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Введение 

Ключевые показатели эффективности (Key Performance Indicators) 

используются как инструмент оценки результативности действий по до-
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стижению целей компании. В качестве последних может подразумевать-

ся как достижение целевых значений определенных показателей, так и 

повышение качества бизнес-процессов. В большинстве случаев расчёт 

KPI опирается на математические формулы, экономический смысл кото-

рых определяется задачами, стоящими перед организацией. 

Процесс внедрения KPI в российских компаниях осложняется не-

сколькими распространенными заблуждениями. Во-первых, подмена си-

стемы KPI традиционными экономическим показателями (коэффициен-

ты производительности, нормы выработки и т. д.) в большинстве случаев 

является некорректной. Кажущая простота подобной трансформации 

лишает экономического смысла её результат. Во-вторых, даже корректно 

построенная система показателей сама по себе не способна навести по-

рядок в работе компании. Необходимо помнить, что KPI являются набо-

ром метрик, но не инструментом совершенствования бизнес-процессов – 

факт определения целевых значений KPI не означает, что компания ока-

жется в состоянии их достичь. В-третьих, логика создания KPI предпола-

гает индивидуальный подход для каждого предприятия — покупка гото-

вой информационной системы с предопределенным набором ключевых 

показателей эффективности хоть и выглядит простым и логичным реше-

нием всех проблем, но, к сожалению, является бессмысленным действи-

ем. Последний пункт порождает достаточно распространенную ситуа-

цию, когда компания покупает дорогостоящее коробочное IT-решение и 

делает попытку использовать прописанную в системе усредненную тео-

ретическую схему действий в качестве целевой логики реального бизнес-

процесса, предполагая, что информационная система сама перенастроит 

деятельность компании «правильным» образом и обеспечит её дальней-

шее функционирование в оптимальном формате без какого-либо внеш-

него вмешательства. Поскольку реальная жизнь всегда сложнее любой 

теоретической конструкции, подобные действия приводят к потере де-

нег, времени и разочарованию менеджмента в эффективности систем 

управленческого контроля. 

Между тем процесс создания KPI, выстроенных в единую сбаланси-

рованную систему, базируется на ряде разумных предпосылок. 

1. Постановка задачи 

BSC (Balanced Scorecard) или система сбалансированных показате-

лей — это метод управления, предназначенный для того, чтобы помочь 

компании достичь её стратегических целей. 

Перечислим основные правила создания иерархии целей: 

1. Любая стратегическая цель должна быть разложена по четырём 

составляющим: развития, процессной, клиентской и финансовой. 
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2. Четыре элемента системы находятся в строгой иерархической 

зависимости: нельзя заниматься вопросами верхних уровней, пока 

не решены проблемы, расположенные в основании пирамиды. 

На практике это означает, что начинать нужно с задач уровня разви-

тия (например, вопросы управления персоналом), далее переходят 

к процессному уровню (внутренние бизнес-процессы компании и их 

архитектура), затем рассматривается клиентская составляющая 

(внешнее окружение компании от контрагентов до государства) и, 

наконец, финансовый блок (стоимость капитала, уровень затрат, 

рентабельность деятельности и т. д.). В качестве иллюстрации пред-

ставленной логики можно привести следующий пример: отсутствие 

квалифицированного персонала, обладающего необходимыми ком-

петенциями, делает бессмысленными любые попытки развития биз-

неса; не выстроенная архитектура бизнес-процессов приводит к то-

му же результату даже при наличии грамотных исполнителей; каче-

ственный персонал и налаженные бизнес-процессы не помогут, если 

компания не понимает свой целевой рынок или не способна выстро-

ить взаимовыгодные отношения с контрагентами. Достижение фи-

нансового успеха возможно только в случае, если решены все во-

просы, относящиеся к трём нижним уровням. 

3. Все стратегические цели должны быть декомпозированы по че-

тырём перспективам. Рассмотрение всех уровней является обяза-

тельным. 

4. Для каждой цели должны быть сформулированы показатели, 

достижение которых свидетельствует о движении компании в нуж-

ном направлении. Логика процедуры подразумевает, что все цели 

поддерживаются бизнес-процессами, которые имеют свои собствен-

ные KPI, при этом любой процесс должен служить основой для до-

стижения определенной цели, а любая цель должна опираться 

на конкретные бизнес-процессы. 

5. Наконец, все стратегические цели должны находиться в логи-

ческой взаимосвязи: всем заинтересованным лицам должно быть 

понятно какие возможности для компании обеспечивает достижение 

той или иной цели и какова очередность их реализации в зависимо-

сти от установленных приоритетов. Цели оторванные ото всех 

остальных с высокой долей вероятности являются ложными. 

Необходимость балансировки целей и показателей подразумевает, 

что в результате должна быть достигнута ситуация, когда усилия всех 

структурных подразделений и отдельных исполнителей направлены на 

достижение целей компании и не противоречат друг другу. 
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При построении комплекса сбалансированных показателей для кор-

поративной информационной системы необходимо учитывать следую-

щие ограничения: 

1. Все ключевые показатели эффективности должны быть полу-

чены в результате математического расчёта, при этом процедура 

расчёта должна быть понятной, а итоговый результат не допускает 

неоднозначных трактовок. Качественный показатель должен давать 

однозначный ответ на вопрос об эффективности конкретного биз-

нес-процесса и степени близости текущего состояния к требуемому 

результату. С другой стороны, необходимо избегать показателей, 

которые имеют субъективный характер, ведущий к неоднозначной 

трактовке их числовых значений. На практике подобные показатели 

часто оказываются целями нижнего уровня, для которых должны 

быть определены соответствующие им метрики. Кроме того, воз-

можна ситуация, когда теоретически «правильный» показатель, т. е. 

расчётный и объективный, оказывается неприменимым в конкрет-

ных обстоятельствах, поскольку не соответствует поставленной це-

ли или процессам, которые он должен отражать. 

2. Числовые значения показателей должны быть достоверными 

с экономической точки зрения. Для выполнение данного требования 

необходимо, чтобы вся информация, используемая для расчёта KPI, 

собиралась понятным способом и аккумулировалась в корпоратив-

ной информационной системе. При этом она должна быть доступ-

ной для контроля и проверки в режиме реального времени. Методи-

ка расчёта должна учитывать как рыночные факторы (сезонность, 

макроэкономические тренды и т. д.), так и специфику работы кон-

кретной компании, при этом погрешность вычислений должна быть 

сведена к минимуму. 

3. Корпоративная информационная система должна обеспечивать 

своевременность предоставления информации для расчёта KPI, 

в частности, период предоставления данных должен совпадать с пе-

риодом расчёта показателей. Кроме того, большое значение имеет 

статистическая корректность собираемых данных и возможность 

анализировать историю их получения. На практике расчёт числовых 

значений показателей эффективности требует наличия информации 

за несколько товарно-производственных циклов (обычно 2–3 года), 

с обязательным отражением фактора сезонности и локальных ры-

ночных флуктуаций. 

4. Отдельного рассмотрения требует ситуация, когда 

в информационной системе компании отсутствуют параметры, не-

обходимые для расчёта важных показателей. В данном случае реко-
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мендуется, во-первых, рассмотреть возможность замены в методике 

расчёта недостающей информации на сопряженные данные; во-

вторых, максимально оперативно обеспечить накопление в системе 

недостающей информации путём расширения модуля сбора данных, 

назначения ответственного за контроль их качества и, в крайнем 

случае, проведения анализа отсутствующих данных на основе от-

крытых источников. 

Сформулированные ключевые показатели эффективности необхо-

димо верифицировать по двум направлениям: 

– по возможности определить их числовые значения, опираясь 

на имеющийся в компании массив данных; 

– по непротиворечивости их смыслового содержания. 

Заключение 

Анализ практики внедрения систем сбалансированных показателей 

эффективности позволяет выделить ключевые проблемы, которые могут 

помешать компании реализовать этот инструмент управления. 

Метод BSC не сможет принести реальную пользу, если не будут вы-

полнены следующие условия: 

1. Компания должна иметь четко определенные цели. Речь идет 

не о наличии формального документа (даже если он имеется, то 

обычно носит декларативный характер), но об общем понимании 

руководством компании направления дальнейшего развития на го-

ризонте в несколько лет. Если менеджмент не имеет согласованного 

представления о том, каково место компании на рынке и какие шаги 

необходимо предпринять для успешного продвижения вперед, это 

неизбежно ведет к постоянному изменению целей, вызванному по-

иском новых рыночных возможностей. В отсутствии понятных це-

лей расчёт KPI теряет смысл и не способен помочь преодолеть хаос, 

в котором пребывают бизнес-процессы. 

2. Бизнес-процессы должны быть структурированы, их архитек-

тура формализована и выстроена в соответствии с критериями оп-

тимизации, определяемыми целями компании. Как было указано ра-

нее, KPI являются обязательным атрибутом как целей, так и процес-

сов. Если показатели первой группы выступают в качестве индика-

торов достижения заявленных целей, то вторые служат инструмен-

том повышения эффективности бизнес-процессов, что, в свою оче-

редь, сокращает время необходимое для получения требуемых ре-

зультатов. Инструменты повышения эффективности начинают рабо-

тать лишь при наличии объекта для улучшения — если рабочий 

процесс представляет собой слабоуправляемый хаос, то отсутствуют 

стартовые условия для начала оптимизации. В основе оценки эф-
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фективности любого процесса или проекта находятся три основных 

ограничения: время, деньги, качество. Для начала работы по улуч-

шению бизнес-процессов, определению KPI, их балансировке и, 

в итоге, достижению стратегических целей, должно быть проведено 

формализованное описание бизнес-архитектуры и определены зна-

чения каждого из трёх ключевых параметров. 

3. Количество используемых KPI должно быть оптимальным, все 

показатели должны быть сбалансированы между собой. Слишком 

большое количество параметров, положенное в основу комплекса 

сбалансированных показателей, обычно является следствием стрем-

ления менеджмента учесть всё множество целей и многочисленные 

аспекты деятельности организации. Получающаяся в результате 

«всеобъемлющая система» оказывается неуправляемой, поскольку 

предполагает контроль за огромным количеством параметров. Вре-

мя, которое требуется на сбор всей необходимой информации, её 

проверку и анализ значительно превышает допустимые сроки для 

принятия управленческих решений. Из важного инструмента опера-

тивного контроля подобные системы превращаются в место хране-

ния малополезной информации о предыдущих результатах деятель-

ности компании. Недостаточное количество KPI, которые не охва-

тывают все контролируемые элементы, чаще всего свидетельствует 

о непонимании авторами создаваемой системы сути бизнес-

процессов компании, что ведет к неспособности правильно сформу-

лировать цели и задачи, стоящие перед организацией. 

4. Корпоративная информационная система должна быть в состоя-

нии поддерживать сбалансированную систему KPI. Рассматриваемый 

управленческий инструмент предполагает, что все показатели эффек-

тивности имеют количественное выражение. Если информационная 

система компании не агрегирует первичные данные необходимые для 

расчёта сформулированных KPI, любые действия по созданию анали-

тического комплекса теряют всякий смысл. Ключевой особенностью 

показателей эффективности является математическая однозначность 

их расчёта, в противном случае решение о факте достижения той или 

иной цели приобретает субъективный характер. Кроме того, информа-

ция об алгоритме расчёта KPI должна быть доступной для всех заин-

тересованных лиц — им должно быть понятно, кто, где и как собирает 

необходимые данные, что может быть обеспечено только при наличии 

корпоративной информационной системы. И, наконец, для полноцен-

ного запуска подобного комплекса необходимо, чтобы система содер-

жала данные за несколько производственных циклов, что позволит 
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выявить имеющиеся закономерности и сравнить их со среднерыноч-

ными показателями. 

5. Полноценно выполнять поставленные задачи может только 

полностью выстроенный комплекс сбалансированных показателей. 

Попытка создать ограниченную систему, затрагивающую лишь 

часть персонала или бизнес-процессов неизбежно приведет к нера-

ботоспособности всей системы, а значит потере времени и денег, 

потраченных на её создание. 

Основной причиной проблем при реализации проектов по созданию 

и настройке сбалансированной системы KPI является невыполнение од-

ного или нескольких из перечисленных выше условий. И хотя 

в большинстве случаев в качестве обоснования неудачи приводится 

чрезмерная сложность и дороговизна рассматриваемого инструмента, на 

самом деле всё объясняется неготовностью компании к реализации пре-

образований такого масштаба — отсутствие необходимых компетенций 

как у руководства, так и у линейного персонала. В обратной ситуации 

качественно настроенный комплекс сбалансированных показателей эф-

фективности, интегрированный в корпоративную информационную си-

стему, приводит к трансформации компании в идеально настроенный 

механизм, нацеленный на достижение стратегических целей. 

Для успешного внедрения комплекса сбалансированных показате-

лей необходима заинтересованность и активная поддержка со стороны 

высшего руководства. В то же время не стоит забывать, что данный ин-

струмент управленческого контроля может принести пользу лишь в слу-

чае грамотного использования, и его нельзя рассматривать как универ-

сальный способ решения любых проблем компании. 
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