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Разделы темы

1. Вводный курс. Основы экономики организации.

2. Показатели HR-деятельности.

3. Сбалансированная система показателей.
3.1. От стратегии к действию.
3.2. За рамками сбалансированной системы показателей.

4. Управление по целям.



Сбалансированная система 
показателей

Финансы
«Какое мнение мы должны 
создать у наших акционеров, 
чтобы достичь финансовых 
успехов?»

Клиенты
«Какое мнение мы должны 
создать у наших клиентов, 
чтобы реализовать свое 
видение будущего?»

Внутренние 
бизнес-процессы

«В каких бизнес процессах 
мы должны достичь 

совершенства, чтобы 
удовлетворить запросы 

наших акционеров и 
клиентов?»

Обучение 
и карьерный рост
«Каким образом мы должны 
поддерживать способность изменяться 
и совершенствоваться, чтобы 
реализовать свое видение будущего?»

Видение 
и 

стратегия



Задача ССП

� Трансформировать миссию компании в 
конкретные вполне осязаемые задачи и 
показатели.

Внешние 
отчетные данные

Внутренние 
характеристики



ССП

Создать Использовать



Последовательность 
составления плана

1.
• Четко сформулировать стратегию компании и перевести ее в плоскость 

стратегических задач

2.
• Установить соответствие между стратегическими целями и показателями их 

достижения и проинформировать об этом все подразделения компании

3.
• Планировать, определять цели и стратегические инициативы

4.
• Расширять стратегическую обратную связь и информированность



Общие показатели, характерные для 
большинства компаний

Составляющая Общий показатель
Финансовая Рентабельность инвестиций и 

добавленная стоимость
Клиентская Удовлетворение потребностей 

клиента, сохранение клиентской базы 
и доли рынка

Внутренние бизнес-процессы Качество, сроки исполнения заказа, 
стоимость, разработка новых 
продуктов 

Обучение и развитие персонала Удовлетворенность персонала 
и наличие информационных систем



ФИНАНСОВАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ

Каждый выбранный показатель должен представлять собой 
звено в цепи причинно-следственных связей, нацеленных в 
итоге на совершенствование финансовой деятельности.

Финансовые цели и показатели играют двойную роль:

1) определяют финансовые результаты, ожидаемые от 
проведения в жизнь стратегии;

2) являются базовыми при определении целей и показателей 
остальных составляющих ССП.

Финансовые цели отличаются в зависимости от бизнес-
цикла!



ФИНАНСОВЫЕ ЦЕЛИ

Доход?

Себестоимость?

Производительность?

Основные средства?



Пример

Проблема Возможные 
причины Индикатор Параметры Направления 

действий

Недостаток 
денежных 
средств

Низкие 
доходы

Высокие 
расходы

Нерациональное 
использование 

денежных 
средств

Рентабельность 
продаж

Денежный поток

Объем продаж

Цена товара

Производствен-
ные расходы

Непроизводст-
венные расходы

Рост запасов

Рост дебиторской 
задолженности

Снижение 
кредиторской 

задолженности

Оптимизация 
ассортимента

Маркетинг

Ценообразование

Управление 
издержками

Управление 
денежными и 

прочими 
оборотными 
средствами



Стадии бизнес-цикла

Рост Инвестиции в будущее превышают 
доходы

Устойчивое 
состояние

Большая часть бизнес-единиц нуждается 
в инвестировании и реинвестировании

Сбор 
«Урожая»

Главная задача – денежный поток от основной деятельности 
и снижение потребности в оборотном капитале



Стратегические направления 
финансовой составляющей

1. Рост дохода и расширение структуры 
деятельности

2. Сокращение издержек и увеличение 
производительности

3. Использование активов и инвестиционная 
стратегия



Показатели стратегических 
финансовых направлений

Стадия Стратегические направления

Рост дохода и 
расширение структуры 

деятельности

Сокращение издержек и 
увеличение 

производительности

Использование активов

Сбор 
урожая

1.Показатель роста объема 
продаж в сегменте рынка
2. Процент дохода от 
продаж нового продукта 
или услуги новым клиентам

Доходы/Персонал Инвестиции (процент продаж)
Исследование и развитие 
(процент продаж)

Устойчиво
е 

состояние

Доля целевых клиентов
Перекрестные продажи
Процент дохода от нового 
использованиям уже 
существующего продукта
Прибыльность продукта и 
клиента

Собственные издержки против 
издержек конкурентов
Сокращение издержек
Косвенные издержки

Коэффициент ликвидности 
оборотного капитала
Коэффициент использования 
активов

Рост Прибыльность продукта и 
клиента
Процент неприбыльных 
клиентов

Себестоимость единицы 
(производства, сделки)

Окупаемость
Производительность



Что делать?

Рост доходов и расширение структуры деятельности:

� Новые продукты

� Новое применение

� Новые клиенты и рынки

� Новые взаимоотношения

� Новая структура предложения товаров и услуг

� Новая ценовая стратегия



Что делать?

Сокращение издержек и увеличение 
производительности:

� Повышение производительности

� Снижение удельных издержек

� Совершенствование системы каналов

� Сокращение текущих расходов



КЛИЕНСКАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ

Определяет круг клиентов и сегменты потребительского 
рынка, где компания собирается работать. 

Важно сегментация рынка!



Пример сегментирования



Ключевые показатели

Доля рынка Отражает долю предприятия на данном рынке (с точки 
зрения количества клиентов, затраченных средств или 
объема проданных товаров

Расширение 
клиентской базы

Оценивает в абсолютных или относительных единицах 
показатель, отражающий расширение клиентской базы 
компании, которая привлекает или завоевывает клиентов

Сохранение 
клиентской базы

Оценивает в абсолютных или относительных единицах 
показатель, отражающий сохранение имеющейся 
клиентской базы компании

Удовлетворение 
потребностей 
клиента

Оценивает степень удовлетворенности клиента в 
соответствии со специальными критериями результатов 
деятельности

Прибыльность 
клиента

Оценивает чистую прибыль клиента или сегмента рынка, 
после того как осуществлены исключительные затраты на 
их поддержание

Доля рынка



Ключевые показатели

Прибыль-
ность 

клиента

Доля 
рынка

Сохране-
ние 

клиентской 
базы 

Удовлет-
ворение 

потребно-
стей 

клиента

Расшире-
ние 

клиентской 
базы



Целевые сегменты  
и прибыльность клиентов

Клиенты Прибыльные Неприбыльные
Целевой сегмент Сохранить Трансформировать

Нецелевой сегмент Контролировать Прекратить 
сотрудничество



Модель

Взаимоот
ношения Имидж

Характе-
ристика 
товара 

или 
услуги

Ценность

Функциональность

Цена

Качество

Сроки



Составляющая внутренних бизнес-
процессов

� Определяет виды деятельности, наиболее важные для 
достижения целей потребителей и акционеров.

Объединение целей финансовой и клиентской 
составляющих с одной стороны и внутренних процессов 
ставит новые задачи:

� Управление отношениями с заказчиком в ходе 
реализации проекта

� Предвосхищение будущих потребностей клиента и 
влияние на их формирование.



Общая модель

Определение 
потребностей 

клиента

Бизнес-
процессы

Удовлетворение 
потребностей 

клиента



Бизнес-процессы

Инновационный процесс

Определение рынка/ создание предложения товара/услуги

Операционный процесс

Производство товара/услуги / доставка товара/услуги

Послепродажное обслуживание

Обслуживание клиента



ОБУЧЕНИЕ и РАЗВИТИЕ

Три принципиальных направления 

� Возможности работника

� Возможности информационных систем

� Мотивация, делегирование полномочий, 
соответствие личных целей корпоративным.



Оценка кадровой ситуации

� Удовлетворенность работника

� Сохранение кадровой базы

� Эффективность работника


