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"Система сбалансированных
показателей и процессный подход -

основа для создания замкнутого цикла
контроллинга и управленческого учета" 

Борисов Алексей Владимирович
Директор Коммерческого департамента



Компания IDS Scheer / Логика бизнеса
Ведущие консультанты и менеджмент компании работают на рынке
с 1992 г.
В рейтинге российских консалтинговых компаний – в первой 10-ке в
номинации «организация производства товаров и услуг»
Источник: рейтинговое агентство «Эксперт-РА»

Январь 2005 – компания «Логика бизнеса» входит в группу компаний
IDS Scheer
Март 2005 года – договор о стратегическом партнерстве
с компанией Balanced Scorecard Collaborative

Стратегические партнеры
SAP
НР
Balanced Scorecard Collaborative
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http://www.brandsoftheworld.com/download/?id=24407


Некоторые клиенты
Издательство РОСМЭН
Шатура-Мебель
Энгельская мебельная фабрика
ДОК «Красный октябрь»
AVON / Россия
Даймлер-Крайслер / Россия
АвтоВАЗ
Юнитранс
Группа компаний East Line
Аэрофлот
Альфа Банк
Автобанк-Никойл
ММБ
Росбанк
Транскредитбанк
Сбербанк РФ
Банк «Возрождение»
WestLB / Россия
Пробизнесбанк
Собинбанк
АО «Вымпелком»
Comstar Telecommunications
Совинтел
Казахтелеком
Эриксон/ Россия
Уралсвязьинформ

МЭРТ РФ
Мининформсвязь
ГУ - Высшая школа экономики
Комитет по управлению муниципальной
собственностью (г. Южно-Сахалинск)
Администрация Президента Кыргызстана
Белгородэнерго
Пермская ГРЭС
Нофорязанская ТЭЦ
УК Волжского ГидроЭлектроКаскада
ФСК
СО - ЦДУ РАО ЕС
Юкос
Лукойл НК Сургутнефтегаз
Тюменская Нефтяная Компания
Башнефтехим
РУСАЛ
СУАЛ
МЕЧЕЛ, Челябинск
Магнезит
ДСК-2
Барклай холдинг

С конца 2001 г. реализовано более 40 проектов с применением методологии BSC.
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Процессный подход к управлению
«... не товары, а процессы их создания приносят компаниям долгосрочный успех». 

М. Чампи, Дж. Хаммер
Процессный подход к управлению бизнесом - один из реальных способов существенно улучшить
основные показатели Компании, повысить ее конкурентноспособность и ориентированность на клиента, 
снизить издержки. 
Бизнес-процесс – набор операций, которые, взятые вместе, создают результат, имеющий ценность для
потребителя.
Примеры: Разработка нового продукта /услуги; Обслуживание клиента; и т.д.

РЕЗУЛЬТАТ

Процессы присутствуют везде, где мы живем и работаем, - это объективно существующая
принадлежность любой системы, в том числе любой бизнес-системы - предприятия, 
организации, компании.
Деятельность организации реализуется через процессы. Они являются механизмами
достижения ее стратегических целей.
Структура процессов определяет организационную структуру организации.
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ОсновныеОсновные этапыэтапы созданиясоздания процесснопроцессно--ориентированнойориентированной
системысистемы управленияуправления компаниейкомпанией

Оргструктура. Полномочия. 
Структура документов.

ССП
с выделением КПР

Процессы

Стратегия
Цели

Сформулировать программу
(стратегию) развития, систему целей
Выделить ключевые показатели
результативности, характеризующие
степень достижимости целей
(Система сбалансированных
показателей)
Выделить основные процессы, 
составляющие суть управления и
ориентированные
на достижение целей
Реструктурировать систему
управления, сформировать
оргструктуру. Описать и
проанализировать
процессы

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса

•«Подчинение структуры процессам, а процессов стратегии» (Остерлох)
•«Оптимальной структуры не бывает. Структура бывает только целесообразная» (А.–В. Шеер)



Жизненный цикл управления процессами

ВидениеВидение &&
стратегиястратегия

• Миссия / видение
• Стратегические цели
• KPIs, разработанные с

помощью Balanced 
Scorecard

ВнедрениеВнедрение

• Внедрение методики управления процессами
• Изменения в системе управления
• Выбор ИТ-решений и подготовка к внедрению

ИТ-систем
• Внедрение ИТ-систем
• Управление изменениями, рисками, знаниями в

рамках процесса

• Измерение параметров процесса
(время, стоимость, качество, риски)

• Идентификация «слабых мест»
• Контроль основных KPIs
• Контроль его адекватности после

внедрения ИТ

КонтролКонтрол--
линглинг

ПроектированиеПроектирование//
ОписаниеОписание

• Назначение владельца процесса
• Документирование и анализ процессов и

его окружения
• Проектирование недостающих процессов
• Определение ключевых показателей

процессов
• Регламеты и роли в рамках процессов
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1. Видение и стратегия
Определение показателей процессов в рамках описания окружения
процессов

Определение целей процессов на основе критических факторов успеха

Оценка процесса как базис для спецификации содержания проекта

Результаты:

Дизельные моторы

Самолеты

Грузовики
функции

Органы
властиграждане

Матрица основных функций
потреби
тели

КФУ1

…

КФУn

КФУ

Анализ ключевых факторов успеха
присут +++o-- -

Структура процессов Цели и процессы Выбор процессов для оптимизации

Пр
ои

зв
од

ит
ел

ьн
ос
ть

пр
оц

ес
со
в

Взаимосвязь КФУ

Цели: t, Q, рубПроцессы управления

Обеспечивающие процессы

Основные процессы
Цели: t, Q, руб
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Привязка процессов к стратегическим целям компании

«Транcформируя стратегию в реальные действия ...»
Технология Balanced Scorecard

Для каждого процесса может быть
определена совокупность КПР, они
могут относиться к сотруднику, к
группе операций, ко всему
процессу
Для создания полной системы ССП
необходимо понимание бизнес-
процессов

Perspective

Клиентская

перспектива

1.1. Повысить качество
и полноту выполнения

условий сделок с
Клиентами (К)

1.2. Заставить
Клиента поверить в

значимость Компании
в его успехе (К)

1.4. Увеличение
количества сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

1.6. Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

1.5. Придание
нового качества

путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

2.2.  Добиться
максимальной привлекательности

для поставщиков и поддержки
с их стороны (К)

4.2. Создать максимально
благоприятный образ для

Клиентов о рынке
(совместно с конкурентами) (К)

1.3. Расширять
клиентскую базу
Компании (К)

4.4. Создать
и поддерживать

положительный имидж
Компании в глазах

конкурентов (К)

1.7. Обеспечить
географическое

расширение рынков (К)

Perspective

Клиентская
перспектива

KPI 1ПKPI 1П KPI 2ПKPI 2П
KPI 3ПKPI 3П

KPI 4ПKPI 4П
KPI 5ПKPI 5П

KPI 6ПKPI 6П

KPI 21KPI 21

KPI 22KPI 22
KPI 23KPI 23

KPI 32KPI 32 KPI 36KPI 36
KPI 33KPI 33

KPI 34KPI 34 KPI 35KPI 35

Аг
ре
га
ци

я K
P I

KPI 1АKPI 1А
KPI 3АKPI 3АKPI 2АKPI 2А

Уровень процессов

Уровень стратегии
«Привязка» КПР для
процессов к КПР на
верхнем уровне (к
стратегии) через
агрегацию
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Анализ эффективности процессов и мероприятий

ПерспективыПерспективы

ЦелиЦели

Степени
значимости

целей

Степени
значимости

целей

Приоритеты
целей

Приоритеты
целей

МероприятияМероприятия

Степени
значимости и
приоритеты
мероприятий
и процессов

Степени
значимости и
приоритеты
мероприятий
и процессов

Бюджеты
мероприятий и
процессов

Бюджеты
мероприятий и
процессов

Степени
влияния

мероприятий
и процессов

на цели

Степени
влияния

мероприятий
и процессов

на цели

ПроцессыПроцессы
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Полная картина
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Invoice and
Receive
Payment
(m-t-s)
D1.13

Receive and
Verify Product at

Customer Site (m-t-s)
D1.11

Load Vehicle,
Generate Ship

Docs, Verify Credit
and Ship (m-t-s)

D1.10

Process Inquiry
and Quote

(m-t-s)
D1.1

Install
Product
(m-t-s)
D1.12

Pick
Product
(m-t-s)
D1.9

Select Carriers
and Rate

Shipments (m-t-s)
D1.7

Route
Shipments

(m-t-s)
D1.6

Plan and
Build Loads

(m-t-s)
D1.5

Consolidate
Orders
(m-t-s)
D1.4

Reserve Inventory
and Determine

Delivery Date (m-t-s)
D1.3

Receive, Enter
and Validate
Order (m-t-s)

D1.2

Receive
Product at

Warehouse
D1.8

Deliver
Stocked
Products

D1

% Orders/ line
received defect

free

Verification
Cycle
Time

% Receipts Received
Without Quality

Verification

Verification
Costs as a

% of Product
Acquisition Costs

Ñîáûòèå Ñîáûòèå

Ñîáûòèå

Ñîáûòèå

Ôóíêöèÿ

Ôóíêöèÿ

Ôóíêöèÿ Ñîáûòèå

Ñîáûòèå

ÑîáûòèåÔóíêöèÿ Ôóíêöèÿ

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Êëàñòåð

Òèï
ïðèêëàäíîé

ñèñòåìû

Ñèñòåìà Ñèñòåìà Ñèñòåìà

Òèï ìîäóëÿ

Òèï ìîäóëÿ

Òèï ìîäóëÿ Òèï ìîäóëÿ

Директор

Финансовая
служба

Служба
сервиса

Отел
маркетинга
и рекламы

Руководитель
финансовой

службы

Главный
бухгалтер

Бухгалтер

Бухгалтер

Бухгалтер

Руководитель
службы сервиса

Сервис-инженер

Сервис-инженер

Сервис-инженер

Сервис-инженер

Диспечер

Руководитель
отдела маркетинга

и рекламы

Секретарь
Сервис-Бюро

Руководитель
проекта

Руководитель
проекта

Руководитель
проекта

Менеджер

Менеджер

Менеджер

Водитель
Торговый представитель

Торговый
представительКурьер

Повар

Perspective

Клиентская
перспектива

1.1. Повысить качество
и полноту выполнения

условий сделок с
Клиентами (К)

1.2. Заставить
Клиента поверить в
значимость Компании

в его успехе (К)

1.4. Увеличение
количества сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

1.6. Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

1.5. Придание
нового качества
путем добавления

интеллектуальных услуг (К)

2.2.  Добиться
максимальной привлекательности
для поставщиков и поддержки

с их стороны (К)

4.2. Создать максимально
благоприятный образ для

Клиентов о рынке
(совместно с конкурентами) (К)

1.3. Расширять
клиентскую базу
Компании (К)

4.4. Создать
и поддерживать

положительный имидж
Компании в глазах
конкурентов (К)

1.7. Обеспечить
географическое

расширение рынков (К)

Perspective

Клиентская
перспектива

Ñîáûòèå Ñîáûòèå

Ñîáûòèå

Ñîáûòèå

Ôóíêöèÿ

Ôóíêöèÿ

Ôóíêöèÿ

Процессы компании

Сбалансированная система (BSC) –
планы развития компании

Показатели эффективности
(финансовые и
нефинансовые)

Детальные процессы компании

Информационные технологии
(системы и данные)

Мотивация персонала

Отчеты



Моделирование и анализ процессов

Модели процессовМодели процессов Анализ процессов
(структурный и количественный)

Анализ процессов
(структурный и количественный)

Выбор параметров измерения
и назначение приоритетов

Выбор параметров измерения
и назначение приоритетов

Выделение преимуществ/
Дальнейшие шаги

Выделение преимуществ/
Дальнейшие шаги

Соглашения

•БД
•Пользователь
•Графика
•Оценка

Потенциал для
сокращения

Подходы для сокращение
складских запасов

Graduated stocks planning 40 Млн
Extension of 30 Млн
responsibility for planning
Overall process 50 Млн
responsibility

0

1
2

3

4

5
6

7

8
9

10

1 2 3 4 5

• Назначение владельца процесса
• Определение ключевых показателей процессов
• Документирование и анализ процессов и его окружения
• Проектирование недостающих процессов
• Регламенты и роли в рамках процессов
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Что достигается посредством анализа процессов

Цели оптимизации

Стоимость

процесса

Ри
ск

в р
ам

ках

про
цес

са

Вр
ем

я
вы

пол
нен

ия

про
цес

са

Качество

процесса

Измеряемые показатели:
Время обработки заявки
клиента
Время цикла сделки по
внутренней логистике

Измеряемые показатели:
Улучшение качества услуг
после заключения контракта
Удовлетворенность клиентов
Квалификация персонала
Соотношение ошибки / 
жалобы

Измеряемые показатели:
Стоимость персонала в
процессе
Стоимость самого
процесса и отдельных его
частей
Стоимость ИТ-систем

Измеряемые операционные
риски (Basel II):
Потоки работ
ИТ-системы
Оргструктура
Персонал
Операционные ресурсы/
инфраструктура
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Совершенствование процессов
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Проектирование процессовПроектирование процессов Детальное описание целевых
Процессов. Анализ возможностей.
Детальное описание целевых

Процессов. Анализ возможностей.

Rahmen-
vereinbarungs-

abwicklung

Kunden-
angebots-

bearbeitung

Kunden-
anfrage-

bearbeitung

Kunden-
kontakt-

abwicklung

Kunden-
auftrags-

abwicklung

Rahmen-
vereinbarungs-

abwicklung

Kunden-
angebots-

bearbeitung

Kunden-
anfrage-

bearbeitung

Kunden-
kontakt-

abwicklung

Kunden-
auftrags-

abwicklung

Разработка плана реализацииРазработка плана реализации
Возврат инвестицийВозврат инвестиций

Функция Время
ожидания Ориентация Обработка Транспорт Сумма

Подготовить
предложение 2 недели 10 45 ....

Подготовить
анкету 1неделя 5 25 5 ....

Заполнить
анкету 2 дня 5 30 5 ....

Проверить
анкету 2 дня 20 45 5 ....

Обработать
анкету 2 дня 20 25 5 ....

Сформировать
политику 4 дня 30 35 5 ....

sachliche Prüfungen
21%

sonstige
11%

Prüfungen und 
Entscheidungen

9%

manuelle Erfassung
6%

Sortieren und Zuordnen
11%

Kundenkontakte
1%

Mahnung, 
Überwachung

2%
Weiterleitung, Versand, 

Transport
33%

Anfordern von
Informationen

6%



ИТ-поддержка процессов и управления ими

ERPERPCRMCRM

Описание и контроллинг процессов

ЗапросЗапрос

СозданиеСоздание
коммерческогокоммерческого
предложенияпредложения

УтверждениеУтверждение
заказазаказа

ФормированиеФормирование
отгрузочнойотгрузочной
ведомостиведомости

ВыпискаВыписка
счетасчета

УчетУчет
дебиторскойдебиторской
задолженностизадолженности

FI/COFI/CO

АдаптерАдаптер АдаптерАдаптерАдаптерАдаптер

Порядок
выполнения

Время

Поток
документов /
событий

ЗаказЗаказ ВедомостьВедомость
отгрузкиотгрузки СчетСчет

ОтчетОтчет оо
дебиторскойдебиторской

задолженностизадолженности

КоммерческоеКоммерческое
предложениепредложение

Workflow / BPMWorkflow / BPM
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Анализ процессов
Получаемая в ARIS 

PPM картина текущих
процессов делает
возможным их

измерение, оценку, 
анализ и, 

следовательно
открывает новые
возможности для
оптимизации

“ЧТО“
произошло?

“КАК“
это произошло?

“ПОЧЕМУ“
это произошло?

Мониторинг
индикаторов
раннего преду-
преждения

Анализ
трендов и
колебаний

Выделение
главного в

распределениях

Оценка сценариев
выполнения

бизнес-процессов

Определение
влияющих
факторов

4. Мониторинг процессов и анализ причин отклонений



Целевые группы в компании
Управление
компанией

Быстрый обзор по
целевым значениям

ЧТО
Анализ тенденций
для владельцев

процессов

Детальный анализ
для сотрудников

Контроль
успешности
улучшений

КАК
Выявление
потенциала для
оптимизации

ПОЧЕМУ
© 2005,
IDS Scheer
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Мониторинг эффективности на всех уровнях
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Продукты, 
Деятельность,
Сотрудники

Бизнес-процессы

ARIS BSC

ARIS PPM

Управление
системой

Ti
m

el
in

es
s

квартально

ежемесячно

еженедельно

ежедневно

ежечасно

В текущий
момент времени

Прикладные системы

IT - инфраструктура



Связь средств оперативного мониторинга показателей (ARIS PPM)
и методология BSC

Финансы
Как стратегия влияет
на финансовое
состояние компании?

Видение и
стратегия

Внутренние
процессы
Какие процессы
стратегически важны?

Обучение и
развитие
Каким образом мы
стимулируем рост?

Клиенты
Как мы
позиционируем себя
на целевом рынке?

PPM

© 2005,
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Логика бизнеса



Работа процессов = Индикаторы + Процессы

Деятельность предприятия
„ЧТО“

Результаты
„КАК“
История

„Почему“
Причины

Работа Бизнеса

Зн
ан
ия

о
би

зн
ес
е

Финансы & баланс+
статичные показатели

Ликвидность / Cashflow

Рентабельность
инвестиций

Оборот

Продажи

Работа процессов

Зн
ан
ия

о
би

зн
ес

-п
ро

це
сс
ах

Показатели деятельности + 
Цепочки процессов

Качество

Время

Затраты

Риски
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Уровни управления бизнес-процессами
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Workflow/BPM, BW, ARIS PPMWorkflow/BPM, BW, ARIS PPM

WorkflowWorkflow / BPM / BPM системысистемы



Обзор проектов

ОАО «БЕЛГОРОДЭНЕРГО», г. Белгород
Разработка основ стратегии и базовых элементов ССП уровня
Компании, целей и KPI с использованием ARIS BSC
Разработка организационной структуры на краткосрочную и
среднесрочную перспективы
Реализация KPI в SAP SEM

ОАО «ПЕРМСКАЯ ГРЭС», г. Добрянка
Построение ССП уровня Компании и заместителей
Генерального директора с использованием ARIS BSC. 
Разработка концепция ССП и регламент эксплуатации ССП

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса



Пример проекта. ОАО «Белгородэнерго»
Совершенствование системы управления

© 2005,
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ИД УО

ЗИД УО ЗИД УО ЗИД УО ЗИД УО

Аутсорсинг

Управляемое
общество

Управляющая компания

Сервисное общество

ГД УК

Топ-менеджер
УК

Топ-менеджер
УК

Топ-менеджер
УК

Топ-менеджер
УК

Департамент
руководителей 

Департамент
руководителей 

Департамент
руководителей 

Департамент
руководителей 

Единые политики

управления

Единые политики
управления

Общая задача проекта — разработка
концепции системы управления
Обществом на 3-хлетнюю
перспективу с детальной
проработкой 2004г.



Пример проекта. ОАО «Белгородэнерго»
Стратегическое управление

Миссия
УО/СО

Увеличивать
стоимость и

инвестиционную
привлекательность
бизнеса УО/СО

Дерево целей УО/СО

Миссия
УО/СО

Увеличивать
стоимость и

инвестиционную
привлекательность
бизнеса УО/СО

Дерево целей УО/СО

Миссия
УО/СО

Увеличивать
стоимость и

инвестиционную
привлекательность
бизнеса УО/СО

Дерево целей УО/СО

Удовлетворять
интересы

акционеров УО

Миссия
УК

Дерево целей УК

© 2005,
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Пример проекта. ОАО «Белгородэнерго»

BSC
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Миссия
УО/СО

Увеличивать
стоимость и

инвестиционную
привлекательность
бизнеса УО/СО

Удовлетворять
интересы

акционеров УО

Миссия
УК

Rel. perspectiv... Cause-and-effectS
trategy

P
erspective

P
erspective

Perspective
P

erspective

Снижать
издержки  ТЭК путем
реализации ПУИ

Реализовывать
в  ТЭК  эффективные
инвестиционные

проекты

Увеличивать
долю рынка

ТЭК

Повышать
эффективность

бизнес-процессов
ТЭК

Проводить в ТЭК
эффективную
социальную и

кадровую  политику

Увеличивать
денежный
поток ТЭК

Увеличивать
стоимость
НМ А ТЭК

Увеличивать
чистый доход  ТЭК

Обеспечивать
прозрачность
деятельности

для  акционеров ТЭК

Обеспечивать
увеличение
уставного

капитала ТЭК

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспект ива
персонала

ТЭК

011_СК_Предст авителя_УК_в_ТЭК Дерево целей
УО/СО

Стратегическая карта
Представителя
УК в УО/СО

Дерево целей УК

Rel. perspecti... Cause-and-effect CaS
trategy

P
erspective

P
erspective

P
erspective

Perspective

ТЭК

Финансовая

Клиентская
перспектива

Внутренние
бизнес-процессы

Персонал

Увеличивать
денежный
поток ТЭК

Расширить
число

потребителей
ТЭКЭффективно

продвигатьуслуги
ТЭК

Гарантировать качество
и экономичность
предоставляемых

ТЭК услуг

Расширить
номенклатуру

предоставляемых
ТЭК услуг

Повышать в ТЭК
долю производства

э/э в комбинированном
цикле (ГТУ, ГПА)

Обеспечивать в ТЭК
оптимальные режимы

снабжения производства
энергоресурсами

Совершенствовать
в ТЭК систему учета,

контроля  и
диспетчеризации т/э

Развивать
СМК в ТЭК

Развивать и
совершенствовать

ТЭК КИС
на основе SAR R/3

Увеличивать
чистый доход ТЭК

Увеличивать
стоимость
НМА ТЭК

Обеспечивать
прозрачность
деятельности

для акционеров ТЭК

Обеспечивать
увеличение
уставного

капитала ТЭК

Повышать в ТЭК
надежность и
эффективность
работы обор-я

Проводить в ТЭК
эффективную
социальную и

кадровую политику

012_СК_Исполнительного_директора_ТЭК

Стратегическая карта
Исполнительного
директора УО/СО



Система управления ОАО «Белгородэнерго» на 2004 г.
Дерево целей
Белгородэнерго
до 2005 г. 
разработано до
третьего
уровня. 
Определены
топ-менеджеры, 
ответственные
за достижение
целей

Анализ
рынка э/э

Стратегическое управление
деятельностью 

Планирование и
бюджетирование
деятельности 

Контроллинг Оперативное
управление

Реформирование
и совершенствование
системы управления 

Управление
бизнес-направлениямиПроцессы управления

Основные процессы

Управление
финансами

Совершенствование процесса
производства тепловой
энергии и горячей воды

Бухгалтерский и
налоговый учет

Продвижение информационных и
телекоммуникационных услуг

Юридическое
обеспечение 

Продвижение услуг
в обл. уст-ки сист.измерения,

учета и бил-ых сист.

Обеспечение
безопасности 

Управление
персоналом

Отношения с
акционерами
и властями

Инвестиционная
деятельность 

Продажи услуг
электроснабжения

Управление
активами 

Продвижение и продажи
тепловой энергии и

горячей воды

ТОРО

Продажи информационных и
телекоммуникационных услуг

АХО 

Продажи услуг
в обл. уст-ки сист.измерения,

учета и бил-ых сист.

МТС и
логистика

Установление и поддержание
взаимоотношений с партнёрами

Предоставление
тепловой энергии и

горячей воды

Вспомогательные процессы
Call-центр

Транспортировка
э\э

потребителям

Подключение
потребителей
теплоэнегрии

и воды Транспорт
горячей воды

Транспорт тепловой
энергии

Оказание информационных
и телекоммуникационных

услуг

Оказание услуг по уст-ке систем
измерения, учета и
биллинговых систем

Послепродажное
обслуживание

Подключение
потребителей
электроэнергииАнализ рынка

тепловой энергии и
горячей воды

Анализ рынка информационных
и телекоммуникационных

услуг

Анализ рынка услуг в сфере
установки сист. измерения,
учета и биллинговых сист.

Продвижение услуг
обеспечения э/э

(снабжения)

Разработка и совершенствование
информационных и

телекоммуникационных услуг 

Производство
горячей воды

Расчёты с
потребителями

IT- обслуживание
и коммуникации

Выполнение совместных
работ со смежниками

Оказание услуг
электроснабжения

Разработка и сове-ие услуг
в обл. уст. сист. измерения,

учёта и бил-ых сист  

Услуги
электроснабжения

Предоставление
тепловой энергии и

горячей воды

Услуги в сфере
установки систем измерения,

учета и биллинга

Информационные
и телекоммуникационные услуги

Производство
тепловой энергии 

Услуги аренды Анализ услуг
аренды ОС БЭ

Разработка и
совершенствование
услуг аренды ОС БЭ

Продажа услуг
аренды ОС БЭ

Продвижение услуг
аренды ОС БЭ

Оказание услуг
аренды ОС БЭ

Приобретение,
модернизация,
выбытие ОС БЭ

Услуги бух.учета Анализ услуг
бух.учета

Разработка и
совершенствование

услуг бух.учета

Продажа услуг
бух.учета

Продвижение услуг
бух.учета

Оказание услуг
бух.учета

Закупка э/э

Обеспечение охраны
труда и техники
безопасности

Главная цель БЭ на 2004 г.:
Реформирование и переход к новой структуре управления

при сохранении темпов развития БЭ

700
Обеспечивать
рост стоимости
компании БЭ

750
Расширять
долю рынка

БЭ

721
Удержать

лидерство БЭ
в отрасли

779
Повысить качество
и  надежность

предоставляемых
БЭ услуг

808
Проводить в БЭ
эффективную
кадровую и
социальную
политику

832
Эффективно
провести

реформирование
Белгородэнерго

Генеральный
директор

Главный инженер -
1-й зам. ген.
директора

отдел
корпоративного
управления

Сектор
обеспечения

оборудованием

Зам. ген.
директора по
экономике

Сектор
обеспечения
материалами

Служба надежности
и техники

безопасности

Отдел
технической
политики

Планово--
экономический

отдел

Централизованная
бухгалтерия

Зам. генерального
директора по

инвестициям и развитию

Центральный отдел
капитального
строительства

Зам. ген. директора по
управлению персоналом -

начальник ЦСУП

Помощник генерального
директора

по безопасности

Служба
безопасности

Помощник генерального
директора -

начальник ЦИОУД

Группа по ГО,
ЧС, режимам и
моб. работе

Организационно-
правовой отдел

Зам. ген. директора
по энергосбытовой
деятельности 

Служба
метрологии Отдел корпоративной

политики и
преобразований

Первый зам. ген. дир. -
зам.ген.дир. по
корпоративной

политике и финансам

Отдел организации
обучения
персонала

Центр информации и
организ. управленч.

деятельности

Отдел материально-
технического
снабжения

Автотранспортная
служба

Административно-
хозяйственная

служба

Зам.ген. дир. по
развитию систем
и технологий
управления

Советник генерального
директора по экономическим

вопросам

Филиал
Энергосбыт

Филиал
УчетЭнергоСервис

Филиал
ЭнергоИнфоСвязь

Отдел
менеджмента
качества

Сектор организации
труда и заработной

платы

Сектор  по планированию
производственной
себестоимости

Казначейство

Сектор бюджетного
планирования и

контроля

Сектор
расчетов

Сектор по
управлению

собственностью

Сектор по
управлению

преобразованями

Сектор планирования
и финансирования

Сектор
подготовки

производства

Сектор
проектно-

конструкторских
работ

Производственная
лаборатория

психофизиологического
обеспечения

Сектор
диагностики

Сектор
реабилитации

Отдел кадров

Центральное
отделение

Северное
отделение

Восточное
отделение

Сектор
планирования
и развития

Сектор
социальной
работы

Информационно-
аналитический сектор

Центр телефонного
обслуживания

Сектор планирования
и организации
управленческой
деятельности

Сектор
делопроизводства

Контрольно-
протокольная

группа

Группа
факсимильной и

электронной почты

Централизованная
служба управления

персоналом

Инженерный
центр

Дирекция
электрических

сетей 

Дирекция
теплоэнергетики

Лаборатория вакуумной
коммутационной

техники

Лаборатория
хромотографического

анализа

Центральная
лаборатория

металов и сварки

Центральная
лаборатория

инженерной экологии
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Система стратегических карт высших менеджеров
Белгородэнерго

Rel. perspecti... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Управляющая компания

Перспектива
персонала

Финансовая
перспектива

002 Увеличивать
чистый доход

036 Обеспечивать
интенсивный проф.рост,
высок.соц. и мат. статус

сотрудников
038 Сформировать
и поддерживать

эффективную систему
управления
знаниями

Повышать
эффективность

системы управления
УК в отношении
каждого УО

Формировать
эффективную
корпоративную

культуру

Наращивать
стоимость

нематериальных
активов

003 Наращивать
стоимость

материальных
активов

004 Добиваться
участия в

капитале УО 005 Инвестировать
в эффективные

проекты

009 Повышать
объем продаж

услуг УК

Эффективно
продвигать
услуги УК

Расширять
и совершенствовать

спектр
услуг

Удовлетворять
интересы

акционеров УО

Увеличивать
денежный

поток УК и УО

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Реализовывать
единые политики
управления

Разрабатывать
единые политики
управления УО

016 Эффективно
провести

реформирование

01_СК_УК_Генерального_директора

Остались эти 3

Rel. perspecti... Cause-and-effect CaStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Перспектива
персонала

Участвовать в
подборе , повышать

квалификацию
сотр деп-та техн
пол-ки ГИ  УО/СО

Эффективно
управлять

поставками ОС

Разрабатывать
политику в

области управления
произво дством

Сформировать
СКР в части управления

пр оизводством

Реализовывать СКР
по производству

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Процессная
пер спектива

Реализовывать
единые  политики

управления
производством

02_СК _УК_1ЗГД-Главного инженера

Оптимизировать затраты
на закупку, модернизацию

и выбытие  ОС

Обеспечивать
бесперебойность

работы  УО

Обеспечивать
эффективность  проектов

модернизации ОС

Оперативно
р еагировать на

аварийные  ситуации
в УО

Проводить
мониторинг и анализ
состояния ОС УО

Управл яющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effect CStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Пе рспектива
персонала

Повышать
эффективность
использования
финансовых
средств УК

Сформировать
СКР в части
корп.политики
и финансов

 

Реализовывать СКР
по корп. политике

и финансам

Повышать
эффективность
работы с деб

задолженностью УК

004 До биваться
у частия в

капитале  УО

009 Повышать
объем продаж

услуг УК

029 Эффективно
продвигать
услуги УК

Клиентская
перспектива

Разрабатывать
единые  политики
управления корп.

отношениями и финансами
Процессная
перспектива

Помогать УО
в работе с

дебиторской
задолженнос тью

Реализовывать
единые  политики
управления корп.
отношениями и
финансами

03_СК_УК_1ЗГД_по_корп.политике_и_финансам

Учас-ть в подборе,
повышать кв-цию

сот-ков подчиненных
подразд-й (финансы )

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Процессная
пер спектива

Перспектива
персонала

Увеличивать
совокупный

денежный поток
взаимосвязанных

УО

Сокращать
издержки

003 Наращивать
стоимость

материальных
активо в 005 Инвестировать

в эффективные
проекты

Разр абатывать
экономическую

политику
СформироватьСКР
в части экономики

Реализовывать СКР
по экономике

Достигать заданные
финансовые
показатели

эффективности УО

Реализовывать
единые

экономические
политики 

04_СК_УК_ЗГД_по_экономическим_вопросам

Учас-ть в подборе ,
повышать кв-цию

сот-ков подчиненных
подразд-й (экономика)

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effect CausStrategy
P

erspective
Perspective

Perspective
Perspective

Реализовывать СКР
по  инвестиц. и развит.

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Процессная
пер спектива

Пе рспектива
персонала

Разрабатывать
единые  политики
в обл. инвестиций

и развития

Сформировать
СКР в части
инве стиций
и развития

Реализовывать
единые  политики
в обл. инвестиций

и развития

05_СК_УК_ЗГД_по_инвес тициям_и_развитию

Учас-ть в подборе ,
повышать квал-цию

сот-ков подчин подразд
(инвест и разв)

Эффективно
взаимодействовать

с инвесторами
УК и УО/СО

Обеспечивать
непрерывное

функционирование
офиса (АХО)

Ре ализовывать
инвестиционные

проекты УК

Разр абатывать
инвестиционные

проекты

Обеспечивать
реализацию инвестиц.
проектов в УО в срок

Привлекать
инвестиции

Управляющая компания

Rel. perspectives Cause-and-effect CaS
trategy

Perspective
Perspective

Perspective
P

erspective

Процессная
пер спектива

Комплексно продвигать
услуги по электро-, тепло -

и водобеспеч-ю

Перспектива
персонала

Реализовывать СКР
СКР в обл.

продвиж-я и продаж 

Разр абатывать
ЕПУ продвижением

и продажами

Способствовать
привлечению
новых клиентов

УО

Сформировать
СКР в части
продвижения
и продаж

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Реализовывать
единые политики

управления
продвиж и продаж

06_СК_УК_ЗГД_по_продажам и продвижению

Учас-ть в подборе ,
повышать кв-цию
ЗИД по  маркетингу

и продажам

Оптимизировать
затраты  на

маркетинговую
деятельность

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Процессная
пер спектива

Перспектива
персонала

Реализовывать СКР
по персоналу

Сформировать
СКР в части управления

персоналом

Разрабатывать
единые политики

в области управления
персоналом

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Ре ализовывать
единые политики
в обл. управления

персоналом

По ддерживать
в актуальном

состоянии регламент
корпоративной культуры

Обеспечивать соблюдение
трудовой и

производственной
дисциплиныПо ддерживать

ко рпоративный
климат

07_СК_УК_ЗГД_по_управлению_персоналом

Оптимизировать
затраты  на
персонал

Организовывать
обучение

сотрудников УК

Разрабатывать и
внедрять

нематериальные
инструменты

мотивиро вания
Участвовать в подборе,
повышать квалиф-цию
со труд-ков  СУП УК и

ЗИД по перс.

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effect CaStrategy
Perspective

Perspective
P

erspective
Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Пе рспектива
персонала

Внедрить и поддерж.
СМК, пр овести
сертификацию

на со отв.
требованиям  ISO

Разрабо тать
политику в

области развит.
систем и технол.

управления
Сформировать

СКР  в части систем
и технол. управления

Реализовывать СКР
по развит. сис. и технол.

Способствовать
расширению

и диверсификации
бизнесов УО

Разр абатывать
и поддерживать

методическую базу
управления

Со вершенствовать
механизмы

взаимодействия
с УО

038 Сформировать
и поддерживать

эффективную систему
управления
знаниями

Повышать
эффективность
анализа рынка

Со вершенствовать
и модернизировать
существующие

услуги

Ре ализовывать
единые политики

упр. в обл.
развит. систем и
технол. упр.

Проводить
мониторинг
р еализации

ЕПУ

Осуществлять
монито ринг
реализац ии

СКР

08_СК_УК_ЗГД по развитию систем и технологий управления

Участв в подборе,
повышать квалиф-цию
сотр-ков отдела СМК,
группы ЗИД по ИТ

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effect CS
trategy

Perspective
P

erspective
P

erspective
P

erspective

Процессная
пер спектива

Пе рспектива
персонала

Эффективно
проводить
политику

информационной
о ткрытости

Участво вать
в р ейтингах

Повышать
стоимость
брэнда УК

Разр абатывать
единые политики по
ор ганизационной
деятельности и

брэндингу
Сформировать
СКР в части

орг. деятельности
и брендинга

Реализовывать СКР
по организационной

деятельн.

Финансовая
пер спектива

Клиентская
пер спектива

Ре ализовывать
единые политики

по орг.деятельности
и брэндингу По ддерживать

корпоративные
коммуникации

09_СК_УК_ПГД -Начальник_це нтра_информации

Участвовать в
подборе, повышать

квалификацию  сотр-ков
инф-аналит-го центра

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Перспектива
персонала

Процессная
перспектива Обеспечивать эк.

безопасность УК в
части персонала

Клиентская
перспектива

Финансовая
перспектива

Разрабатывать
ед иные  политики
в обл. обеспечения

безопаснос ти

Сформировать
СКР  в части
безопаснос ти

Реализовывать СКР
по безопасности

Реализовывать
ед иные  политики
в обл. обеспечения

безопаснос ти

Обеспечивать
экономическую
безопасность

БН УК
 

10_СК_УК_ПГД-Начальник_службы_безопасности

Учас-ть в подборе ,
повышать кв-цию
сот-ков СБ УК и
ЗИД по  без-ти

Управляющая компания

Rel. perspecti... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
персонала

Контролировать
и анализиро вать
денежный поток

УКи УО

Анализ
существующего
рынка услуг

УК

Оказывать
методологическое
содействие при

разр  ПУИ

Анализировать
плановые  и нормативные
показатели эффе ктивно сти

УО

Стратегическая карта
генерального директора

Стратегические карты топ-менеджеров

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса
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Пульт управления (Management Cockpit)
Финансовая перспективаПерспектива обучения и развития

Клиентская перспектива

Процессная перспектива



Итоги проекта в ОАО «Белгородэнерго»

В результате проекта были получены:
Решения по системе управления на краткосрочную (до 2005 г.) и
среднесрочную (до 2007 г.) перспективы, объединенные общим
замыслом развития
Для каждой перспективы были разработаны комплексы
стратегических целей, определены ответственные за достижение
целей из числа топ-менеджеров
Разработаны стратегические карты топ-менеджеров с
ключевыми показателями результативности
Определены процессы
Организационные структуры и принципы управления

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса



Пример проекта. ОАО «Пермская ГРЭС»

1 стратегическая
карта

Владелец карты
Генеральный директор

Rel. perspectiv... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд  в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Уровень Общества

Уровень служб Rel. perspectiv ... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv ... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv ... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг Владельцы карт

Заместители
Генерального Директора

6 стратегических
карт

Rel. perspectiv ... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд  в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv ... Cause-and-ef fectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:

Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:

Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive: Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:

Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:
Unternehmen
(übergreifend)

Potential
(zukünftig)

Prozess
(intern)

Kunde
(extern)

Dimension : zeitliche monetäre flexiblequalitative

Perspektive:

Владельцы карт
Заместители Топ-
менеджеров

12 стратегических
карт

Уровень департаментов

Уровень процессов

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса

internalinternalпроцессыl

процессыl

Руководители
отделов и
рядовые
сотрудники

Начальник ОБП
процессы

Экономист ОБП

процессы

Ведущий специалист
казначейства

internalinternalпроцессы



Пример проекта. ОАО «Пермская ГРЭС»
Согласование ключевых показателей результативности Общества

Консультанты могут
предложить

использование
нормативов на некоторые
КПР, исходя из теории
менеджмента и опыта

Фильтром при отборе КПР
является знание ситуации

“as is” и предметной
области топ-менеджерами

Компании

© 2005,
IDS Scheer
Логика бизнеса

Требования РАО ЕЭС

Референтные
модели,

Бенчмаркинг

Существующая
система показателей
отчетности Общества

Разработка
предложений по
составу КПР

консультантами

Согласование
КПР с

Топ-менеджерами
Общества

Взаимодействие с
Топ-менеджерами
на этапе разработки
предложений по

КПР

Топ-менеджеры
Общества



Построение системы мотивирования с использованием BSC

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Работать на
внутренних и

внешних рынках

Достигнуть
операционного
совершенства

Расширить
присутствие

компании на рынке

Развивать
заботу об

окружающей среде

Обеспечить
выполнение

стратегических целей
персоналом компании

Улучшить
управление
запасами

Оптимизация
работы

оборудования

Достигнуть
лидерства по
издержкам

Создать новые
сопутствующие
продукты и услуги

Увеличить
прибыльность
клиентов через
продукты класса

"премиум"

Увеличение
доли рынка

по существующим
продуктам

Повыcить
производительности

производства

Выйти на новые
сегменты рынка

Проводить
агрессивную

ценовую политку

Усилить мотивацию
персонала на достижение
стратегических целей

Обеспечить доступ
персонала к

информации о
компании

Эффективно
коммуницировать

стратегию компании

Обеспечить соответствие
персонала высоким
требованиям рынка

Использовать
экологически
безопасные
технологии
Проводить
программы

по оздоровлению
окружающей среды

Увеличить
отдачу на исползуемый

капитал на 12%

Работать на
внутренних и

внешних рынках

Достигнуть
операционного
совершенства

Расширить
присутствие

компании на рынке

Развивать
заботу об

окружающей среде

Обеспечить
выполнение

стратегических целей
персоналом компании

Улучшить
управление
запасами

Оптимизация
работы

оборудования

Достигнуть
лидерства по
издержкам

Создать новые
сопутствующие
продукты и услуги

Увеличить
прибыльность
клиентов через
продукты класса

"премиум"

Увеличение
доли рынка

по существующим
продуктам

Повыcить
производительности

производства

Выйти на новые
сегменты рынка

Проводить
агрессивную

ценовую политку

Усилить мотивацию
персонала на достижение
стратегических целей

Обеспечить доступ
персонала к

информации о
компании

Эффективно
коммуницировать

стратегию компании

Обеспечить соответствие
персонала высоким
требованиям рынка

Использовать
экологически
безопасные
технологии
Проводить
программы

по оздоровлению
окружающей среды

Увеличить
отдачу на исползуемый

капитал на 12%

Цели
организации

Должности организации Организационная
структура

Rel. perspectiv... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Rel. perspectiv... Cause-and-effectStrategy
Perspective

Perspective
Perspective

Perspective

Финансовая
перспектива

Клиентская
перспектива

Процессная
перспектива

Перспектива
обучения и
развития

Добиться общего
высокого уровня квалификации
сотрудников, отвечающего
требованиям рынка (О)

Повысить
эффективность

работы
персонала (П)

Повысить качество
выполнения
договоров с
Клиентами (К)

Выявлять потребности
Клиента и адаптировать

продуктовый ряд в
соответствии с ними (К)

Увеличить
количество сделок
по новым продуктам

и услугам (К)

Повысить
узнаваемость и

привлекательность
Компании (К)

Создать новое
качество путем добавления
интеллектуальных услуг (К)

Формировать рынок
для торгового  оборудования,

создать благоприятный
образ рынка у клиента (К)

Быть лучшим
партнером для

поставщиков и иметь
поддержку от них (К)

Увеличить
долю эксклюзивных

товаров (Ф)

Повысить мотивацию
сотрудников в работе

на достижение
стратегических целей Компании (О)

Обеспечить наличие
конкурентных  преимуществ

на рынке (К)

Минимизировать
последствия текучести
кадров для Компании (П)

Устанавливать дружеские
отношения с клиентами,
обеспечивать высокий
уровень взаимного

доверия (К)

Увеличить
объем

продаж (Ф)

Увеличить
прибыль (Ф)

Минимизировать
потери (Ф)

Обеспечить эффективное
доведение стратегических
целей до сотрудников

всех уровней (О)

Оптимизировать
процессы, протекающие

в Компании (П)

Стать лидером за счет  качественного
предоставления полного спектра товаров и услуг

Стратегические карты – система
взаимосвязанных (причинно-следственными
связями) целей, за достижение которых
отвечают отдельные должностные единицы

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Работать
на оптовых

и розничных рынках

Заместитель
генерального
директора по
сбыту энергии

Объем продаж
на оптовых

рынках (в рубл.)

Объем продаж
на розничных
рынках (в рубл.)

Назначение измерителей
достижения каждой цели

Мотивирование по результатам
сравнения плановых и текущих
значений измерителей целей

Склад

Исполнительный

директор

Генеральный

директор

Главный

бухгалтер

Коммерческий

директор

Менеджер по

оптовым

продажам

Иванов И.И.

Петров П.П.

Менеджер

по розничным

продажам

Кузнецов К.К.

Отдел

продаж

Отдел

маркетинга

Финансовый

отдел
Отдел кадров

Производственный

отдел

Менеджер по

оптовым

продажам
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