMHATOP 1 KOMaHIa BHCLUAX PYKOBOZUTENeit QoS 0da OHer
OGECTEUUTS, HTOGH NIPOEKTHSIE KOMaHIbI bl XOPOLIO.
CTAMYIMDOBEHS, UMENN HAAEXHYIO OBPATHYIO CaS3k, MOAY-RNM
NpUSHaHVie CBOEt ESTENSHOCTH N0 MEpe A0CTIXEHNS
ONpenenerHeiX pySexXel U T. 4.
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TaGnnua 4.12. Onepauvs 2: MACHTHOUKALVS FNABHBX BHYTPEHHIX
613HEC-POLIECCOB, HA KOTOPHIX CNIEAYET COCPEAOTONMTL

BHUMatme

MNepedmcnuTe Baww rasHbie npoueccs

Mpouece Fenepupyer Buisuisaer Okassisaer
nocrasky Kiventam HauGonbive HeraTuBHoe BnMAHME
npoaykra npoGnemt Ha Komanny

wnm yenyru
a a a
a a a
a a a
a a a
a a a
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a a a
a a a
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[LOCTOUHCTS: NErkoCTs OJHOBPEMEHHOTD OTOGPaXeHU OBUIIX 1 OTAENSHSX 3aTPaT U OT-

CYTCTBME NEperpyXEeHHOCTI KOMIOHEHTaMM. JKENATE/IbHO PACCMATPUEATS HE GONEe YeThi-
pex-nsma nokasateneii.

OchoBHbIe 3aTparsl

[ Crama pacxanos 1
W Crama pacxanos 2
O Crama pacxanos 3.
O Crama pacxanos 4

Mapr 2006
Anpens 2006
Mai 2006
Viors 2006
Vions 2006

wespans 2006
Aaryer 2006
CenTatps 2006
Oxratps 2006
HonGpe 2006
Hexatpe 2006
Susaps 2007
espans 2007
Mapr 2007

Pucynok 5.16. Npumep WrabensHoii avarpamms
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Ta6nuua 4.21 (okonvare)

2. Paotas ¢ oTsenenHuiMy saw cocTasnsiouwmi CCTl,
NPOGHAIM3UDYHTE TEKYLIME KOMAHHHIE NOKa3ATENM W BHGEpUTE
e, KOTOpLIE HYXIaI0TCA B KOPPeKTUPOBKe

20 MusyT

3. PastusLINCH Ha IPYNMs 1 NCNOE3YS! KApTH! MAMST,
DU NOMOLLY <MOSFOBOD WTYpMa» ONPEReAMTe HoBbIe,
ELUIE He NPUMEHSIBLUMECS NIOKA3ATE/M A9 OTEEACHHEX BaM
cocTasnsiouax CCM:
 rpynna 1 0BCYKAAET KOMAHAHKIE MOKa3ATENN
719 COCTRBAIOIIAX «DUHAHCHD 1 <BHYTDEHHME
‘Bukec-npoueccsi;
+ rpynna 2 paGoTaeT Han KOMaHIHLIIA NOKaSaTERNIA
119 CoCTaBAIOWIAX <OpUeHTALYA Ha NoTpEGUTENS
1 <OKpYXaIoLIas CPeAa/Co0BLIECTBO»;
+ rPyNNa 3 3aHUMAETCA KOMAHAHEIMM NOKasaTEnIMI
1119 COCTABARIOWLIAX «Y/I0BNETEOPEHHOCTE COTPYAHAKOS?
1 <O6yuenvie 1 passuues

1 4ac

4. Kaxnan rpynna AOKnamsIsaeT o CBOMX NokasaTens; obcyauTe
TOSKO Te U3 HAX, O KOTOPSIX HE FOBOPIAOCS MPEXAE

5 Myt
L Kaxaoh
roynne!
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Hassawie nokasarens | “acrora | Cocrasnsmowas [T — Crparermieckan
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aKoHOMMKM

Mpouent corpyaaos, | Pas & keapran | OByienne Boe Komanaw Dupme Keanupuuuposarkan
cooteercTayiouwx W paseuTie fpoeccuo- | w onbiTHast paGosast
TpeGoBanuIM HanbHoro cuna
HenpephiBHoro oBcyxvBa
NPOGECCUOHANLHOT0
pasanTis
o npencTasnenibx Toxe Toxe Owaen vccnenosanuit | Buicwee Toxe
HaysHeIX CTaTen W paspacoTox o6pazosame
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Ta6nuua 4.4. OpraHnsauvs paGoThi & COOTBETCTBUM G ACBIUSOM
“NpocTO caenait atol»

1. C 4ero HauuHaT NPoLIECC Pa3paGOTKM KIOIEBOrO NoKasaTens
SGPeKTMBHOCTI? CTaHYT N KIIOUeBbIE NOKasaTen!
3QPEKTUBHOCTH BHEAPATECH CPa3Y Kak 0LUaR NPOrpamva A
BCEr0 NPEANpYSTYA W GYRYT ANPOGUPOBATECN & HECKOMBKIX
FPYNNax, ¢ TeM 4TOGe! OHA CTa/IM NMAEPaMI B STOM BONPOCe?

+ Bo acex omaraax cpasy
+ B enWn0THENG KOMaHAAX

Qfa aHer
Qfa aHer
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oGopyaosati wm W MapKeTuHra oTHoweHIs

0TKa308 OT CepeHCHbix © NP BHEBIMI

yonyr (s o6opyaoBaHuA KimenTamm

v yenyr, npeaocTas-

nsiewteix Ha ocHose

B030GHOBABMOTD

MECANHOTO KOHTpaKTa)

Hucno npeTeHnenTos Pas s keapran | Mepcowan Ovnen ynpasnenw | Bee cextopsi | MpeanosTimensroe

Ha patoTy B KoMnaH (apyroe) “enoBeecKkMin MecTo pacoTel

pecypcamu

Lo cotpyannkos, Exemecsuio | Yaosnerso- Toxe Toxe [Nosonbibie

paGoTaIoLLMX N0 TMGKOMY perHoCTL cOTPyAHIKN —

rpadwky (%) coTpyAHMKOB HOBOTbHbE KIMEHTH,
noBONbHbIE
KimenTl —
HoBONbHble
aKumoHepsl

Avanns i Toxe Toxe Otaen ynpasnenvs » Toxe

HeBbIXOR0B Ha paBoTy

“enoBeecK Mt
pecypcamu, sce
KomaHzL

CroespementocTs
 30deKTUBHOCT
pacemoTpenna Xano6
cotpyanykos

Oraen ynpasnenim
“enoBeecKkMin
pecypcami






OEBPS/Images/29.png
Tabnuua 3.9 (okoHuanme)

4. TpupepxvBaeTecs N1 B PasYMHOrO 1 YETKOTO MpoLiecca, afla aHer
FapaHTUPYIOWLIEro UCTISTaHYE KPUTIHECKIX GaKTOPOs yenexa
Bpemenem?

5. CBAisantl N KpUTUHECKME BAKTOPs yonexa co scemn wecTsio | 0 fla O Het

cocTasnsiowmu CCM?

6. TIpOKOHCYNSTMPOBANCS 1A B C NPeACTaBUTeNsMM paGoTHIKOS | O fla O HeT
‘oprasuaLu? (OM)

7. TIDOKOHCYISTUPOBA/UCE /1A Bl C OCHOBHHIMUA KIMEHTEMHU? afla aHer

8. TIPOKOHCYISTUPOBAIUCS /1M BHI C OCHOBHHIMM NOCTaBLMKAMA? | O Jla O Her

9. TMpoKOHCYNSTUPOBANCS 14 Bl © NpeACTasUTeNsMM Npasnerus? | O fla O Het

10. OBLSICHANI N B BCEM COTPYIHUKAM, 4TO Takoe KpuTieckne | O fla O Her
GAKTOP! YoNeXa 1 Kak OHY Gbl BHIGPaHH?

11. TIpoBEpUIN N1 B8l CIMCOK KUTUNECKYX (aKTOPOS Yenexa afla aHer
110 KDUTEPUIO COOTBETCTEMS! CO CTPATErvelt OpraHA3aLMM?
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PucyHoK 1.5. MepcoHaibHbiii OMbiT COTYAHKOS
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Ta6nuua 4.1 (okorvare)

MOHUTOPUHIY N BaHelLINX KPI?

5. [OTOBSI M Bbi K NOCEWEHVIO OPraHV3aLMIA, CoBepLUEHCTRYIOWMX | Ofla O Her
C8010 NpakTUKy pasorsl © KPI?

6. Mpocaywan aw e npesexTauo KPI? Qfa aHer

7. TOTOBHI AW 88l K NOCELIEHMIO Cemitkapa Ans 3anycka npoekra no | O fla O Her
BHempenmo KPI, PaCCHATaHHOr0 Ha NO0BUHY paGouero ana?

8. TOTOBHI /1 Bl K EXE[IHEBHOMY (TPUMEPHO 20 MAHYT B fieks) Qfa aHer

OAREPXaTS Ballly JAMHTEPECORSHHOCTS & NIPOBKTE:

HasosTe TPM OCHOBHBIX CTIOCOG, KOTOPsIMM MPOGKTHAS DY MOXET
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Ta6nuua 4.19 (nposonxenme)

3. TloBNWIN N RakHLIE USMEHEHIS Ha KDUTUECKUE (aKTOPS!
yonexa u KPI?

« BuaueHMe TEKYLIX KDUTMHECKAX GAKTOPOB Yonexa Qfla  aHer
YMEHBWWIOC

+ BOSHAKNE HEOGXORAMOCTS KOpPEKTUPOBKW CywecTsyoux | Gfla @ Her
Wil pa3PABOTIM HOBBIX KDMTUMECKIX GRKTOPOB YCTeXa

+ Kax criefcTavie nosagoGnocs nonpasmaTe Qfa  QHer
oprammsaumore KPI

+ MoTpeGosanacs paspaboTka HOBLIX KpUTMMECKIX GakTopos | Ofla O Her
yenexa

4. Kakami METOZaMI UHGODMALUA O HOBKIX KPUTMMECKIX (AKTOPaX yCnexa Gymer
H0BENIeHa £10 CBEneHNA COTDYIHAKOB BCEX YPOBHEH?

5. Ykaxume A kaxaoro KPI v KRI CTenexs UameneHs, A0CTAMHYTYIO 3a noCIenHme
LeCTs Mecsues:

Nokazsarens MpoussonurensHocTs Texywan
npo3BOACTBEHHOI nonropa nasan npoussoauTensHOCTE
nestensHocTn
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Hassanwe nokasarens |  Hacrora | Cocrasnaiouwan Npeanashavenme Crparernseckan

oueHKm cen uens

Komanza ccn Cexrop
aKoHOM KM
Huono pexouennaunit | Exemecawio | Yaosnetso- Otpensi nponax | Beck vacTit Mosbuwenne
or KimenTon pernocTs W mapkeTAHra cexop npHGLLHOCTA
noTpeGuTenedt

Hucno unmaeITOB, To xe To xe Toxe Toxe Sodeneise
noTpeGosasLIX ywacTs onepaum
Ton-wereKepoB
ans npasTTU
KoppeKTpyloux
nedcTeu
G0 npensapHTenoHLx - » » » Mosbuwenne
B3UTOB K nepbiv 10% npHGLLHOCTA
BenyuX KIMeHTOB
oo KonTaKTos Pas & keapran » Oraen npogax - Toxe

© kavexTamn,
obecnema
IHaUTENLHYIO CTYIO
npuGLny (Gonee
Xnnk pon.)

H¥1Cn0 KoHTaKTOB
© KveHTamy B Tevenve
NpoeKTa 1 B0 BpeNs
nogBeneHA ero uToros
(TONBKO AN KPYMHEIX
npoexTos)

Exemecauo

Komarasi, saHsTbie
& npoekre

H4ICn0 NpeoCTaBNeNHbiX
CKMEOK/BOSBPATOB,
(CBA3AHHbIX C OCHOBHBIMIA
KnenTanm

Exenenensio

Byxrantepua
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Hassanue nokasarens Yacrora | Cocrasnsiowan Mpeanasatenve Crpateruieckas
ouenku cen uens
Komanga CC Cexrop
SKOHOMMKM
Hucno nnaros Passkeapran | Buyrpedtue | Otmen ynpasnewss | Boe cextops Spoermsre
NpeeMCTBEHHOCTA AN Guarec- “enosesecKkMin onepawm
KIIONEBbIX NOSMUNA npoueccs pecypcamin
MocTasuukm & kHure Exevecsio Toxe Byxrantepun Toxe Toxe
cuetos k onnate
Bpews ka weponpusTias Toxe » Bce Komanas! » »
1O COBEPUWEHCTBOBAHIO.
Kavectsa
Tpynosarparei » » MpoussopcTeenHbiit » »
B YenoseKo-vacax otaen
W Yenosero-poMapax
119 NpAMbIX, KOCBEHHbIX
1 0BLIX M3nepKex
onnarei Tpyna
Bannanmposatisie » » Bce Komanas » »
Ha CAeayoLLyio Heaeno
BUSNTHI K MeHenXepan
Koo duuent nepexona » » Dunnan BanKosckoe neno »
ot cepiguKaros
Ha NOKyNKY fioma.
K unoressbim
npemoXeHUsIM
CTOUMOCTS eexHbX » » Byxrantepun Toxe Mosiwerme

nocTynnenyi
(cymmapnas) or menkx
WHBECTOPOB (non.)

npHGBLHOCTA
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TaBnuua 4.8 (npogonxene)

(CBOGBPEMEHHOCTS CEPBUCE, HAAEXHOCTB, KAHECTRO, UeHa)

BOGEKTUEHHIE B3ANMOOTHOLLIEHIS! C OCHOBHSIMMA Qfla aker
‘38UHTEECOBa HHLIMMA CTOPOHANI
ToCTORHHaR CEOBBPEMEHHES U NOHaR A0CTaBKE Qfla aker
KpuTieckue bakTopsi ycnexa cocTasnsioued «OuHancoin
ONTUMUSBLYR AOXOR08 O NPUGLILHSIX KIUEHTOR. Qfla aker
POCT Z10XO108 U PACLIMDEHUE CTPYKTYPS NPORYKLIAW (HOBKIE Qg aHer
NPORYKTS, NPOTPAMMHLIE NDWIOKEHAS, KIEHTS M DKL,
B3ANMOOTHOWEHY, BCCOPTMMENT TOBAPOS 1 YCAYT, LeH0BaA
nouka)
‘CoKpaLLIEHUE 3ATAT/NOBHILIGHUE NPORYKTUEHOCTH (CHILKEHUE Qg aHer
YEENSHLIX NAEPKEK, COBEPUIGHCTEOBEHAE CTPYKTYPS KaHAN0s
OBCIYXWBBHNS, CHIXEHUE SKCUIYATALOHHSIX PACXOR08)
PoCT 6271080/ NpAGEITM Qfla aker
OMTUMANHOE UCNIONS308aHUE AKTMEOE 1 PECYDCOB Qg aHer
YCOBEpLIEHCTB0BaHHOE YNDaBNeHUE pUCKaMI (yiluee Qg aHer
NPOrHO3MPOBaHHE, PACLUMPEHUE ACXORHOM 5adsl U T. A.)
MoBLILEHYE OBLIEH CyMMs! PACXOL08 OCHOBHAIMA Qg aHer
NOTPEGUTENsIMi (POCT AONM GUHECE C KIIOHEBLIMU KIMEHTaMi)
YBenuiesue ACna NOBTOPHSIX CAENOK (SEAYLLEE K POCTY Qg aHer
PHHOUHOR 20N
OmTUuMU3ELYR 0BOPOTHOO KANUTENA (ONTUMI3ALYS YPOBHS Qg aHer
38NaC08, COKpalIEHVE WICNa AOTXHAKOS)
MeHEAXMEHT, OTBETCTEE HHSI & HANIOTOBOM OTHOLEHAU Qfla aker
‘CoBepLIeHCTEOBaHME feHeXHsIX NOTOKOS Qfla aker
MaKCUMMSALI NOTEHUNANa (8 HH3KOM» CE3OHE) Qfla aker
TIO/IOXEHME NPEANOWTAEMOTD NOCTABLNKE A19 OCHOBHEX Qfla aker
NOTPEGUTENE (DONSLIE YCNIEWHLIX TEHIEPOB, GOLLE
B03MOKHOCTEI BHe TeHaepoe)
BoaMeLIeHWE ONAUMEIEMOrD PaBONErD BpemeH Qfla aker
KpuTieckue bakTopsi yonexa coctansioued «KnuenTsi»
Baenenme Hossx yoryr Qg aHer
OT y0BNETEOPE HHLIX NOKYNATENEM — K BEDHLIM KIMEHTaM Qg aHer
(POCT uACHa OGPaLEHWIA NOTPEBUTENE K KOMNaHIA, NOAHOE:
‘COOTBETCTEUE OXMAZHMAM KIMEHTOS)
Tpuenese e HOBLIX KIMENTOR. Qfla aker
POCT Y/0BNETEOPEHHOCTA OCHOBHAIX NOTPEGUTE el Qg aHer
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Ynosnersopenocts notpeGueneii

Ilanbiii NOKA3ATENs CIIE/IYET OLEHMBATS, KaK MUHUMYM, a3 B TP MECALLA C HCNONLI0BE
HUEM CTATUCTUECKOR BLGOPKM 1 ODUEHTUDYACE Ha 10-20% KIMEHTOR BLICLIErD PaHa, T
£CTh Ha Tex, KTO 0BECTIeuVBaET GO/ILUYIO UaCTS PUGLIA, ECIA HE BCIO e6. JTOT MPOLLEC
He HOMKEH GbiTs YPEIMEPHO AOPOTOCTOALLAM. A TeM, KTO CUATET, 4TO Y108 /IETBOPEHHOCT
NOTPEGUTENelt [IOCTATONHO OUEHMBATS Pa3 B FOLL PEKOMEHIYIO NepeiiTi K ynpasner
COPTUBHEIMY KNYGaMu, TIOTOMY 4TO & OGIUECTBEHHOM IAIA YGCTHOM CEKTOPE SKOHOMMAKI
HYX MOTYT BOSHWKHY TS NpOGREMS.
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Y H0BNIETEOP EHHOCTE COTPYAHMKOB.

MapameTp HINeM HE OT/IVNGETCA 1 HAYYTL HE MEHEE BaXEH, YEM YIIOBNIeTBOPEHHOCTS Kk
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NEPCOHAN — HAPOTUE, €10 MOXHO 3AMEHNTE CKONEISLLAM OBSOPOM BEPTHKAILHOTD W IC
P30HTA/ILHOrO CPE3a MEHERXEPOB U COTPYAHMKOB. (Ch.: Kak YaHaTh MHEHMA COTPYAHIKO
W He nogopeaTe Cao GroaxeT // Human Resources, 2002, June; www.waymark.co.nz)
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Pucynok 5.3. Kniodestie n0KasaTeny pesynibTamsHocm
LNS MHCTPYMEHTANILHOI NaHeN NPABNeHys KOMNaHMn
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Ta6nnua 1.2. Mpaswno «10/80/10»

S@pertusroCcTA

Nokazsarens Yucno Conepxanue
Kiouesoit nokasatens 10 | Fosopur 0 nonoxerun fen s uenom
peayneTaTBHOCTM

MpoussopCTseH et nokasaTens. 80 | Fosopur o Tom, 1o creayet caenars.
Kiouesoii nokasatens 10| Fosopur 0 Tom, kax kapauHansHo.

noBsCHTS NpoM3BOAMTENEHOCTS
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Ta6nuua 4.14 (nposonxere)

Lina scex  KPI Gsina nponsseniena nposepxa Ha coorsetcrewe | Ofla O Her
XaPaKTEPACTAKAM AaHHHX NOKa3aTeneR?

6. Veranosneno i nposepKama, 410 & wcno KPI He sxonat KRI afla aHer
wPI?

7. Cospaksi n pocTue CucTeMs! 1 perucTpauun Hamaka KPL, | 0fla 0 Her
£CIM TaKOBas! BYIET UMETE MECTO?
Bce i coctamnsiouyre CCI oxsasenst KPI? afla aHer

Kowtpons e cnucox KPI

Mposepounsiii cnucox
xapatepucti KPI

Baeaute Hassanme KPI & Kaxaylo KONOHKY

Hedgurarcossie
nokazarenn

(i amavenne

He sbipaxastcn

8 nonnapax, espo,
verax, GysTax u T.n)

Perynspras ouewxa
(Hanpumep, exeaHesto
v Kaxasit yac)

HeobxoaumocTs
BMewaTeNsCTEa
renepantHoro aMpexTopa
1 Ton-ueve mxepos

HeobxoaumocTs
noHUMaHAR

1 apekaaTHEX
KoppexTUpyloLe
neiicTawit scero
nepcokana

OrsercraentocTs
KOHKETHOrO ua
Komannet

Bnaswrensoe
so3pelicTaue (Hanpumep,
BmeT Ha HauGonee
SHaUMMBIE KpUTUYECKNE
axTopsl yonexa

W Gosiee em Ha onHy
coctasnsiowyio CCM)
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Corpymuki, To xe » » » Keanupuuuposarkan
RonywenHe K paboTam W OnTHan pabosan
W RomKHOCTAM, cuna
TP YL BbiCOKO

KBanMQUKaLIM

Corpymuki, » » Ovaent ynpasnerus » Toxe
BRnONHAIOLIE M1aH SenoBeseckMM

c80ero 0Gyenu pecypcam

W paseuTus W oByeHus

Corpymuki, ExemeosHo » Orzen ynpasnenis » N
yeonene 3a nnoxyo Sen0BEHECKMMI

NIPOMSBORUTENLHOCTS, pecypcanu

Apyriie npobnes:

Corpymuki, Kaxmie » Ovaent ynpasnerus » N
noBHCHBLIG nonfona SenoBeseckMM

KBAMMHKALUIO pecypcamu

5 nocnepne wects W oByeHus

mecsues

Corpymuki, Pas & keapran N Oren ynpasnenis N N
UMeIoUIME NOAHONMOMA “enoBeHECKMM

pacxonosare pecypoamu

cpenctea

Mossiwene cpeanero Toxe N Oraent ynpasnerus N N
yposis mamorHoCTIH “enoseseckMM

W MaTeMATHECKK pecypcamu

HaBLKOB COTPYAHIKOB W oByeHusI

UHBecTuLuM B HoBLA N » Oren nponax N »

NpORYKT M 0ByseHMe
paGoTHKOB (non.)
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Ta6nuua 3.2 (oxoruatie)

8. O3HAKOMUIMC 7 e NPOEKTHOR Py N pewaiowym KPI | 0 fla O Her
C CONEpKaHNEM ST KHATY (NOHNMAOT 1M OHW PASHALY MEXaY
KR, P1 u KPL, 3HaIOT /I, 470 TaKOE KPATUHECKNE (BAKTOHI YCNEXa,
OCHOBHIE NPUHLINBI, ZIBEHAAUATUCTYTIEHNATaN MORENs 1 T. 8.)7

9. LU 7 WKL NPOEKTHOM PYNN 10 pewaiowM KPI a2 aHer
NDEICTaBNEH BCeM 3AUHTEDECOBEHHAIM CTODOHAM 1 YGEQWINCS.
1 NOGAHUE, 4TO MM NOTHOCTHO SCHS TPEGOB3ANS NPORKTa,
‘CER3GHHLIE C HAM NIPOLIECCH M UX PO, 8 €10 OCYWECTENEHUM?
©on

10. BN /14 OKOHHATENHO YTREPXAEHH NOTHOMONAS, a2 aHer
neneruposassle npoexTHo# rpynne? (Of)

1. [leMOHCTPUPOBAIIA N1 Nk NPOBKTHON FPYINLI Ha NPEAYILIAK
STanax caoei sesensHocTH:

+ HasbIKI NPOBEAICHI NPESEHTALIMOHHbX MEpOTPHATI; aga aHer
+ CnocoBHoCTS K OB aga aHer
+ CNOCOGHOCTS ADSOFUTS A KOHLLA KPYHSIE NPOSKTSE Qe aHer
+ SHakUe OpranwsaLIN u CBOErD CexTopa; aga aHer
+ XOPOLLE KOMMYHAKATVEHKIE COCOBHOCTI Qfla oHer

«_yMeHwe npuBnexaTs fIoei Ha CEO0 CTOPOHY? Qfla aHer
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LlocTouKCTBa: YAOGHA ANM OTPAXEHIS PE3YNSTATOR ONPOCA. BEPTUKANLHbIE MMHAN CeTKA
M30BPAXBIOTCSH MEHEE UHTEHCMBHEIM LBETOM.
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CrocoBHoGTS Komakaw AcsoaUTS
‘neno o koua

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Homs pocnononTon (%)

Pucynok 5.12. [Marpamma ya0eneTsopenHocTt (npumep 2)
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Hassawwe nokasatens | “actora |Cocrasnsiouan Npeanasnasene Crpareruieckan
ouenku cen uens
Komanna CCT Cexrop
aKOHOMMKM

Cucrena rotosHocTh Exemecsmro | Brympentue | Otaen ynpasnewws |  Bce cexrop B0deruse
HenoseveckiX pecypoos Gustec- denoBeHECKMMM onepaun

npoueccel pecypamu
Cpentiee spens oTkmka To xe Toxe Orzen To xe Toxe
LEHTPaNbHOr0 Cepaepa UHGOPMALIMOHHEIX

Texsonomit

Mporpanm Baeae - - Orzen ynpasneni - N
B kypc pena anst SenoBeHECKMMI
corpyaniKos, pecypoamu
orcyTcTeoBaBLINX Gonee
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Exesevephee Exenenento » Orzen » N
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[
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TaGnnua 3.12. 3amera TepMIHOE

«3ANa37LIBA0LIME/OIEPEXAIOLIE UHAMKATOPLI»

Meroa sanasasisaioumx/
‘OnepexaloLLMX UHANKATOPOS:

Meroa KRI/PI/KPI ¢ npumenenuem
noKasaTenei NPOLINbLIX NePUOLOS,
Tekyux nokasateneis u noxasarenei
Gyayumx nepuonos

KosGduuvienT <npnsnevenssie
KIMEHTS /Y LepXaHHEE KIMeHT
(3anaaneisaloLLMi MHAUKATOP)

KAl

KOSQOUUMEHT <npyiBedenHsie KIneHTsi/
YRepXaHHsie KiuenTsl>

ONpoC Ha Temy «YAOBNETBOPEHHOCTE.
cTpaxosateneii

Pl

TpoLINLIE NEPUOAL: YIIOBNETEOPEHHOCTE
nepesix 10% seayux nepxaTenei
CTpaxossix nonNCos.

Texyuwis nepuoa: nepssie 10% senyuinx
CTpaxosateneit nosan xanoby / 3anpoc
Ha KDEAWTOROE 3BM30 / NEZLABAIN
rapanTUioe TpeBoBaHe

Byayume nepuonsi: 4vcio
‘SANNAHAPOBaHHEIX BUSUTOB K nepssin 10%
Benyux CTpaxosaTeneii Ha creyouei
Hedene / & TeveHMe CRAYIOLIMK X
Heden / MecaLa (exenenensHsiit
nokasatess)
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MpogomxuTensHocTs Toxe » Byramepu » Monzepxanne

KpeauTopCKof XOpOWNX OTHOWeHTH

sanonxerocTu (aHn) © nocTasukamh

MpogomxuTensocTs Exenmecso » Toxe » Mostsuwenme

ToBapHo-MaTepnanbHix npHGBLHOCTA

sanacos (mm)

MpogonxurensHocts To xe » » » Soperxmsnie

neGiopcxoi onepaumn

anonxenrocTi (am)

MpuGLALHOCTS AUNEPOS » » Omaens nponax » Mostsuwenme
W apkeTHra npuGBLHOCTA

0630p » » Toxe » Soperxmsnie

ynosnersopenHocTn onepaut

nwepos

Yrensian pobasnentas » » Byramepu » Mogtsuwenme

sKoHommseckan npHGBLHOCTA

cTommocT (8 paciere

Ha ORHOO COTPYRHIKa,

non.)

Basnosan npuGLTL » » Toxe » Toxe

10 BMzam AeATensHoCTH

Kocaennbie nanepxn » » » » Sopexmenie

KaK npouewT oT nponax onepaumn

Sarpan wa wapkeTwir | Pa & sapran » Oraen wapkernira » Toxe

(8 pacueTe Ha oaKoro
KimenTa, non.)
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Ta6nmua 3.16. KOHTPONLHAR Ta6NMUA NS BUYAMBALIM M30BPAXEHMA,

Pa3PABOTKM OTHETHOCTM 1 CXeMBI aHANM3A
Ha BCeX YPOBHSX OpraHm3aL

. Zlenervposasst A NpOEKTHOM rpynNe o exeaperuio KPI

[LOCTATOUHIE NOTHOMOMAS /U151 OKOHYGTENISHOTO COTACOBaHIS
CTpyKTyps oTeTHOCTA?

afa

aHer

. OCHOBaHA /1M BALA OTYETHOCTE Ha NPOUECCE MPUHSTAS

pewwenii? (Hanpiuep, yiaeTon /iu Bam usGeraTs 0By
OrPOMHbIX ZIOKIA HEIX SAMMCOK C YCTapesLE MHGOpMaLMEr,
KOTOpEiE He CIOCOBCTBYIOT NPYHSITING PElEHN?)

afa

a Her

. VIMenn i Bt fI0CTYI K YCOBEPWEHCTEOBaMHbIM LIBGNOHaM

omieTHoCTU?

afa

aHer

. CO3RaNN N Bbi OTAENBHAIIA BT OT4ETHOCTH [ NpABEHIS

(OCHOBaHHAI Ha KNIOYEBLIX NOKA3ATENSIX SOGEKTUEHOCTH)?

afa

a Her

. Pa3paBoTan nu et WaGNOH KOMaHHOM CCT, KoTopsit

NErko 3aNONHAETCS C MOMOLLINO UMEIOWETOCA B OPraHAsaLYIA
nporpammHoro oGecneverms?

afa

a Her

. Pa3spaGoTani nu sul cicTemy noKasaTeneli OpranmsaLa

15 KOMaHAK BICLIUX PYKOBOATENEH?.

afa

aHer

- PaspaGoTani nu sul cicTemy noKasaTeneii Opranmsaa

ans nepcorana?

afa

a Her

. Pa3spaGoTani nu sui Crioco pasmeleny & vHTpareTe

KPYFIOCYTOuHO/ U eXEpHeBHON OT4eTHOCTM 1o KPI?

afa

a Her

. Pa3spaGoTani nu sui Crioco pasmewenys & uHTpareTe

exeHenensHoii OTHETHOCTU N0 KPI?

afa

a Her

10.

CyllecTByeT 1 3anpeT Ha USMeHeHe GOpMaTa OTHETHOCTA
1 B11a rpadUKOB B TeueHUe, O KpaiiHei 1epe, WecTi
mecaues?

afa

a Her

BBEW N1 Bl B OPraHU3ALAN CTAHAAPT! IPAQUKOE,
KOTOpHIE OTBENaIOT TPEGOBaHUSM YCOBEPLIEHCTE0BaHHOM
npakTuk?

afa

a Her

12,

Paspexiiauiposaa i sl ST rPaQUIECkvie CTaHAEPTL BCem
KOMaHA2M U CHABAWIA 1A WX BEKTDORHAIMI WAGNOHaMN?.

afa

Q@ Her

13,

CyIWECTBYT A 40CKM OBLABNEHHR, (@ NEepCOHaN MOKET
YBMRETL GyMaxHeIe IKYMEHT! 0 noKasaTensx?

afa

a Her

14.

MOryT /i1 COOTBETCTBYIOLUME 3aUHTEPeCOBaHHbIE
‘CTOPOHK NONYHTS AOCTYN K MHTEpECYIOWMM X KPI?
(Hanpumep, NPOGCOI03 ONXeH GuiTs MHGOPMAPOBaH, £0IiA
<CBOEBPEMEHHOCTS 1 KOMINIEKTHOCTS AOCTABKM» CTAHOBATCA
npo6aemoi) (OM)

afa

aHer
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HUCNO NOOLPE KWL, CABNaHHbX

D o)
Hosuk

HHICI0 KIIONEBbIX COTPYAHNKOS,
NIOCELIABLIX KYPChI
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s3a nocnepyme 20 pacouix nu:& \\/, Hosuik
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ot S ) v
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e, A e e / N0 KAloNEBX COTRYAHAKOB,  pykoBozCTSa
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Kniowessie cotpyaniks, SN0 KoYt Hag rasHeIM NPOEKTOM  mecsues.
He nonysBwHe 0A0Bperys  COTPYAHMKOE,
YrOMsRYTHIX

3a nocremme Tpi Mecs
oA P ua 8 npecc-penusax,

B HOBOCTAX UHTPaKeTa

HCn0 paBouux e,
MIpONYwLEHHbIX 10 Gonesn

»
Hwieno orrynos 3a nocneave |
12 vecsiues

HHCII0 CBEPXYPOUHLIX HACOB, OTPAGOTaHHX

KINOYEBHIMA COTPYRHUKAMM (ECAN MMEeTCR Yenosum paor
TaKan HGOpMALIA) f&\ J
HUCNO NPOBNEM, BLIRBNEHHBIX KIIOYEBLIMA 1

Hweno
nperenaenTos.
Ha BaKaHcun

COTPYAHUKAMM 1 BbISBABLLIAK OTBETHbIE ACTCTENS

PucyHok 4.1 (npogonxerie)

Oﬁpawaﬂ\
csnab Ha Temy ),
S00exmBHoCTA

KoMnnMMM

HIICHI0 KNIONEBbIX COTPYRHWKOB,
HE MMEBLUIMX HEODULANbHOM
0BpaTHOi CBR3H B nocnenne
TP MecsUa

Knio4eBbie COTYAHAKM, He nonysBLme
30 NI0CAGAHVE WECTb MECAes, N0 KpaitHel

L ¥ " wepe, oy Heneno otnycka

KIIOUEBbIE COTPYAHVIKY C HE 3aNNAHWPOBAKHbIM
Ha GAKAHLE WIECTL MECALLEB OTNYCKOM

Aona KIIo4eBBIX COTPYAHWUKOB, NPOLIEALINX
BCECTOPOHHION NPOBEPKY Ha COOTBETCTEME
AomxwocTM
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Tabnmua 3.7.
nocronncTs cvcremst KPI

KOHTDONbHas TaBAMUA 15 PaZbACHEHMS NPCOHaNY

1. N1pOBENM /i Bbi OBLEnUHEHHSIE GPHOUHTM ANl nepcokana, e | O fla O Her
BhiClIEe PYKOBOACTEO, NPOBKTHAR PYNINA U NPEACTABMTENA
NIPOPCOI0308 BHICTYNANM Gl C EAWHLX N0 (OFT)
2. BLifIM 211 BCE MaTepUasl NPOGHANMANPOBAHS! KOKCYNETakTOM | O fla O Her
no nuapy? (OM)
3. YAia/0Ck N1 Ha STUX GPUGHHTaX PAJBeATs COMHEHII Qfa  aHer
NIEpCOHaNa, NORMEPKHYS, “TO BCE NPOLECCH MMEIOT XaPaKTep
COTPYIHANECTE W 0GYHEHWS M NOIEONAT COTYIHAKAM
paspacorat cobCTEeHHHE KPI?
4. BLn0 M PaSHACHEHO OBLLIES BUIEHUE HEOBXOWMEX Nepemer? | O fla O Her
5. YAaN0Ck 1 YGEAMTS COTPYIHUKOS & HeOGXORMMOCTH BBeaeHM | O fla O Her
KPI, MCOfIb3yS SMOUMOHAHSIE (BAKTOPH, SHAUAMEIE A9 HAX?
6. BbifIM 111 OMUCaHs! NOCAGAYIOLUIE CTYEHH NPOUECEa Qfa  aHer
Pa3paboTkt U sHeapenw petwaoux KPI?
7. B 4 yKa3aHbl KIHONEBE PO PAGOTHAKDE? Qfa  aHer
8. BuenAna 14 KOMaHA BHICLIMX PYKOBOIUTENEN CEACTER Ha Qfa  aHer
NPOBENEHUE BHYTPEHHIKX CEMUHAPOB 19 BCEX NoapaseneHi?
9. YAQN0CH 11 “NleHaM NDOEKTHO FYINl W TON-MEHEAXMEHTY Qfa  aHer
PasBeATs ONaceHA COTPYAHAKO 110 NIOBOAY XapakTepa
NIEPEMEH 1 DUEHKN NOKG3ATENEH NPOUIBORCTEEHHOM
nesTensHocTA?
10. MpOSIBANA 74 COTPYAHMKA AOCTATONHSIA WTEpeC? 3axoTenn au | Ofla Her
0HM yuaCTa0RATS B NpORKTE?
11 TIpMBOAIMCE NiM MPMMEPS! YCTIELIHOTD BHEApeHWs KPI EENELE
1271 Gonee SGHEKTMBHOM aruTaLyIM 32 NPOEKT?
12. BL /U DOBENEHS! TREHUHTU 10 NCTOM30BAHIO. Qfa  aHer
~COTPYAHWKaMI OMAlLIEH CTPaHMLL NPOBKTHOR YNt N0 KPI?
13. YKQ3/IM /14 Bbi BEMEHHHIE PaMKU NPOBKTA, €10 STafk Qfa  aHer

1 peanueTHBii CPOX 3asepLIeHIA?
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Tabnnua 4.17 (okonyaHme)

11:20

12:00

B pesynsTaTe 0BpaTHOM CERAU MEXAY PyNNamy A0CTUraeTen obluee
NOHAMaHIE OGN HEOGXORUMBIX FLONOIHUTE lsHbIX MOMIHOMO4IT,
KOTODbIE ClleflyeT NPEIOCTaBUTE NEPCOHaNY, 1 Ero OXWIaeMsX AefiCTaMi
DY HELUTATHSDX CATYBLIASIX.

Mlopsenexvie uToros n nan.
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Ta6nuua 3.18. KoHTPONbHas TaBAMLa 415 COBEPLIEHCTBOBAHNA

 Monenuposanus KPI

. PACCMATPUBAINCE NN KIKO4EBHE DAKTOPHI YCNIEXa B XOaE

'04EPEIIHOT0 UKIA CTPATErMYECKOrO NIBHIPOBaHNA?.

afa

aHer

. Paccmatpnsancs an KPI OpraHyisauii & Xozie 04epenHoro.

LYKIa CTPATErNeckoro nanwposania?

afa

aHer

. MponssopuTes i & Kaxaoit Komarae nepecuoTp Pl u KPI

x0T 661 pas & roa?

afa

aHer

. CTagATes /M & WIBECTHOCTE OCHOBHLIE NOTPECUTENM, KOTAR

NPOUEOANTCA MOLEPHI3ALIYR NOKASATENe, CER3aHHEIX
C YOBIIETODEHHOCTE0 NOTPEGHTEN U BHYTDEHHIMM
GusHec-npoueccamu?

afa

aHer

. CTABATCA /1M & MIBECTHOCTE OCHOBHEIE NOCTABLIAKN, KOTAA

NPOUSBORUTCA MOZIEPHI3ALIR MHTEDECYIOLLIAX UX NOKa3aTenef,
MMEIOLLIUX OTHOLIEHYE K BHYTDEHHIM GUIHEC-NpoUeccam?

afa

aHer

. YNOTPEGAIOTCA N M0KA3ATENN, OXBATLIBAIOIIME BEPTUKANSHYIO

VHTEraLINO CUCTEM C OCHOBHLIMIU NIOTPEGMTENMA
 nocTasuKamn?

afa

aHer

. TIPOLOXAETCS /1M NOCTOSHHOE BKTMBHOE 0BY4eHIE

NEpCoKana n MeHeKMEHTa A9 GONee FyGOKOro NoHMaHI
cmicna KPI?

afa

aHer

. YBEHOMIANVCE N1 HOBLIE COTYEHIKA Ut MEHERXEDS,

OCOBEHHO HOBLIE WiEHs! KOMaHE BLICLUINX PyKOBORUTENe,
0 npenmMywecTaax «pewaioux KP?

afa

aHer

. TPOBORANICE NN KOHCYNTALYAM C NPEACTaBUTENANA

‘3aMHTEPECOBaHHLIX CTOPOH 110 NOBOAY IOGEIX MaMeHeHITH
5 COanancUpoBaHHsix cucTemax nokasateneii? (OM1)

afa

aHer

10.

L 11 NepenaHsl SKCNEpTaMiA N0 «yIpaseHio
NPOUSBONCTEOM: CODTBETCTRYIOUIE 3HaHUA NEpCOHany,
KOTOpiit GYLeT BHe AT HOBbIE NPOUSBOCTEEHHLIE
noazatenw? (O)

afa

aHer
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Ta6nuua 4.11. Onepauvsi 1: AOCTUXEHVE AGTICTEUTENLHOrO NOHMAHNS
OBLLIEKOPOPATHBHEIX KPUTHHECKIX (HAKTODOB yCnexa

1. 470 Ml nonpasymesaew Non KiodessMU GakTopana yonexa? MonywaiiTe o csoen
COGCTBEHHOM 310pOBSE  Griaronoy M. Kakie 0CHOBHE $aKTops! onpeaensior
NPOOMKATENSHOCT W KAHECTED HaLLEH XVZHM (HANPUMED, COCTOSHAE CEPALA,
nerkn)?

2. AHGnOriHO KPUTIYECKIE (AKTOPH! YCNEXa HaLLEi KOMNaHMN OnpenensioT
e Gnarononyvie it AONOBpeweHHOe BuxuBanUe. Hitxe npisenenst
‘0BLUEKOPIOPATUBHbIE KpUTUIECKWE (aKTOPH! YCneXa W cocTasnstiowme CCT,
KoTOpsie OHU SaTparMsaT

Kpumaseckow | Gunances | Yaosnerso- | vaosnerso- | 06yvenme | Buyrpemme | oxpyxaowas

‘paxrop pounocry | pewwoct |u pasmurwe | GMawec- cpena/
yenexa norpesu- | corpya- npoueccu | cooBuecrso
reneit non.

Hanpuvep, |+ v v v v BosmoxHo

caoeape-

MenHoe

npuGsTIe

 otnpas-

netue

camoneros

Hanpuvep, |V v BoamoxHo |v v

caoeape-

wennan

wnonsas

nocraska

1. v v v

2. v

3.

4.

5.

6.

7.

5.

OBeynuTe Rarkible KDUTMHECKME BAKTOPS! YCNEXa W MOYMBATE, NOYEMY OHM BAVRIOT
Ha Gnarononyue salueii KoMnakK
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Peuwaowve KPI

(10)
oo
nokasatenu rm;";‘:
e
SR | mimmo
—
b p—

KOMnaHum, MepeHecesue NPOLECCOB OUEHKM Cornacosanue
npodcon3ce, yonmii noxasateneit, | mpowssoncTaeHHbix
OCHOBHLX Ha rnasHoe oTYeTHOCTU nokasatenei
| gmm, | e |

-

u noTpeGuTeneit

PucyHoK 2.1. YeTsipe 0CHOBHLX NpyHuMna paspaGorku KPI
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Ta6nuua 4.5. LienocTHas cTpaterus passurvs KPI

1. Bsinu i paspaboTaHs & saueii opraHAsaUM:

« 3asBNeHME O BUSHAN KOMNaHWY, Qfla aker
« 3anBnEHME O MACCHM KOMIEHN; Qfla aker
« crparerimeckwi nnas; Qfla aker
« KINOUEBHE CTPATENUM A1 PEQNMIALIN BALCHIS; Qfla aker
« KopnopaTueHsie ueHHoCTU? Qfla aker
2. 3HaeTe W Bbi, KaKVE OGMUAANEHO NPUHATHIE CTpATErMN Toedyercs
1 IpOraMMS! COBEPLIEHCTE0BAHIMA NEFCTEYOT 8 HaCTORILEE s
BDEMS 1M 3ANNAHNOBAHH Ha BNUKAILIME 12 MECALIES? peamisatym
(Mepevcnire, noxanyicra) ‘STuX nporpamm
ouerka
nokasareneii
Qfla aker
Qfla aker
Qfla aker
Qfla aker
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KoaddmumenT «06umit
06bem 0TX0R08/06beM
nepepasoTaHHbix
o008 (%)

Barpsausiowe
BEWECTBA 1 OTXOAbI
npoussoacTea

VaentHoe noTpeGneniie
w/unn pacxoa Bosl

(Ha enukuy nponyKuA,
oavoro pacoTHIKa, o
nonnap nponax)

Hueno coTpyAnuKos, Pas s keapran | Okpyxaiowas | Otaen ynpasnewms | Bce cextopel | Xopouwwe pasoue
yuacreyoux cpena/ enoBedeckmM oTHoweHMs
B pesTenbHOCTH coobuecTso pecypcam © coobluecTBoM
MecTHoro coobuiecTsa v Gepexroe
oTHowenne

K OKpyKaouei cpene
Moxepraosanis Toxe Toxe Orgen no canam Toxe Moswwsroe
MECTHOMY COOBLIECTRY © obuecTaeH- BOCTPUATUE MECTHLIM
(son) HocTbio co06ILeCTBOM
Lo mecTHen xuTeneit » » Toxe » Toxe

& wCAeHHOCTI
coTpyaHiKkos
opraruaum (%)

* Bpurasickas Tensiopas eannmua (BTU, British thermal unit) — eanniua navepenus sHeprim, ueromsyemas B CLIA.
B HacTOsIeE BPEMS MPHMEHACTCSA B OCHOBHOM JUISi 0603HAYEHNS MOLIHOCTH TEMUIOBLIX YCTAHOBOK, B JPYTHX cepax ee
JAMEHIT JDKOYb — eHuua cuctemst CU. — [pusey. nepeeoduuxa.
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Ta6nuua 6.2 (okorarne)

VII0XUTE 3aNaCHON Kabens AR NPOBKTOPa.

VNOXUTS OpHMHaNS! YHEGHSIX MATEPUANOR AN CEMMHapa

YnoxuTs HoyTBYK

TONOKATS & Nanky 31eKTPOKHBt GuneT Ka camoneT

MonoxuTs nanky s noproens.

MonoXATs MaTepUaNSI M0 MCTOPIM BONPOCa B NOPTGENs.
(mna wTenna & camonere)

VIOXMTE BUsUTI
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Ta6nuua 4.3 (okoruakine)

'338EPUINTS NPOEKT & COOTBETCTBUM C rpadHKoM?

13. ECTe A NpOEKTsI, KOTOPSIE nauan(a) v Aosen(a) | Ofla O Her
20 yenewroro sasepuerus?

14. Cnocobex(xa) nu . PaBoTas Ha KOHKPETHBIM Qfa QHer
NIPOEKTOM, COXPaHATS NONHOE NPEACTABNIEHHE O COCTORHAN AN
& KoMnaHA?.

15. Octaetca nu PaoTaTh CBEPXYPOSHO, HTOGK! Qfa OHer

Kaxue Tpu cunsusix kaectsa

Gyayr nonesws: npoexTHOR rpynne?

Kakue TpM OCHOBHbIX POGENIa B OMBITE U NPOGECCHOHANHO NOATOTOBKE BaM.
HEOBXOIMMO BLINBHTS M YCTPAHHTS A0 HaYana PaGoTs!

Han npoexrom?
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Npouent corpyammkos | Pas & keapran Toxe Oraen ynpasnenim Toxe Keannpuumposanras

Monoxe X ner “enoBeseCkMI W onbiTHas pabosas
pecypoamu cnna
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Ta6nuua 4.16. 32341 KOMAHZ B CBA3M C 3aBEPLIEHNEM NPOEKTA

19 KSXEI0TO MPOUSBOICTEEHHOMO NIOKASATEN MIOCTABSTE NEPEn KOMaHEION 3anady.
Oka He 0BR3aTENLHO AONXHA PELIATECS! & KOPOTKHE CPOKM. PABOTa Hal Hel MOXET
NPOAONXATCR Ha NPOTAXEHMN CrenyiouX 6-12 Mecaues. pi NocTaHoBKe 3anaia
ClenyeT NPOCTO NPENOXWTS HEKYIO Lenb. VICTONs3yiTe BCe, TO Bam 13BECTHO.

0 COBEPIEHCTE0BaHI MENOBOI NPAKTAKW B BaLLEi KOMNaH Wik OTpachn. Tam, e
BOSMOXHO, YCTaHABAMBAIITE STANOHHLIE KUTEPIA IPONSBOMMTENEHOCTA.

OTseTsTe Ha CneRyiOLLIMe BOPOCS! [15 KAXEOrO KOMAHIHOTO NoKasaTens
NPOUIBOACTEEHHOR AATENSHOCTH

Mpousson- Bapava | Npussr? a0 Boctaxum nu
cTae B Komanas! oTHOCHTenRLHEI on?
nokazatens nokazaten

Qfla QHer [ Ofla  OHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

Qfla QHer | Ofla QHer | Ofla QHer

MpUME aKUe: YCTaHOBUTE OTHOCHTENLHAI NOKASATE N (HANPAMED, Ha 5% YMWE, Yem
CPEnHUA ANA STANOHHO rPyNNLI). 3TO MPUIACT HAPSIXEHHOCTS NOCTABNEHHOA Uen,
NIOCKONEKY KOMBHAA HE BYAET 3HaTh, Kak WAYT AENa Y APYTUX BIOTE 40 OKOHUATENLHOTD.
3asepuienin patoTei. Kora saiaya peliena, KOMaHAa [0MIKHa «OTNPa3fIHoBaT» STOT
YCneX, NPOUH(GOPMAPOBATS MEHEAXMEHT, APYTUAE KOMAHZS! M KIMEHTOR.

2. OToBpaxenie noKasaTenelt IPOUSBONCTEEHHON AESTENSHOCT. [le EXEHERENsHO
6yayT OcsewaTeCn pesynsTaTL?

BoswmoxHsie BapuaKTLL:

£0CKa OBLABNEHWI KOMaHAL Qfla O Her

KouKaTa pa cosewaHii Qfla QHer
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Ta6nuua 4.3. AHKeTa, 3anonHAEMas NPW BCECTOPOHHEH OLEHKE

4neHoB NPOEKTHOI rpynMbl o pewsaiotm KPI

BKNONEH & CNCOK WIBHOB NPOEXTHO/ P Haw 0ueHs BaxHO.

TIOnYVT GECTPUCTPACTHYIO OLEHKY €0 OMbiTa 11 NPOGECCHOHANSHO KBATMGIKALM,
TGS BHABTS 1 GHCTPO YCTPaHATS MIOGsle NPOGENE! § €r0 NOAMOTOBKe.

KoMMeHTapuy — Camsii nlonesHsiii SMeMeHT Npouecca oGpaTHoi casisu. Haiiaue,
OXanyiiCTa, BPEMS ANIA KOHKPETHBIX SaMENaHMii U NIPUBEAUTE NPUMEPb! Tam, Fae
370 HeoBxomMMO.

Orownue, noxanyiica, we noaawee 10 3neKTPOKKOMY anpecy
1. ToT0BS M 881 OCBOGOAUTS am ywacwa 8 npoexte | O fla O Her
KaK MasAMyM Ha 16 Hemens?
2. Nposensn(a) nu Hassikw peweny npobnem? Qfla aHer
3. Nposenan(a) 1m [T —— Qg aHer
wrypmaxe?
4. yveer COCTaBNATL FPaGHKM, AMarPamMEl Qfla aker
U OTOBpaXaTE WHGOPMALIIO?
5. Yueer Npos0aUTS NpeserTaLy, Qfla aker
CTMMYpYIOUE paGoTy MeiCU?
6. Mweer nu XOpowme Hasuik nposeneHus aencesx | O 2 O Her
scTpes?
7. Noxasan(a) nn CnocoBHOCT K ynpasnenso Qfa  aHer
npoexTamn?
8. Menuvarvee(va) v 2 Qfla aHer
9. Nposenan(a) 1m & MpoLNOM Haskkn Qfla aker
& wHoBaLX?
10. Vweer nu Pa3BATHE KOMMYHAKATVEHSIE Qg aHer
cnocosHocTA?
11. Slansetca nm “aKTMBHEIM CrywaTenems? Qfa  aHer
12. Criocoben(ra) nu yeness pyrix ceoumn geawn? | 02 0 Her
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oruetos/nokywmenTos
Crparerm Exemecsiio » » » »
W npoueRyp,
axryannauposanbie
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PucyHOK 5.17. TIpUMED rOPUIOHTANILHOM MHOFOCTONGUKOBO/ Aviar pammbl
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Haunyuwan
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Environmental Education Offico — Cyx6a SKOROrUHECKOTO MIPOCBOIHA.

PucyHOK 1.6. VIHCTpyMeHTapuii Haunysuiedt npakmik
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Pucymok 3.2.

MepBuii NO/XOA: NPOMIBORCTBEHHAR NNOLANKA

OTAENLHONO GHaHeC-noapasaenenvs

. ONTUMMSaLIA YENOBEHECKIX PECYPCOs
OpuenTaL Ha TexHUKy Ge3onackoCTH
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Tabnuua 4.9. 3aHSTUS A5 CEMMHADA NO ONPENENEHIIO KPUTHHECKIX
bakTopos yonexa

Tema cemmnapa: MepecmoTp KpATHYECKUX GAKTOPOB YCEXa BaweR OPraHMsaUMH

Uenw cemmnapa:

+ COCTaBNEHMe CNIMCKa BOSMOXHBX OGILEKOPTIOPATUBHSIX KPUTUECKIX (BaKTOPOS
yenexa;

+ 0COSHaHIE BaXHOCTA KPUTMYECKAX BAKTOPOS [119 UENEBOi PaspasoTkin
NoKasaTeNeit NPOMSBOACTEHHO/ AEATENEHOCTI.

oran Bpems

PastuBucs Ha pyNN, PAGOTITE Hal ONHOM M AByMS
cocTagnsiowmMu CCT, MOMHSI 0 TOM, 4T & ABHHAII MOMEHT
BaC UHTEPECYET OpraHM3ALIN KaK LUENOE U KDUTUHECKUE

DEKTOPH YCTIEXa GMSHEC-EIUHALL MOTYT CIETKA OTMATECS

2. Buepire BefyLero, 3034 KOTOPOMD — OGECTENHTS,
TOB BCE YACTHIKH NIOHAMANA KOHEHHIE LIS CEMIHAPA
W BCE yKa3aHAS, NONYNGEME B E0 NPOLIECCE, 3 TAKXE HME
BO3MOXHOCTS BHECTH CEOM BKaA

3. TIpoBEANTE «MOIIOROM LITYDMS U ONPEAENHTE BEPOSTTHHE 14ac
KpATIECKE GaKTOpH: yCTIExa A Tex cocTasnsioumx CC,
Hai KOTOpLIMM B paGoTaeTe

4. Teneps cpasHMTE KDUTIMECKME (AKTODS YCTIEXa U3 KOHTPONLHOM | 10 MAHYT
TAGAWLLS C TEMM, KOTOPSIE BOSHAKIA & PE3YETATE “MOSr0B0r0
wiTypmas. ECTh /14 KaKWE-TO pasnima?
L0NO/HATE CIMCOK CYWECTBEHHLIMM, C BaWER TOUKM SDEHMS,
‘axropam

TONL3YSICH METOZOM COCTAENIEHUA KAPTHI B3AUMOCEA3EH 40 musyT
Wi CTPATerHECKOR KapThi, ONpeAenuTe, Kakie

GaKTOPS YoNeXa BaXHE! A9 KAXIIOM KOHKDETHO!
cocTasnsioute CCM

6. OGbenuswTe BCe rpynNui. Kaxnas Kovawaa AoknapsisaeT 5 My
0 TEX NepBLIX KpUTA4ECKIX GaKTOPaX YCrIexa A Tex am kaxaoi
cocTasnsiowx CCTl, Ha KOTOP=IMI OH pacoTan KomaHz

7. OTMETETE GAKTOpH YCrEXa, BHTBNEHHHE 8 PasHEX 30 miyr

‘cocTasnsioux CCI (370 NPU3HAK UX ASHCTBUTENLHOM
BaXHOCTM), COKPATUTE CNMCKY GaKTOPOB B KaXA0H
CocTannsIOwIEH A0 TPeX NepesX (GyayT NosTop)

8. ONSayACh METOROM COCTABNEHIS! KaPTH B38UMOCER3ER WM Tac
‘CTPATEVMECKO/i KapTsl, BLIGEPHTE M3 COKPALIEHHOIO CTICKA
(MaKCAMYM 18 BBKTOPOB, TO ECTL 10 TP Ha KAXAYI0 U3 LIECTA
cocTasnsiowx CCTM) OT NATM A0 BOCKMI HAUBONEE BaXHLIX
KpUTIECKIX GaKTOPOS Yerexa
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Pucynok 5.7. OT4eT KOMaHAbl, NPEACTABNeHHI B BUAE CrMAOMETPa
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Ta6nuua 4.14. BuiGop o6wiekopnopamenbix peruaiowux KPI

1. YRRNOCH /M UAEHTAOUUMPOBATE A0 10 KPI (nyilue Mexbwe, vem | Ofa O Her
6onbwe)?

2. Bee an KPI ysssansl co cTpaterueii? Qfla aHer

3. Boe 2 KP BOLIM 8 4AC/I0 NOKa3ATENER NPOM3BORCTEEHHOM Qfla aHer
HeATeNHOCTU Ha ypoBHe KoMaHA?

4. Boe 2 KPI MOHSITHu! 41SHaM KOMAHD? Qfla aHer
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Bpews obyuenia ExewecaHo » » » Keannuumposasas
(4ca0 aveit & rony) W OnbiTHas pabosasn

cuna
Cywmaphoe Pa3 s keapran » Boe Komanab » Toxe
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HHGHO COTPYANMKOS, Exemecaio » » » Bovexmanbe
SHAOUIWX © HOBOR onepaunn
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HHGHO KoMaHA, Toxe » » - Keannuumposasas
KOTOpHIE NpoBEnU W OnbiTHas paosasn
onpoc. cuna

yRoBfeTBOpeHHOCTI
BHYTPeHHIX
nosb3oBaTenei
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Pucynok 3.7. MIpumep kapTei namam
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Ta6nuua 3.1 (okorare)

Tex TON-MeHe/IKepOs, KOTOPSIE He OKa3LIBAI0T ey NONHOM
nonaepx?

6. [OTOBM /M1 C/IEAYIOLNE BHCILIE PYKOBORNTENM KOMNaHAN QM2 OHer
BLNEAMTL BPEMA A1 BCTPEY 1 CEMUHEOE C Y4BCTHUKAMA
NPOSKTHO rpynNe?

(8nvwure nesa)
Qfla oHer
Qfla oHer
Qfla oHer
Qfla oHer
Qfla oHer
Qfla oHer

7. TOTOBH 4 HEKOTOPHIE TON-MEHELIXEPS BLENMTE BPEUS AT Qfla OHer
HEMaCTX MIOCELIEHMIi OpraHVi3aL, AMEIOWX NEDEI0BOM ONbiT?.

8. BLIOPaHs! 1M NOAXORAILME KAHAWGTE! A BHYTPEHHEM NPOSKTHOM | O fla O Her
KomaHzs?

9. Y6enunn nu B OTAEN 10 YIPABASHIIO HENOBEHECKMMA QM2 OHer
PECYDCAMi CHATATE MHGOPMALIMIO O IDELRAYLLEM
NONOXUTENSHOM OrsiTe PaGOTH! G CCM HEOGXOMMEM
TPEGOBaHUEM A1 KaHIMAATOB Ha BCE BaKaHTHEE NOCTS!
Ton-wereKepos?

10. VICrIONS308a/14 A B4 SMOLYIOHANHHIE CTUMYNH DN ArUTALM QM2 OHer
3a npoext?

1. [leneruposaksi in U1leHam NPOEKTHOM Pyl 10 BHEAPEHUIO QM2 OHer
KPI HEOBXOZUMSIE NOTIHOMONMS 15 MDUHSITHA PeLL A
(32 MCKIO4EHVEM BOMPOCE O KDYMHLIX MHBECTALMAX)? (OT)

12. MIONHOCTHO /W BHICILIME PYKOBOZUTENU NOHAMAIOT CE3 QM2 OHer
MEXAy OUEHKO/A NIOKASATE/IEH, OTHETHOCTLIO 1 MOBHILEHMEM
npon3soguTensHocTu? (ON)

13. OTAGIOT /W BHICLLIE PYKOBORUTENM CEGE OTYET & TOM, QM2 OHer
TO MM NIPUAETCR BLAENMTS BPEMSI A KTVBHOTO YHaCTAR
B ONPEACNEHM KDUTIIECKUX HEKTOPOB YCNeXa, CBASaHHbX
© Texyuwmi crpareruamu? (ON)

14. [IOCTATONHO N BKTWEHO YOEXIANM & HEOBXOLUMOCTI NPOSKTa QM2 OHer

300k 1 22760 Ol — CTymGHLK, COTIMIBIONIAR BOTPOC C OMHMM U3 OCHOBHEDX MPHMIATOD

paspadonu KPL.
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Ta6nuua 4.8. OnpeneneHme KpUTH4ECKVX GAKTOPOB YCrIexa OpraHnsaLyi

1. Onpeneners: i KpUTUNECKUE GAKTOPS! yCnexa sateil Qfa  QHer
oprasuzauAn?

2. EChi na, TO pOWIW N OHA & HERABHEM NPOLTOM Qfa  QHer
nposepky Ha cooTseTcTae?
MepeuncauTe Texyue KpATMuECKVIE GaKTOPH yenexa B nepsoit
11 YKaX/Te, BXOLST 114 OHI 8 NIEPBYI0 BOCLMEPKY BockmepKe

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfa  QHer

Qfla  QHer

3. CocTasiTe nepeseHs BOSMOXHbX AOIONHATENEHSIX KDUTUNECKIX (aKTOPOS Yonexa,
KOTOpkiE NOTPEGYIOT UCCTIe0BaHA Ha COOTBETCTBUE
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Tabnmua 4.21. CemuHap no NepecMoTPY KOMAHIHLIX NoKasaTenei
NIPOVSBO/CTBEHHOI AESTENLHOCTI

o NPOLIECTBN ONPENENEHHOTD NEPHORa (HE PaHEe WECTI MECALIES) KaXnan KoMaHmA
AomXHa MPOBECTH ABYXYACOBOH CEMIHaP, NOCEAILEH eIl NEPECMOTPY NoKasaTeneit.

Lienb: YTOUHEHME BEPOATHLIX NIOKASATENEH NPOUBOACT BEHHOM ASSTENLHOCT.

9ran Bpewms

1. BuiGepute pyxosoauTens, 3af1aa KOTOPOro — oGecreunTs,
TOGs! BCE YHACTHIK MOHMANY LI W MHCTPYKUM CeMHapa,
2 TAIOKE UMENN BOIMOXHOCTS BHECTH CBOM BKIAA
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Tabnuua 5.2 (okoHsanme)

13, BYTe NPOLLE; ECT MHOMO BAPUAHTOR JVArPEMM, KOTODHE
He Cpasy PaCKPHIBAIOT CKDTYIO B HAX ULEI (HanpUMEp,
NENECTKOBAS 1 N3HIPLKOBaST AMAMDEMME, 3 TAIOKE TREXMEDHKE
NOBEPXHOCTHLIE rPadMK HCTONISK CAOXHS! /L1 BOCTPUATIAS,
TO 283 HENOBEKE, FNIAAR Ha OLHO M TO XE U30GPIKEHME, MOryT
MIPUTU K COBEPLLIEHHO NPOTUBONIOOXHEIM BHIE0LAM)

afa

a Her

14. Koraa scTasnsete padyki & AOKYMEHT, BHGWDaIITE «pyHoe
oGHoanEHIte» BMECTO <aBTOMaTHNECKOrC>. Mporpavia Word
NLTAETOR OGHORHTS GETOMATUNECKIS NPASASKN B MOMEHT
OTKDITS AOKYMEHTa, “TO MOXET NPMBECTH K UCKXEHINO.
PAQVIKOB WM OCTaHOBKE KOMNLIOTEp, €CTM HCXORHu
BOKYMeHT He OTKDAT aaparice

0l

O Her

15. OGvenumsiiTe rpadiuki ¢ TexcTom. He pasveusaiite ux
& npunoxexmax

0l

O Her

16. Tl0SKCTIEMMEHTAPYIITE © PaaNiwHLIMU BHAGMI FPAGHKDS, KOrAa
GYASTe OTOGpAXaTS MHGOPMALINO 8 Nepait pas

0l

O Her

17. Tpw CosRaHMM Pagios & nporpauvie Excel uswexuTe pasiep
WPMGTa, HTOGs OTKNIOUTS GBTOGOPMATHPOBaHIE, UHate npA
YBENUeHIN TEKCT BCerAa GyReT <NOAaBNATL rpaguK.

0l

O Her
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Mpuanevenme/ Exemecsito Toxe OnepauvonKeiit oraen | Bnaroteopi- Spdexmsrue
Vnepxanie BonoHTepOB TenbHan onepaw
nesensHocT,

BuiGpoce! Exenenensio » MPOU3BOACTBEHHBIH | MTPOMBILINERHOCTS | YMeHbuieHUe
o1 npouasonctea otaen BoaaelicTENA
B OKpyXaioLLYI0 Cpeny Ha okpyXalolylo
(4vcno) cpeay
VaenHoe noTpeGneniie Toxe » Toxe Toxe Toxe

aHepriu, BTU*/06bem
nponax

MpouenT nosTopHoro
Venonksosakis nepepa-
6OTakHLIX OTX0R0B
B KasecTse chipLs
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MokasaTenm » » Otpen ynpasnenus » Oxpana Tpyna
GeaonacrocTn Sen0BEHECKMMM uTemka
(ecuactiue cnyian, pecypcanm, sce GeaonacrocTn
onpasnaKhiie Keabxoaw Kowanz Wa pabovem mecTe
wa pacory)

Saperncrpmosane » » Ommen » Sopermanie
sanekn UHGOpMALIMOHHIX onepaut
a obcayXMBaHHE Texsonoit

(oTkasw, sanpoce

a pemonT)

Menneno paciomyemsie | Pas s keapran - MpovssoncTaekbin N TogbiLLeHMe
W yctapeswme oTaen NPUBLINBHOCTH
TosapHO-aTepnanLHE

sanacet

Corpyaniu, Exemecsto » Oraen ynpasnen » Sopermanie
noceTHEwMe Sen0BEHECKMMI onepaun
Kypcol ynpasneni pecypcamu

c1peccosmimit

cvmyaumnin

Corpyanmu, KoTOpHM Toxe » Toxe » Toxe
oprasusauns

sanomxana Gonee

30 aweir oTnycka

OT3biBbl Korpa » Orpen cesseit » »
sanvepecosarbix nposomca  OBLIECTRRHHOCTEIO

c10pon (0 metonax onpoc

pacoT,
NPOUSBOACTBEHHOM
cme.

1 KOMMyHIKaLX)
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CroumocTs Hosoro Guaneca

BCem NPEANPAHUMATENM HACTHOMD CEKTOPa GKOHOMMKM HEOBXOAVIMO COCPEROTONMTECA
Ha POCTE WX «3BE3HEX> NPORYKTOS. OUSHMBATH /X PasBMTMe NYHLLE BCETD N0 OT3aEaM
10-20% Be/lX KIMEHTOB, OBECTIENMBAIOLIX GOTbULIO 4aCTS NPMGHN.

CroumocTs HoBOrO GHaNeca (MnH Aon.)
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Yucran npuGs:

20 ynnave: Hanoros

FOCKOIbKY BHIMaHNE NDABNEHYS KOMNaHWN BCErAia CKOHUEHTPIPOBAHO Ha FOROBLIX UTOraX,
LENecoobpasko NPEAOCTABNSTS €My [12HHSIE O HAKONNEHHOM YICTOR NPUBHIA 10 yNNaTe!
Hanoros (net profit before taxes, NPBT). Takoi rpaduk BKIOYGET NOCAEAHWI POTHO3, 06-
HOBIREMBIi EXEKBAPTANSHO 10 PWHLIANY <CHASY BEEPX>. 3TO &AVHCTEEHHI rpadwK KR,
OTPEXAIOLUI Er0 ANHAMYKY C Hakaa FOJ1a, —BCE OCTR/lbHAE NOKa3bIBAI0T HAMENaIoUYIOCS

TergenLyno 3a nepuoa 15-18 MecsLes.
YucTas NPUBLLIL A0 YNNATLI HANOFOB 33 UCTEKIIMIA NEPUOA ropa
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Pucynok 5.3 (npoaonxerive)
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Ta6nuua 4.5 (nposonxetve)

Qfla QHer
Qfla QHer
Qfla QHer
Qfla QHer
Qfla QHer
3. PeanusyeTca a5 sallell OpraHI3aLMN COrnaCOBaHHas Qfla QHer
CTPATErUS! COBEPLIEHCTROBaHIR AEN0BOM NPIKTUKM?
4. COOTBETCTBYET A NAPTHEPCTEO MEXLLY MEHEAXEpamI, Qfla QHer
COTPYRHUKaMA W NPOGCOI3AMA & PAMKEX A3HHOM CTPATErMN?.

5. KaKie u3 STvX CTPATErWii U NPOrpami COepLIEHCTB0aHAR 1 PeoGpasoBani
OTHOGSTCA KO BCEit OpraHUSaLIMA U Kakvie SBNFIOTCA TIOKATIsHuIMIA (HANPUMED,
CRELMGUIECKAMM L1 OBHOrO NOADA3AENEHNS WM OB/ECT):

Crparterus win nporpamma Bos opranusaums  dummans
(cwm. sonpoc 2)
a a
a a
a a
a a
a a
a a
a a
a a
6. Kakie u3 CIAYIOLIUX S/IEMEHTOR COREPLISHCTEOBAHS NPAKTAKI
HaB/IORAIOTCS B OPraHy3aLIA & HACTOAEE BPeMS:
« ona nepcorana; Qfla QHer
« nunepcrso; Qfla QHer
+ opnenTauwm Ha knvenTa; Qfla QHer
+ KAUECTBO BHYTPEHHIX IPOLLECCOB 1 PE3ySTATOS; Qfla QHer
+ TEXHONOrMECKNE NPUAOKEHNS; Qfla QHer
+ opranusauvonnan cTpaterns; Qfla QHer
« Gemimapamr? Qfla QHer
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Tabnmua 4.11 (nposonxenue)

3. TonvmaTe nw 8t pUsMHY BIGOPA TOMD WK UKOTO GakTopa
yenexa kK KpUTIHECKOro?

Qfla aHer

nesensHocTu?

4. Tlouemy, N0 BALEMY MHEHINO, Ml HYXAEMCS B NOKA3ATENSX NPOUIBOACTBEHHOM

5. TMonymalite Cosa 0 CBOeM 310POBLe. ECNA Gl /19 3A0POBEA CYLIECTEOBANMA
HECKONEKO KPATMYECKX BAKTOPOB Yorexa, Kak X OUEHMTS?

csF

MNokasarens

Cocrostue cepaua

Cocrotue nerkix

EXe[1He8HOe UMEPEHUE KDOBSHON AABNEHAS, KaKAbIE

TPV MECSILA USMEpeHUE YPOBHA XOneCTepUKa,
YPOBH XOnecTepuHa 3a NoCTenHMe TP rofa.

varpamma

ExerofiHoe 06CnenoBanye Nendex, Yoo

TPEHUPOBOK, 3anNaHNpOBaHHOE Ha STOM Heslene,

pakTmseckoe nx wicno

YCnexa 1 NpoM3BOACTEeHHEX NoKasaTensX?

6. TIOMOraET 1 M3MEPeHHUe AaHHLIX KPUTUMECKWX (aKTOpPOR Qfa QHer
NOQAEPKMBATE HAWE AVHHOE JA0POBLE?
7. EcTe nuy sac AononHnTensHLIe BONPOCH 0 KpUTUvECKI dakTopax | O fla O Her

Bonpoc






