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Казаков О.Д. 
 

МЕТОДИКА ФОРМИРОВАНИЯ КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ  
МНОГОУРОВНЕВОЙ СИСТЕМЫ ИЗМЕРЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНО-

СТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
Рассмотрены особенности многоуровневой системы измерения эффек-

тивности деятельности предприятия и аспекты выбора ключевых показате-
лей данной системы, приведены их примеры по основным значимым сферам 
деятельности, в которых предприятие стремится достигнуть результатов, 
разработана методика формирования показателей многоуровневой системы 
измерения эффективности деятельности, обеспечивающая качество бизнес-
процессов и системы управления предприятием. 

 
Широкое использование в экономике достижений науки и передовых 

технологий приводит к «интеллектуализации» капитала, повышению роли не-
материальных активов по отношению к финансовым и материальным ресурсам. 
Готовность фирмы адаптироваться к будущим условиям осуществления бизне-
са во многом зависит от качества её нематериальных активов и позволяет ква-
лифицировать их как один из основных стратегических ресурсов компании [1]. 

Отсутствие естественных стоимостных или натуральных измерителей для 
таких ресурсов не позволяет использовать их в контурах корпоративного 
управления, основанных на финансовом учете, но не лишает возможности ра-
ботать с ними в принципе. Вопрос сводится к поиску системы показателей — 
индикаторов текущего состояния нематериальных ресурсов, и способов эффек-
тивного управления ими [1]. 

Прогресс в этом направлении обуславливает развитие концептуальных 
подходов по интеграции локальных проблемно-ориентированных систем, 
включая традиционную систему финансового учета, в единую систему управ-
ления, позволяющую организовать работу со всеми ресурсами компании одно-
временно. Интегрирующим стержнем при этом выступает стратегия развития 
компании. Такие концепции получили название многоуровневых систем изме-
рения эффективности деятельности предприятия. 

Среди подобных систем можно выделить: 
• модель Tableau de Bord (Бортовое табло); 
• модель Balanced Scorecard (Сбалансированная система показателей) 
Дэвида Нортона и Роберта Каплана (R. Kaplan, D. Norton); 

• модель Balanced Scorecard (Сбалансированная система показателей) 
Лоренца Мейсела (Lawrence S. Maisel); 

• модель «Пирамида деятельности» К. Мак-Найр (C.J. McNair), Р. 
Ланч (Richard L. Lunch), К. Кросс (Kelvin F. Cross); 

• модель ЕР2М (Effective Progress and Performance Measurement), Кри-
стофер Адамс (C. Adams) и Питер Робертс (P. Roberts); 

• модель внутреннего рынка «Хьюлетт-Паккард»; 
• «Деловое окно управления» (Business Management Window). 
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Все представленные выше модели, так или иначе, объединяют системы 
показателей в разных сферах деятельности предприятия, опираясь при этом на 
формулирование целей компании и отслеживание наиболее важных показателей 
её деятельности – ключевых показателей эффективности (КПЭ). 

Формирование показателей – наиболее важный этап в разработке много-
уровневой системы измерения эффективности деятельности предприятия. По-
казатели необходимы для четкого и однозначного выражения содержания стра-
тегических целей, а также для определения степени достижения цели. Путем 
измерения стратегических целей обеспечивается развитие управляемого объек-
та в намеченном направлении.  

При определении показателей автором рекомендуется обращать внима-
ние на отдельные аспекты, изложенные ниже. 

- С целью обеспечения однозначного понимания степени достижения 
поставленных целей для каждой стратегической цели рекомендуется использо-
вать не больше двух показателей. 

- Любая цель в принципе измерима. Это утверждение основано на том, 
что цель описывает желаемое состояние объекта в будущем. А это значит, во-
первых, что должны существовать индикаторы, которые информируют о дос-
тижении, недостижении или изменении характеристик той или иной цели. Во-
вторых, что достижение той или иной цели всегда предполагает какие-либо из-
менения, а это должно быть в какой-либо форме описано [2]. 

- Если цель трудно измерить, то проблема чаще лежит не в теоретиче-
ской (принципиальная измеримость целей), а в практической плоскости. При 
этом определение показателей в значительной степени зависит не от наличия 
ресурсов, а от присутствия необходимых для этого знаний. 

- Чем более расплывчатая формулировка цели, тем сложнее её измере-
ние. Неточно и неконкретно сформулированные цели, как правило, служат 
причиной возникновения проблем при идентификации показателей: для целей, 
сформулированных слишком общо, не удается подобрать адекватного показа-
теля. Эту трудность удается преодолеть, если пересмотреть формулировку и 
конкретизировать саму стратегическую цель. Процесс разработки показателей в 
таких случаях вызывает необходимость очередной конкретизации предложен-
ных формулировок стратегических целей [2]. 

- Некоторые компании используют слишком большое число показателей 
для измерения той или иной стратегической цели. Существуют разработки, ре-
шающие эту проблему через выработку индексных показателей — путем при-
своения весов отдельным показателям и их суммирования формируется некий 
искусственный показатель (индекс). Однако, это не всегда помогает достичь 
желаемой цели. Эксперты рекомендуют быть очень осторожными при оценке 
целей, измеряемых показателем, в котором взвешены и агрегированы отдель-
ные факторы. 

При выборе показателей для той или иной стратегической цели рекомен-
дуется учитывать следующие основные моменты. 
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- Можно ли основе этого показателя оценить степень достижения же-
лаемой цели? 

- Возможна ли однозначная интерпретация предложенного показателя? 
- Обеспечена ли принципиальная возможность расчета значения пред-

ложенного показателя? 
- Какие источники данных? 
- Какова частота измерений? 
- Какова математическая формула? 
- Кто ответственный за результат? 
- Измеряется ли показатель в настоящее время? 
- Коррелирует ли предложенный показатель с уже имеющимся? 
Ключевые показатели в разрабатываемой многоуровневой системе фор-

мируются в зависимости от сформированной стратегии предприятия и влияния 
множества факторов. Поэтому, по нашему мнению, невозможно определить 
универсальную совокупность показателей в общем для промышленного пред-
приятия. Однако, для полного понимания сущности многоуровневой системы 
измерения эффективности приведем возможные ключевые показатели по ос-
новным значимым сферам деятельности, в которых предприятие стремится дос-
тигнуть результатов – по так называемым перспективам. Для примера возьмем 
перспективы из модели стратегических карт Л. Мейселя (табл. 1) [3]. 

Таблица 1 
Ключевые показатели многоуровневой системы измерения эффективно-

сти деятельности предприятия 
Перспектива Показатель 

Финансы 

• доходность собственного капитала; 
• рентабельность продаж; 
• экономическая добавленная стоимость; 
• фондоотдача основных средств; 
• доход от основной деятельности; 
• прибыль на использованный капитал; 
• прибыль на инвестиции; 
• рост объема продаж; 
• рост доходов; 
• чистый доход с единицы продукции; 
• чистый доход отдельного контракта; 
• чистый доход от отдельного вида услуги; 
• доход, приходящийся на одного работника; 
• издержки производства на единицу продукции; 
• общие, коммерческие и административные расходы в 

процентах от совокупных издержек или доходов; 
• оборачиваемость запасов; 
• среднее время сбора дебиторской задолженности. 

Потребители • доля рынка, контролируемая компанией; 
• рост продаж за счет имеющихся клиентов; 
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• рост продаж за счет новых потребителей; 
• число клиентов, перешедших к конкурентам; 
• число клиентов, перешедших от конкурентов; 
• своевременность поставок продукции; 
• сроки выполнения одного заказа; 
• доля брака (%); 
• число случаев возврата товаров; 
• число гарантийных ремонтов за период; 
• скорость послепродажного обслуживания; 
• скорость обслуживания одного клиента. 

Внутренние биз-
нес-процессы 

• срок, необходимый для разработки и запуска в произ-
водство новых продуктов (новых услуг); 

• процент своевременно выполненных заказов; 
• доля ресурсов или рабочего времени, затрачиваемая 

на определенный технологический процесс или операцию; 
• время наладки оборудования; 
• запланированные дневные запасы; 
• точность выполнения производственного графика; 
• процент выпуска, требующий доработки/переделки; 
• время производственного цикла; 
• число клиентов, обслуживаемых одним сотрудником 

отдела продаж за период; 
• время обслуживания клиента, затрачиваемое одним 

сотрудником отдела продаж. 

Человеческий 
капитал, инфра-

структура 

• затраты на обучение за период в расчете на одного со-
трудника; 

• среднее количество часов на обучение за период в 
расчете на одного сотрудника; 

• оценка компетентности и повышения квалификации 
сотрудников; 

• новаторские и творческие предложения (среднее ко-
личество за период); 

• среднее число прогулов, дней, пропущенных по бо-
лезни, за период; 

• средний стаж работы в организации; 
• показатели средней текучести кадров за период; 
• степень удовлетворенности сотрудников; 
• рост производительности труда в компании; 
• средняя продолжительность цикла переподготовки 

одного сотрудника; 
• число рационализаторских предложений на одного 

сотрудника. 
Разрабатываемая многоуровневая система измерения эффективности 

деятельности должна способствовать улучшению деятельности организации и 
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достижения конкурентных преимуществ. Для этого, по мнению автора, много-
уровневая система должна соответствовать следующим принципам управле-
ния менеджмента качества, определенными стандартом ГОСТ Р ИСО 9000-
2001: 

• ориентация на потребителя; 
• лидерство руководства и последовательность в достижении целей; 
• менеджмент на основе понимания процессов и фактов; 
• вовлечение персонала; 
• непрерывная познавательная деятельность и инновации; 
• развитие партнерства; 
• взаимодействие с обществом; 
• ориентация на результаты.  
Чтобы реализовать данное условие автором предлагается в разрабаты-

ваемую многоуровневую систему интегрировать систему оценки качества дея-
тельности предприятия для получения премии Правительства РФ. 

Систему оценки качества деятельности предприятия для получения пре-
мии Правительства РФ можно определить как набор групп критериев, имеющих 
внутренние взаимосвязи и объединенных графической схемой (рис. 1). 

Каждая группа критериев включает показатели, отражающие основные 
составляющие хозяйственной деятельности предприятия, актуальные для по-
строения конкурентоспособной организации с эффективной системой управле-
ния. Система оценки качества для получения премии Правительства РФ пред-
полагает анализ деятельности предприятия по более чем двумстам показателям, 
отражающих практически все направления его функционирования. По резуль-
татам оценки, подтвержденным экспертами, предприятие может получить пре-
мию Правительства РФ в области качества. 

По мнению автора, результаты такого анализа могут служит основой 
процессе формирования целей и показателей многоуровневой системы измере-
ния эффективности деятельности. Для этого содержательную часть ключевых 
перспектив деятельности предлагается дополнять «гибкой зоной «Менеджмент 
качества», в которой будут учитываться критерии системы оценки качества 
деятельности предприятия. «Гибкая зона» - термин, вводимый автором, для воз-
можности выделения области деятельности предприятия, влияющей на его стра-
тегическое развитие. В этом случае, в рамках этапа стратегического анализа опре-
деляются «гибкие зоны», которые затем соотносятся с одной из перспектив стра-
тегической карты. Для того чтобы сохранить логику при построение причинно-
следственных связей, предполагается, что в некоторых случаях «гибкая зона» мо-
жет быть спроецированная на несколько перспектив. 
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Рис. 1. Модель Правительства РФ в области оценки качества 
Разработанная автором модель формирования показателей многоуровне-

вой системы измерения эффективности деятельности предприятия представле-
на на рис. 2. В соответствии с предложенной моделью на стратегической карте 
отражаются показатели критериев системы оценки качества деятельности 
предприятия по которым, в процессе самооценки, были выявлены слабые места 
и устранение которых ведет к существенным конкурентным преимуществам. 
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РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ ОРГАНИЗАЦИИ 
- Финансовые показатели работы организации 
- Качество продукции и услуг и другие результаты работы 
организации 

ВЛИЯНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ НА ОБЩЕСТВО 
- Восприятие обществом деятельности организации 
- Работа организации по повышению удовлетворенности 
общества 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА 
- Восприятие персоналом своей работы в организации 
- Работа организации по повышению удовлетворенности 
персонала 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ КАЧЕСТВОМ 
ПРОДУКЦИИ И УСЛУГ 

- Восприятие потребителями организации, качества ее 
продукции и услуг 

- Работа организации по повышению удовлетворенности 
потребителей 

ПРОЦЕССЫ, ОСУЩЕСТВЛЯЕМЫЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 
- Систематическое проектирование и менеджмент 
процессов 

- Проектирование и разработка продукции и услуг на 
основе ожиданий потребителей 

- Производство, поставка и последующее обслуживание 
продукции и услуг 

- Менеджмент и улучшение взаимоотношений с 
потребителями 

ПАРТНЕРСТВО И РЕСУРСЫ 
- Внешние партнеры 
- Финансовые ресурсы 
- Инфраструктура и материальные ресурсы 

ПЕРСОНАЛ 
- Определение, развитие и поддержка знаний и 
компетентности персонала 

- Вовлечение персонала в деятельность по претворению в 
жизнь политики и стратегии организации и наделение его 
полномочиями 

- Общение персонала в организации 
ПОЛИТИКА И СТРАТЕГИЯ ОРГАНИЗАЦИИ В ОБЛАСТИ КАЧЕСТВА 
- Определение существующих и будущих потребностей и 
ожиданий заинтересованных сторон для разработки 
политики и стратегии 

- Разработка, анализ и актуализация политики и стратегии 
ЛИДИРУЮЩАЯ РОЛЬ РУКОВОДСТВА 

- Участие руководителей в деятельности, обеспечивающей 
разработку, внедрение и постоянное совершенствование 
системы менеджмента организации 

- Участие руководителей в работе с потребителями, 
партнерами и представителями общества 

- Мотивация, поддержка и поощрение руководителями 
персонала организации    
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Рис. 2. Модель формирования показателей многоуровневой системы измерения 
эффективности деятельности предприятия 
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В результате сформированная таким образом стратегическая карта пока-
зателей будет способствовать реализации стратегии предприятия и обеспечи-
вать качество бизнес-процессов и системы управления организацией. 
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