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Что бы подкова приносила счастье, нужно работать как лошадь 



Представлюсь

Коптелов Андрей Константинович

• Консультант в области управления бизнес-процессами и

информационными технологиями

• Более 17 лет специализации в области процессного управления

• Руководство немецкой консалтинговой практикой IDS Scheer

/Software AG
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• Более 60 завершенных проектов в области оптимизации процессов

• Более 100 выступлений на конференциях и других мероприятиях

• Более 200 публикаций в российских и зарубежных изданиях

• Преподавание в российских ВУЗах (НИУ ВШЭ ВШБИ, MBA и EMBA

ИБДА РАНХИГС, EMBA Школы Бизнеса Синергия)

• Вице-президент ABPMP Russia

• Директор департамента по стандартизации бизнес-процессов

Университета Синергия

• Заведующий кафедрой оптимизации бизнес-процессов Московского

финансово-промышленного университета

• Руководитель программы «Повышение операционной

эффективности и оптимизация бизнес-процессов» Высшей Школы

Экономики

Сайт: koptelov.info Телефон: 8-916-131-11-69 Адрес: koptelovak@yandex.ru

http://koptelov.info/
mailto:koptelovak@yandex.ru


Клиенты

3

ПроектыОбучение

http://www.rosneft.ru/
http://www.rosneft.ru/
http://www.gcr.gazprom.ru/default.aspx
http://www.gcr.gazprom.ru/default.aspx
http://minsvyaz.ru/ru/
http://minsvyaz.ru/ru/
http://www.akado.ru/
http://www.akado.ru/
http://svit24.net/images/stories/articles/2012/World/02-2012/ccbcbcbeydgyegdqwas.gif
http://svit24.net/images/stories/articles/2012/World/02-2012/ccbcbcbeydgyegdqwas.gif
http://s44.radikal.ru/i105/1110/6a/5c8bf51fdf58.jpg
http://s44.radikal.ru/i105/1110/6a/5c8bf51fdf58.jpg
http://popsop.ru/wp-content/uploads/Rostelekom_bolshe-vozmozhnostey.jpg
http://popsop.ru/wp-content/uploads/Rostelekom_bolshe-vozmozhnostey.jpg
http://travelnetplanet.com/uploads/images/objects/23/Na_angliyskom_yazyke/lightbox_Na_angliyskom_yazyke68.jpg
http://travelnetplanet.com/uploads/images/objects/23/Na_angliyskom_yazyke/lightbox_Na_angliyskom_yazyke68.jpg
http://59.ru/_i/news/c/regions/59/kapital/2009/06/11nkb.jpg
http://59.ru/_i/news/c/regions/59/kapital/2009/06/11nkb.jpg
http://www.voipdevice.ru/published/publicdata/VOIPDEVNEW/attachments/SC/images/luk.jpg
http://www.voipdevice.ru/published/publicdata/VOIPDEVNEW/attachments/SC/images/luk.jpg
http://www.pt78.ru/md/customer-logos/admin.png
http://www.pt78.ru/md/customer-logos/admin.png
http://rzd.ru/
http://rzd.ru/


— Куда мне отсюда 

идти?

— А куда ты хочешь 

попасть?

— А мне все равно, 

только бы попасть куда-

нибудь

— Тогда все равно куда 

идти. Куда-нибудь ты 

обязательно попадешь
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Льюис Кэрролл, Приключения Алисы в Стране чудес



Цель должна быть соразмерна возможностям



Миссия, видение, стратегия организации

Миссия
Зачем существует 

организация

Видение
Какой хочет стать

организация

Стратегия
Каковы планы действий

организации

Миссия (в узком понимании) – это 

философия и предназначение, смысл 

существования организации. Миссия 

остается неизменной в течение 

длительного времени

Видение – описание картины будущего, 

согласно которой можно определить 

основные ориентиры развития 

организации

Стратегия – описание того, что организация намеревается совершить в 

соответствии со стратегическими установками, касающееся сферы, средств и 

формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также 

позиции организации в окружающей среде. Стратегия разрабатывается и 

корректируется в соответствии с изменяющимися условиями внешней среды
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Миссия

Понятие стратегии

Параметры бизнеса

t

Где мы есть

Стратегический

горизонт

Стратегические

альтернативы

Стратегия – путь, выбранный организацией для перехода 

от текущего состояния к целевому на стратегическом 

горизонте

 Миссия – фундаментальные 

причины существования 

организации, выходящие за 

рамки получения прибыли

 Стратегический горизонт –

период на который организация 

считает целесообразным 

ставить цели и разрабатывать 

стратегию

 Стратегическая цель –

результаты, которые должны 

быть достигнуты организацией 

на стратегическом горизонте

 Стратегическая альтернатива –

кандидат на стратегию, один из 

возможных путей перехода от 

текущего состояния к целевому 

на стратегическом горизонте
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Зрелость стратегического управления

Уровень 0 – Стратегическое управление отсутствует

Процесс стратегического планирования не реализован или не способен достичь результата. 

Стратегия отсутствует

Уровень 1 – Формальное стратегическое управление

Стратегия разработана в ходе проекта и либо является «формальным» документом, либо не 

доведена до персонала. В результате – не выполняется

Уровень 2 – Проектное стратегическое планирование, реализующаяся стратегия 

Стратегия разработана в результате проекта, доведена до персонала, реализуется 

Уровень 3 – Процессное стратегическое планирование, реализующаяся стратегия

Стратегия разрабатывается в ходе формализованного процесса, доводится до персонала, 

реализуется 

Уровень 4 – Устойчивое стратегическое управление

Процесс стратегического управления устойчиво выполняется для разработки и реализации 

стратегии

Уровень 5 – Адаптируемое стратегическое управление

Процесс стратегического управления постоянно адаптируется и изменяется для того, чтобы 

эффективнее отвечать соответствующим целям организации
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• Otis Elevator

«Наша миссия — предоставить всем клиентам средства 

перемещения людей и грузов вверх, вниз и в стороны на 

ограниченное расстояние с надежностью, какую не может 

обеспечить ни одна другая компания».

• Газпром

«Газпром видит свою миссию в максимально эффективном и 

сбалансированном газоснабжении потребителей Российской 

Федерации, выполнении с высокой степенью надежности 

долгосрочных контрактов по экспорту газа»

• МТС

«Дать возможность клиентам получить от жизни больше»

Видение МТС: Быть лидером везде, где компания работает, всегда 

предоставляя клиентам телекоммуникационные услуги мирового 

уровня — наиболее удобные и эффективные решения для 

сложных телекоммуникационных задач.

Примеры формулировки миссии-лозунга
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Management by objectives (МВО) 

• МВО - термин и концепция управления, введенные в бизнес-

обиход Питером Друкером еще в 1954 году

• В основе, которой лежат четко сформулированные цели 

компании и каждого ее сотрудника, они же ожидаемые 

результаты деятельности к которым они стремятся и оценивают 

их достижение

• В 1986 году Джордж С. Одиорне писал, что "большинство 

компаний в рейтинге Fortune 500 управляют своими главными 

подразделениями по целям" 
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Пять базовых принципов MBO 

1. Цели разрабатываются не только для организации, но и для 

каждого ее сотрудника. Цели сотрудников должны напрямую 

вытекать из целей организации. 

2. Цели разрабатываются "сверху вниз" для обеспечения связи со 

стратегией и "снизу вверх" для достижения релевантности к 

сотруднику 

3. Участие в принятие решений. Процедура разработки целей для 

сотрудника - это процесс его совместного творчества с 

непосредственным руководителем. В системе МВО цели не 

просто "спускаются сверху", они действительно 

разрабатываются начальником и подчинённым совместно

4. Оценка проделанной работы и постоянная обратная связь 

5. Все цели должны соответствовать правилу "SMART", тогда их 

можно использовать для построения эффективной системы 

мотивации персонала 
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Цель 

работника

Цель 

работника

Цель 

работника

Цель 

работника

Цель 

подразделения

Цель 

подразделения

Цель предприятия - это максимально возможное 

состояние, которого можно достичь скоординированными 

усилиями всех сотрудников в заданный промежуток 

времени

MBO
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Дерево целей

• Дерево целей - это структурированная, построенная по 

иерархическому принципу совокупность целей предприятия, в которой 

выделены генеральная цель; подчиненные ей подцели первого, второго 

и последующего уровней

• Термин «дерево» подразумевает использование иерархической 

структуры, полученной путем разделения обшей цели на подцели, а их, 

в свою очередь, на более детальные составляющие, которые можно 

называть подцелями нижележащих уровней или, начиная с некоторого 

уровня — функциями

• Концепция «дерева целей» была предложена Ч. Черчменом и Р. 

Акоффом в 1957 году и представляет собой упорядочивающий 

инструмент, используемый для формирования элементов общей 

целевой программы развития компании и соотнесения со 

специфическими целями различных уровней и областей деятельности

13



Цели компании

Цели 

Дерево 

целей

Формальное отображение желаемых 

состояний компании, для достижения которых 

оно готово приложить необходимые усилия

Принципы при формулировании целей –

SMART

Цели, детализированные по смыслу с 

учетом принципа «Что это значит?»

Цель
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SMART (1)

SMART (акроним, перевод с англ. - "умный, ум, мозги") - это стандарт постановки 

целей и задач, который учитывает пять важнейших характеристик целей

(S) Specific/Конкретность

S (Specific) - первое требование к задаче, которое задает конкретность цели 

(ее специфичность). Специфичная цель имеет больше шансов быть 

выполненной, чем цель, поставленная в общем (расплывчато). При постановке 

специфичной цели необходимо ответить на несколько вопросов:

1. Кто: кто вовлечен?

2. Что: что я хочу выполнить?

3. Где: определить местоположение.

4. Когда: установить временные рамки.

5. Условия: определить требования и ограничения.

6. Почему: особые причины, бенефиты, полагающиеся при достижении цели.

Например, неспецифичная цель звучит так: "Привести себя в форму", а специфичная: 

"Сбросить 15 кг в течение ближайших 12 месяцев"
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SMART (2)

(М) Measurable/Измеримость

M (Measurable) - возможность измерения степени достижения цели - одно из 

ключевых требований к постановке задач при переходе на стандарт 

управления в рамках ССП, равно как и по целям (МВО)

 «Вы не можете управлять тем, что невозможно измерить... Все, что 

измеримо, может быть достигнуто»

 Практика показывает, что критерий измеримости наиболее сложный в 

технике SMART

 Необходимо представлять всю тенденцию изменения значений КПР от 

текущего к целевому
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SMART (3)

(А) Achievable/Достижимость

 Менеджер при постановке цели должен быть уверен, что она достижима

 При переходе на целевое управление компания рано или поздно 

сталкивается с необходимостью внедрения объективных процедур и методов 

планирования, которые и позволяют обосновывать достижимость 

поставленных руководством целей

 Второй аспект достижимости целей при ее постановке заключается в том, 

что менеджер должен ставить цели, которые автоматически недостижимы –

цель должна попадать под определение "трудно, но выполнимо", должна 

бросать вызов сотруднику (challenge)

 Третий момент постановки достижимой цели заключается в том, что эта цель 

должна быть доведена до сотрудника

17



SMART (4-5)

(R) Relevant/Релевантность

 Отсутствуют (или их влияние не так значимо, или его можно преодолеть) 

неконтролируемые сотрудником факторы воздействия на поставленную цель

 Сотруднику иногда требуется дополнительное объяснение релевантности 

поставленных задач

(Т) Time bound/Временные сроки

 Первое наиболее традиционное решение по временной составляющей задачи -

указание даты крайнего срока ее исполнения (deadline)

 Современные условия бизнеса заставляют менеджмент компании быть все 

более динамичным – многие компании вынуждены переходить на ежемесячное 

и даже ежедневное отслеживание эффективности работы
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ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ ПО SMART 

Пример:

• «Я хочу приобрести машину черного цвета, для поездок на 

работу в ближайшее время»

Та же цель, сформированная по характеристикам SMART:

• «Мне необходимо приобрести новый автомобиль, японского 

производства для поездок на работу до конца марта. Он должен 

быть черного цвета, экономичным, маневренным, с 

автоматической коробкой передач, дешевым в обслуживании и 

в ценовом диапазоне от 15 до 20 тысяч у.е.».
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Дерево целей Электросетевого холдинга

Совершенствование 

системы

мотивации

и соц. программ

Обеспечить 

увеличение

охвата рынка

услуг по передаче 

и тех. присоединению

Разработка 

и  внедрение 

инноваций 

в электросетевом

комплексе

Обеспечение 

потребности

холдинга 

в человеческих

ресурсах

Развитие

человеческих

ресурсов

Обеспечить 

интеграцию 

смежных

видов бизнеса

Повышение

качества 

корп. управления 

и работы

со стейкхолдерами

Минимизация 

стоимости 

привлеченного

капитала

Увеличение 

доходности

инвестированного 

капитала

Обеспечение 

безопасности

функционирования 

Обеспечить 

переход  на 

единую акцию

Обеспечение 

потребности

Холдинга 

и электроэнергетики 

инновационными

разработками

Обеспечение

вертикальную

и горизонтальную

интеграцию 

бизнеса

Создание 

коллектива 

реализовывающего 

стратегию

Повышение

надежности

и качества услуг 

уровня 

развитых стран

Повышение 

энергоэффективности
Повышение 

инвестиционной

привлекательности

Обеспечение 

бесперебойного

снабжения

потребителей

Выполнение

гарантированных

стандартов

качества

обслуживания

Снижение 

потерь

Увеличение 

Стоимости

Холдинга

Инновации в области

энергоэффективности

Инновации

в области малой 

генерации и 

тепловых сетей
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Пример - Цели ИТ-подразделения
Обеспечить

достаточное
количество

эффективных и
безопасных

ИТ - сервисов

Гарантировать
оптимальный

уровень надежности и
доступности
ИТ-сервисов

Гарантировать
наиболее
быстрое

восстановление
сервисов после сбоев

Обеспечить
режим

информационной
безопасности

Обеспечить

клиентов
информацией
о стоимости
ИТ-сервисов

Обеспечить
необходимый

уровень качества
ИТ-сервисов

Обеспечить
эффективность единой

точки входа
для Заказчиков

Верификация
уровней сервиса
и возможностей
их повышения

Добиться
лояльности

бизнес-окружения

Обеспечить
применение

стандартизованных
процедур

для изменений

Обеспечить
учет предоставления
и расчет стоимости

ИТ сервисов

Повышать
уровень
знаний

клиентов о
возможностях ИТ

Повышать
квалификацию

специалистов ИТ

Обеспечить
соответсвие
мощностей

инфраструктуры ИТ
потребностям

бизнеса

Гарантировать
непрерывность

бизнеса
в случае ЧС

Обеспечить
экономическую

целесообразность
функционирования ИТ

Сократить
сроки внедрения

изменений

Соответствие
ИТ стандартам

Мотивированный
ИТ персонал

Добиться ориентации
ИТ сервисов
на клиентов

Обеспечить
конфиденциальность

критической информации

Минимизировать
риски ИБ

Минимизировать
негативное влияние

политики безопасности
на ведение бизнеса

Обеспечение
управления

изменениями и
развитием

Минимизация
негативного влияния

инцидентов

на бизнес
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Опыт проектов: приемы и методики

Дерево целей – логика детализации: по 

ССП, функции предприятия, по 

оргструктуре, по циклу управления и т.д.

Структурная

единица №1

Планирование

Выполнение

Контроль

Анализ
Функция 1

n-

Формулировка целей: глагол 

несовершенной формы + объект + 

<место>

Повышать

объем продаж

в регионе Х

Глагол 

несовершённой формы

Объект

Место
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Реестр KPI

Структура реестра

Наименование показателя Среднее время ожидания абонента

Единица измерения мин.

Формула расчета (ВОЖ1+...+ВОЖnа)/nа

Описание переменных ВОЖ - время ожидания ответа абонента,

nа - количество абонентов для измерения

Связанный бизнес-процесс Service Desk

В поддержку цели Поддержание норм качества работы

Перспектива BSC Внутренние бизнес-процессы

Целевое значение ….

Диапазоны значения ….

Ответственность за выполнение Владелец процесса

Периодичность расчета Ежемесячно

Критерий выполнения Минимизация
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Определение КПР

1.6. Повысить 

узнаваемость и 

привлекательность 

Компании

КПР1

КПР3

КПР2

KPI – Key Performance Indicator – Ключевой Показатель Результативности (КПР).

КПР позволяют оценивать степень достижения цели.

КПР должны быть определены для всех целей из дерева целей.

Если сложно определить КПР для цели, необходимо разбить цель на подцели и 

определить КПР для них.

Количество поставщиков,

предоставивших эксклюзивность

Количество новых клиентов,

обратившихся в компанию

Доля потенциальных клиентов,

осведомленных о Компании

Финансы

Персонал

Процессы

Клиенты

- Доля рынка

- Прибыль

- Обороты

- Выполнение    поставок

- Активность продаж

- Качество продукции

- Стоимость процесса

- Цикличность

- Уровень запасов

Примеры типичных КПР:

- % имеющих КПР

- % сертификатов
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Веса и значения КПР

Вес КПР – это значимость вклада данного показателя при оценке 

степени достижения цели. Значение веса - от 0 до 1, а сумма весов всех 

КПР, определенных для цели, должна равняться 1.

2020Целевой период

2017Текущий период

100%Целевое значение

3%Отклонение

42%Плановое значение

39%Текущее значение

КПР3Атрибут

Веса КПР

0,2

0,4

0,4

1.6. Повысить 

узнаваемость и 

привлекательность 

Компании

КПР1

КПР3

КПР2

Количество поставщиков,

предоставивших эксклюзивность

Количество новых клиентов,

обратившихся в компанию

Доля потенциальных клиентов,

осведомленных о Компании
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Некоторые проблемы

 «... люди изобрели КПР и забыли их сбалансировать».

В. Фабер

 Каждый департамент в организации имеет свой набор КПР. 

Для организации – это просто список КПР, причем 

непонятно, как связанных между собой

 Очень часто КПР, выбранные для различных видов 

деятельности, противоречат друг другу 

• Пример: разработка автомобилей. Два требования:

 Минимизировать издержки процесса разработки

– КПР – стоимость разработки

 Сократить срок разработки и вывода на рынок новые

модели (15 лет – 6 лет – 2 года)

– КПР – время разработки

 Сокращение сроков возможно за счет параллельного 

инжиниринга, который удорожает процесс разработки за 

счет повторяющихся циклов

 Необходимо установить некоторый баланс между этими 

показателями. Как?

Отдел 
разработк
и

КПР 1Р

КПР 2Р

КПР 3Р

КПР 4Р

Отдел 
сбыта

КПР 1С

КПР 2С

КПР 3С
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История возникновения Balanced Scorecard 

 1990 – появление концепции Balanced Scorecard (BSC)

 Дэвид Нортон, директор Norlan Norton Institute

 Роберт Каплан – профессор Harvard Business School

 Norlan Norton Institute – исследовательский центр KPMG Peat Marwick:

Изучение вопроса эффективности управления, а также поиск 

возможностей и инструментов, обеспечивающих ее повышение

Изучение вопроса всесторонней оценки стоимости компании

 Основные идеи:

Чтобы объективно оценить стоимость компании, недостаточно знать 

только ее финансовые показатели

Необходимо также понимать ее позицию на рынке, насколько 

«правильно» устроены внутренние бизнес-процессы и какова ситуация 

с персоналом

Необходимо структурировать имеющиеся множества КПР, «уложить» 

их в некоторую систему и сбалансировать между собой относительно 

стратегии компании. 

 BSC – это упорядоченное (структурированное) множество различных 

КПР с принятыми правилами их балансировки

«Невозможно управлять тем, что нельзя измерить»
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Пять принципов организации, ориентированной на стратегию

Стратегия
Представление 

стратегии в виде 

алгоритма действий

Реализация 

стратегии -

ежедневная задача 

каждого сотрудника

Направление всех  

ресурсов организации 

на реализацию 

стратегии

2

54

3

1 Лидерство ТОП-

менеджмента

в реализации изменений

Реализация 

стратегии –

непрерывный 

процесс
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Сравнение BSC c управлением по целям

Balanced Scorecard Управление по целям (Management By 

Objectives, MBO)

Постановка целей

Определение КПР к целям

Разработка мероприятий для достижения целей 

Оценка результатов

Корректировка/доработка целей

Взгляд на деятельность организации

через связь основных перспектив

Логическая связь всех целей

Связь стратегического и оперативного управления

Наглядность (прозрачность) карт лиц, 

ответственных за цели

+

Балансировка КПР, проектов, процессов
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BSC – сбалансированный взгляд

ФинансыОжидания 

акционеров: “Как 

стратегия повлияет 

на финансовое 

состояние 

компании?”

Стратегические цели

Показатели

Целевые значения

Инициативы

Внутренние 

бизнес-процессыТребования 

процессов:

“Какие процессы 

стратегически важны?”

Стратегические цели

Показатели

Целевые значения

Инициативы

КлиентыОжидания клиентов:

“Как мы должны 

выглядеть перед 

нашими Клиентами, 

чтобы реализовать 

Видение?”

Стратегические цели

Показатели

Целевые значения

Инициативы

Видение и

Стратегии

Обучения 

и развития

“Как мы будем 

поддерживать нашу 

способность к изменению 

и совершенствованию, 

чтобы реализовать 

Видение?”

Стратегические цели

Показатели

Целевые значения

Инициативы

Финансовые 

показатели

Нефинансовые

показатели

Внутренние 

перспективы

Внешние 

перспективы
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Типовые ошибки

Несвязность целей

Нет поддержки со стороны 

бизнес-процессов

Нет связи к 

удовлетворенности клиента

Обороты связать с 

рентабельностью
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Так не нужно
Увеличивать 

прибыль компании
Снижать затраты на 
устранение брака и 

простои приобретаемого 
оборудования 

Увеличивать 
оборот

Сокращать 
задолженность 

потребителей услуг

Увеличивать 
рентабильность

Оптимизировать 
издержки 
Компании

ФИНАНСЫ

Увеличивать 
количество регионов 

присутствия

Увеличивать число 
объектов внедрения 
сервисов Компании

Реализовывать полный 
ассортимент услуг и сервисов 

на каждом объекте

Поддерживать 
актуальность 

предлагаемых 
сервисов и услуг

КЛИЕНТЫ

Повышать удовлетворенность 
клиентов качеством 

получаемых услуг

Увеличивать 
клиентскую базу

Улучшать систему 
обратной связи с 

клиентами

Снижать сроки ожидания  
устранения проблем

Снижать количество возвратов 
денежных средств от 

некачественного сервиса
Повышать узнаваемость Компании в 

потребительском сегменте

ПРОЦЕССЫ

Выбирать лучших 
поставщиков

Выстраивать долгосрочные 
отношения с ключевыми 

партнерами

Ускорять гарантийный 
и постгарантийный 

ремонт оборудования

Повышать контроль 
качества предоставляемых 

услуг

Обеспечивать достаточное количество 
эффективных и безопасных IT- сервисов 

Сокращать время 
разработки новых 
продуктов и услуг

Повышать уровень 
маркетинговых 
коммуникаций

Обеспечивать 
удобство 

оплаты услуг

Оптимизировать 
поддерживающие 
бизнес-процессы

Повышать эффективность 
процессов продажи 

сервисов и услуг

ОБУЧЕНИЕ и 
РАЗВИТИЕ

Повышать 
профессиональные 

компетенции персонала

Проводить оценку 
профессионального 
уровня сотрудников

Создать собственную 
единую службу 
подрядчика для 

сокращения расходов на 
СТО оборудования

Разработать 
социальную политику 

в отношении 
персонала Компании 

Реализовывать 
социальную политику в 
отношении персонала 

Компании

Создать эффективную 
систему 

профессионального 
обучения и наставничества

Создать эффективную 
систему мотивации

Повышать 
производительность 

труда персонала

Внедрять 
инновационные 
технологические 

решения для 
поддержки процессов 

управления 
отношениями с 

клиентами
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Еще один
СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КАРТА

Ф
И

Н
А

Н
С

Ы
К

Л
И

ЕН
ТЫ

П
Р

О
Ц
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С

Ы
О

Б
У
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А
З

В
И

Т
И

Е

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

УВЕЛИЧЕНИЕ 
ДОХОДНОСТИ 

БИЗНЕСА
ПОВЫШЕНИЕ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ 
АКТИВАМИ

РАСШИРЕНИЕ 
ГЕОГРАФИИ 

ПРИСУТСТВИЯ 
БИЗНЕСА

СИСТЕМАТИЗАЦИ
Я РАБОТЫ 

МАРКЕТИНГА И 
ПРОДАЖ

УСТАНОВЛЕНИЕ И 
РАЗВИТИЕ 

ОТНОШЕНИЙ С 
КРУПНЫМИ 
КЛИЕНТАМИ

РАЗВИТИЕ 
СИСТЕМЫ 
АНАЛИЗА 

ПОТРЕБНОСТЕЙ 
КЛИЕНТОВ

РАЗВИТИЕ 
СИСТЕМЫ 

ПОЛУЧЕНИЯ И 
АНАЛИЗА 

ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

МОДЕРНИЗАЦИЯ 
КОРПОРАТИВНОЙ 
ИНФОРМАЦИОНН

ОЙ СИСТЕМЫ

РАЗВИТИЕ НОВЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ 
УПРАВЛЕНИЯ 

СОБСТВЕННЫМ 
АВТОПАРКОМ

РАЗВИТИЕ 
МЕЖДУНАРОДНЫ

Х СБОРНЫХ 
ГРУЗОВ

РАЗВИТИЕ 
МУЛЬТИМОДАЛЬ
НЫХ ПЕРЕВОЗОК

РАЗВИТИЕ В 
СТОРОНУ 3PL 
ЛОГИСТИКИ

ПОВЫШЕНИЕ 
КАЧЕСТВА УСЛУГ

ПОВЫШЕНИЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ 

И 
УПРАВЛЯЕМОСТИ 

ПРОЦЕССОВ
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Количество КПР

Нортон и Каплан рекомендуют 

совокупность от 15 до 25 финансовых и 

нефинансовых показателей 

результативности,  сформированных в 

4-х перспективах
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Внедрение ССП в Компании

Rel. perspecti... Cause-and-effectS
t...
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c
tiv

e
P

e
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p
e

c
tiv

e

Финансовая
перспектива

Клиентаская
перспектива

Перспектива
бизнес-процессов

Перспектива
обучения и
развития

Стратегическая карта CEO

Создавать
благоприятную
бизнес-среду

Развивать
отношения с

органами
регулирующими

Бизнес

Создать и развивать
систему

безопасности

Защищать
продукты
и услуги

Создавать
оптимальный

портфель продуктов
и услуг

Совершенствовать
систему

управления
и бизнес-процессы

Обеспечивать
эффективное

функционирование
основных процессов

Обеспечить
финансовую

устойчивость и
увеличивать
прозрачность

Бизнеса

Обеспечивать
интеграцию

в международный
игорный
бизнес

Улучшать
качество

персонала

Увеличивать
прибыль

Развивать
WAP-системы

Развивать
собственное

оперирование

Эффективно
управлять
активами
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Финансы

 

Клиенты

Процессы

Обучение и
развитие

Контроль процесса
инвестировоания

Поддерживать
репутацию
надежной

Компании у
финансово-кредитных

компаний

Контроль
структуры и

оборачиваемости
активовРеализовывать

"Швейцарскую
схему"

Увеличивать
% "белых"

продаж в России

Кассовое
планирование

Карта CFO

Повышать
квалификацию

персонала
подразделений

CFO

Перевод отчетности
на МСФО

Проводить
внутренний и

международный

 

аудиты

Контролировать
показатели

фин. устойчивости

Налоговое
планирование

Rel. perspectiv... Cause-and-effect Cause-and-effectS
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e

Обеспечиват ь
МТС

Расширят ь спект р
предост авляемых

ИАДВ

Развивать
собст венное
производст во

Разрабат ыват ь
и совершенст воват ь

системы

Создавать
собст венный
эксклюзивный

продукт

Совмест ные
сборочные

проект ы
с пост авщиками

Выполнят ь
план производст ва

Финансы

Клиент ы

Процессы

Обучение и
развитие

Карта CPO

Повышат ь
квалификацию

персонала
подразделений

CPO

Совершенст воват ь
технологические

процессы

Разрабат ыват ь
стратегию контроля

лицензирования ИАДВ
и дорабат ыват ь ГОСТы

Разработка оригинальных защит

Сокращат ь
издержки

подазделениями CPO
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Финансы

 

Клиенты

Процессы

Обучение и
развитие

Развивать
отношения с

поставщиками

Увеличивать
реализацию

Сокращать
издержки

подазделениями COO

Поддерживать
репутацию
надежного
партнера у

поставщиков

Поддерживать
конкуренцию на

рынке своих
клиентов

Обеспечивать
эффективность

управления

Обеспечивать
продвижение

товаров и услуг

Обеспечивать
информационную

поддержку
деятельности Компании

Обеспечивать
формализацию,

совершенствование
бизнес-процессов

Исследовать
потребности

рынка

Развивать
WAP-системы

Обеспечивать
эффективный

сбыт

Реализовывать
технические

тренинги

Проводить
отраслевую

выставку

Обеспечение
эффективного PR

Исследовать
новые рынки

с целью
диверсификации

Работать с поставщиками
по недопущению
импорта через
третьи страны

Подготовка
продуктов

совместно с
поставщиками
к русификации

Разработка
политики
работы с

клиентами
переходного

периода

Карта COO

Повышать
квалификацию

персонала
подразделений

COO

CEO

CPO COOCFO 

Миссия

Компании

Стратегический 

анализ

.............

Использовать новые

тех нологии

Быть лидером по
качеству и

цене в КРС\ПРС

Быть лидером в

стоимости метра
проходки и

ком. скорости в

бурении

Выйти на рынок как

независимая СК

СТН-надежный эф ф ективный партнер

в неф тяном сервисе

Обеспечивать рост

капитализации

Быть инвестиционно-
привлекательной

компанией

Быть надёжным

социальным партнёром

Повышать эф ф ективность

деятельности

Повышать экологическую
и промышленную

безопасность

Повышать
производительность

труда

Разрабатывать и реализовывать
социальные программы

(отдых, образование и т .д.)

Осуществлять эф фективную

кадровую политику

Повышать качество

услуг

Адаптировать и
использовать передовой

западный опыт
Оптимизировать

затраты

Расширять номенклатуру

оказываемых услуг

Разработать и внедрить процесс
стратегического и оперативного

маркетинга

Осуществлять гибкую

ценовую политику

Создать систему

рыночного мониторинга

Иметь рыночно-ориентированную
систему мотивирования, направленную

на стратегию 

Раскрутить

брэнд

Развивать

мобильность

Обеспечивать рост
доли рынка быстрее, чем у

конкурентов

Внедрить систему

менеджмента качества

Увеличить долю

внешних  заказов

Обеспечивать постоянное
развитие и обучение

персонала

Ликвидировать

афф илированность

Наладить эф фективное
партнерство и кооперацию с

лучшими компаниями

Непрерывно
совершенствовать

бизнес-процессы

Поддерживать высокий

рейтинг среди СК

Осуществить программу

модернизации

Создать и поддерживать
систему научного сопровождения

деятельности

Привлекать инвестиции на

выгодных  условиях

Проводить бенчмаркинг,

промышленную разведку

Быть
инновационной

компанией

Иметь программу действий
на случай кризиса в

неф тяной отрасли 

Привлекать
зарубежных

менеджеров

Обеспечить эф ф ективное
продвижение услуг

на рынок

Обеспечить прибыль,
достаточную для

инвестиций в развитие

Обеспечивать ф инансовую

устойчивость

Повышать
прозрачность

бизнеса

Быть лидером в качестве,
тех нологиях ,

эф ф ективности и номенклатуре

предоставляемых  услуг

Соблюдать

законодательство

Участвовать в социальных

программах регионов

Обеспечить безусловное
выполнение

заказов ЮКОСа

Обеспечивать компанию
достаточным количеством персонала

необходимой квалиф икации

Дерево целей

Компании
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Опыт проектов: приемы и методики

 2-3 уровня внедрения «сверху» 

 (+1 для холдингов, групп компаний)

 Не более 20-30 целей и 30-50 КПР  

на стратегическую карту

Для холдингов, 

групп компаний 

КПР
КПР

КПР
КПР

20-30 

КПР
КПР

30-50 
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Опыт проектов: приемы и методики

 Использование референтных

моделей КПР

 Не существует стандартной 

процедуры для агрегации

Референтные

модели КПР
Опт имиз ироват ь

сущ ест вующий

процесс

Actual value:  1,07

Plan value:  1,00

QM от чет SAP-R\3

А. Сергеев

Инициализировать

деят ельность  по изменению управления

А. Сергеев

Консультант IDS

Количество

предложений

по улучшению

Actual value:  126,00

Plan value:  107,00

Снижение

времени

прохождения

процесса

Actual value:  18,24

Plan value:  20,00

0,60 0,40

Опт имиз ироват ь

сущ ест вующий

процесс

Actual value:  1,07

Plan value:  1,00

QM от чет SAP-R\3

А. Сергеев

Инициализировать

деят ельность  по изменению управления

А. Сергеев

Консультант IDS

Количество

предложений

по улучшению

Actual value:  126,00

Plan value:  107,00

Снижение

времени

прохождения

процесса

Actual value:  18,24

Plan value:  20,00

0,60 0,40

Опт имиз ироват ь

сущ ест вующий

процесс

Actual value:  1,07

Plan value:  1,00

QM от чет SAP-R\3

А. Сергеев

Инициализировать

деят ельность  по изменению управления

А. Сергеев

Консультант IDS

Количество

предложений

по улучшению

Actual value:  126,00

Plan value:  107,00

Снижение

времени

прохождения

процесса

Actual value:  18,24

Plan value:  20,00

0,60 0,40

 Не всегда возможна математическая 

агрегация
КПР 1П КПР 2П

КПР 31

КПР 

1А

n-





n

i

i

i
i

w

w
EE

1?
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Дерево ключевых показателей результативности

Динамика

получения

прибыли

Динамика объема потерь,

вызванных претензиями

Клиентов

Средняя оценка,

выставленная Клиентом

после завершения сделки

Доля договоров,

выполненных в срок

Показатель

эффективности

работы персонала

Отношение прибыли

Компании к количеству

сотрудников

Доля описанных

процессов

Динамика показателя

профессионального уровня

в среднем по сотрудникам

Компании

Доля сотрудников,

улучшивших качество

своей работы в

соответствии с КПР

Увеличение

доходов

сотрудников

% сотрудников,

четко знающих

цели и стратегию

Компании

influences
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В 1988 году Роберт Каплан и Дэйвид 

Нортон организовали в городе Линкольн 

(штата Массачусетс, США) 

консультационную группу Balanced 

Scorecard Collaborative, Inc (BSCol).

Сегодня Balanced Scorecard 

Collaborative/Palladium это 

международная компания, 

занимающаяся консультированием и 

внедрением ССП во всем мире.

С 2004 года в Мюнхене начал работу 

офис BSCol в Центральной и Восточной 

Европе (Balanced Scorecard Collaborative

CEE). BSCol CEE рассматривает в 

качестве целевого сегмента компании, 

как уже применяющие ССП, так и только 

планирующие ее внедрение.

http://www.bscol.com

39

http://www.bscol.com/




41



42



Табличное представление системы показателей

Организационная 
структура

Задачи и показатели 
руководителя

Детализация 
показателей
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Business Studio

44



Business Studio
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ARIS BSC. Анализ процессов и мероприятий

Перспективы

Цели

Степени 

значимости 

целей

Приоритеты 

целей

Мероприятия

Степени 

значимости и 

приоритеты 

мероприятий

и процессов

Бюджеты 

мероприятий 

и процессов

Степени 

влияния 

мероприятий

и процессов 

на цели

Процессы
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BSC в 1С
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Почитать и посмотреть

Обучающее видео по теме «Управление по целям»

http://koptelov.info/video/upravlenie-po-tselyam/

Статья: Как отразить бизнес-стратегию в виде дерева целей

http://www.e-xecutive.ru/management/practices/1985946-kak-otrazit-

biznes-strategiu-v-vide-dereva-tselei

Статья: Какие плоды должны зреть на дереве целей

http://www.e-xecutive.ru/management/practices/1986174-kakie-plody-

dolzhny-zret-na-dereve-tselei
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Спасибо за внимание!

Коптелов Андрей Константинович

Директор департамента стандартизации 

бизнес-процессов Образовательного 

холдинга

Вице-президент ABPMP Russia

Преподаватель, консультант, аналитик

Cайт: koptelov.info (видео, статьи, книга)

Телефон: 8-916-131-11-69

Эл. почта: koptelovak@yandex.ru

Skype: koptelov_ak
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Но несмотря ни на что!!!


