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В статье рассматриваются вопросы эффективного внедрения сбаланси-
рованной системы показателей BSC / KPI на российских предприятиях. 
Показано, что проблема с внедрением таких систем в России есть, она акту-
альна и лежит в плоскости непонимания роли показателей KPI. Подробно 
рассмотрено значение системы BSC / KPI как индикаторов для монито-
ринга хода реализации стратегии. Описаны восемь шагов эффективного 
внедрения такой системы и детально рассмотрены основные ключевые 
показатели эффективности для развития предприятия. Показана ключе-
вая роль мотивации персонала.
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Сбалансированная система 
показателей в России

Сбалансированная система показа-

телей (BSC, Balanced Scorecard) — это 

наиболее популярная, эффективная 

и признанная в мире концепция управ-

ления реализацией стратегии, разра-

ботанная профессорами Гарвардского 

университета Д. Нортоном и Р. Капла-

ном (США). Она обеспечивает целена-

правленный мониторинг деятельности 

предприятия, позволяет прогнозиро-

вать и упреждать появление проблем, 

органично сочетает уровни стратеги-

ческого и оперативного управления, 

контролирует наиболее существенные 

финансовые и нефинансовые показате-

ли деятельности предприятия.

При этом степень достижения 

стратегических целей, эффективность 

бизнес-процессов и работы всего пред-

приятия в целом, каждого его подраз-

деления и каждого сотрудника опре-

деляется значениями так называемых 

ключевых показателей эффективности 

(KPI, Key Performance Indicators). Показате-

ли с их целевыми и граничными значе-

ниями формулируются таким образом, 

чтобы максимально охватить все крити-

ческие области, влияющие на реализа-

цию стратегии.

Идея BSC / KPI проста: это своего 

рода «приборная доска», как в самолете 

или автомобиле, но только для управ-

ления коммерческим предприятием. 

Она строится на системе показателей, 

«освещающих» путь к цели. Эти показа-

тели должны быть систематизированы 

на какой-то интегрированной основе, 

которой может являться только стра-

тегия предприятия. Последнее являет-

ся основополагающим и обязательным 

условием, определяющим эффективное 

использование системы BSC / KPI.

Но об этом, к великому сожалению, 

почему-то «забыли» в России, где ши-

рокое внедрение KPI началось 5–7 лет 

назад, но реального результата от вне-

дрения системы так и не было получе-

но. В связи с этим хотелось бы обра-

тить внимание на три важных момен-

та. Работая со многими российскими 

компаниями, мы обратили внимание, 

что практически все менеджеры гово-

рят о KPI, с видимым удовольствием 

произнося эту современную аббревиа-

туру, но при этом даже не упоминают 

стратегию, которая, как отмечалось 

выше, является интегрированной осно-

вой сбалансированной системы показа-

телей BSC / KPI. Повальное увлечение KPI 

без базы в виде стратегии приводило 

к совершенно неожиданным парадок-

сам. Менеджеры разрабатывали и стро-

или показатели эффективности не толь-

ко для основных, но и для вспомога-

тельных подразделений. Мы видели KPI 

для уборщиц, грузчиков и сторожей, 

где одним из основных пунктов было, 

например, приходить на работу только 

в трезвом виде… Или другой пример. 

В одной компании всем сотрудникам 

в конце года предлагалось написать 

свои KPI в виде плана работ на будущий 

год. Ну и люди упражнялись, как могли: 

порой варианты были поразительными 

и абсурдными одновременно — бро-

сить курить, выйти замуж (или женить-

ся), похудеть, выучить иностранный 

язык, родить ребенка, не опаздывать 

на работу и т. п. Короче, все что угодно, 

но только не ключевые показатели.

Получилось, что в России как всег-

да «свой» путь, поэтому многие наши 

менеджеры решили использовать KPI 

ТЕМА НОМЕРА СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ

Система KPI существует не сама по себе, 

а как часть системы BSC / KPI, главное назна-

чение которой — отслеживать ход реали-

зации стратегии. Поэтому, чтобы создавать 

такую систему, нужно как минимум иметь 

разработанную стратегию. Короче, сначала 

стратегия — потом система BSC / KPI.
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по-своему — автономно, т. е. локально, 

на уровне отдельных подразделений, 

не связывая все показатели в единую 

систему и уж тем более — не строя 

их на базе стратегии. Почему? Да пото-

му, что, во-первых, так проще. Не надо 

ломать голову, не надо думать об охва-

те всей компании, не надо строго увя-

зывать все показатели и т. д. Во-вторых, 

у многих компаний нет стратегии как та-

ковой, поэтому не на что ориентиро-

ваться, нет грамотной и эффективной 

стратегии с измеримыми реперными 

точками отсчета, по которым можно 

четко отслеживать реализацию страте-

гии. В итоге произошло то, что и должно 

было произойти — российская систе-

ма KPI ничего не дала компаниям. Зато 

всегда можно сказать, что у нас внедре-

на система KPI, хотя до системы здесь 

очень и очень далеко.

Любому генеральному директору 

надо обратить на это особое внимание. 

Система KPI существует не сама по себе, 

а как часть системы BSC / KPI, главное на-

значение которой — отслеживать ход 

реализации стратегии. Поэтому чтобы 

создавать такую систему, нужно как ми-

нимум иметь разработанную стратегию. 

Короче, сначала стратегия — потом си-

стема BSC / KPI. Как говорится, утром — 

деньги (стратегия), вечером — стулья 

(BSC / KPI). Движение в обратную сторо-

ну невозможно. Это первое, что хоте-

лось бы отметить.

BSC / KPI и мотивация персонала
Второй важный момент заключается 

в том, что ключевые показатели эффек-

тивности тесно связаны с системой мо-

тивации и стимулирования персонала. 

Чем прочнее эта связь, тем выше резуль-

таты работы предприятия. Мы утверж-

даем, что мотивация персонала, а имен-

но уровень мотивации не просто связан 

с ключевыми показателями эффективно-

сти (KPI), а является одним из них. Ниже 

мы это покажем. Более того, уровень 

мотивации является самым ключевым 

из всех ключевых показателей.

Использование уровня мотивации 

как ключевого показателя эффектив-

ности стало возможным с появлением 

эффективных методов цифрового из-

мерения уровня мотивации персонала, 

которые позволяют перевести мотива-

цию в число и произвести анализ уров-

ня мотивации — как статический, так 

и в динамике, используя технологию 

мотивационного мониторинга.

Измеренная и переведенная в цифру 

мотивация персонала становится важ-

нейшим показателем эффективности 

деятельности предприятия, отражаю-

щим работу его главного актива — пер-

сонала. Вот с уровнем мотивации и бу-

дет напрямую связана эффективность 

работы участков, цехов, отделов и всего 

предприятия в целом. Мотивация пер-

сонала — это первичная субстанция, это 

причина. А следствие — это эффектив-

ная работа в случае высокой мотивации 

и неэффективная работа в случае низкой 

мотивации персонала. Таким образом, 

мотивации — это и есть та самая «печка, 

от которой надо плясать».

Мотивация персонала — это базо-

вая позиция, с которой начинается вся 

эффективность предприятия. И когда 

мы хотим добиться результата, рабо-

тать надо не с выручкой от реализации 

СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ ТЕМА НОМЕРА

Степень достижения стратегических целей, 

эффективность бизнес-процессов и работы 

всего предприятия в целом, каждого его 

подразделения и каждого сотрудника опре-

деляется значениями ключевых показате-

лей эффективности (KPI, Key Performance 

Indicators). Эти показатели формулируются 

таким образом, чтобы максимально охва-

тить все критические области, влияющие 

на реализацию стратегии.
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и не с прибылью компании (они сами 

вырастут), работать надо с уровнем мо-

тивации персонала. Его надо измерять 

и изучать. Он точно сам не вырастет. 

Нужны способы влияния на мотивацию, 

чтобы она росла.

Направления BSC / KPI
Третий важный момент связан с вы-

бором направлений оценки хода реа-

лизации стратегии. Традиционное из-

мерение эффективности деятельности 

предприятия с помощью BSC / KPI при-

зывает обращать внимание на финан-

совые и нефинансовые составляющие, 

такие как персонал, бизнес-процессы, 

отношения с потребителями. С этой це-

лью авторы BSC / KPI определили четыре 

перспективы, являющиеся основными 

группами стратегических целей, дости-

жение которых оценивается ключевы-

ми показателями:

финансовая: какую ценность мы пред-

ставляем для наших акционеров?

клиентская: какую ценность мы пред-

ставляем для наших клиентов?

внутренних процессов: какие процес-

сы мы должны усовершенствовать, что-

бы обеспечить конкурентоспособность 

предприятия?

обучения и развития: имеются ли про-

граммы развития, мотивации и роста?

Согласитесь, что достаточно слож-

но вычленить ключевые показатели 

эффективности для этих перспектив. 

Представляется, что будет более пра-

вильным сосредоточиться на новых 

конкретных четырех перспективах, куда 

войдут следующие основные блоки ра-

боты предприятия с показателями:

маркетинг. Показатели: размер сег-

мента рынка, удовлетворенность по-

требителей, расширение ассортимента;

производство. Показатели: объемы 

производства, затраты на производ-

ство, затраты на отстающее качество;

финансы. Показатели: валовая при-

быль, выручка от реализации, рента-

бельность;

персонал. Показатели: уровень мотива-

ции, производительность труда, зара-

ботанная плата.

Заметим, что всего будет 12 главных 

ключевых показателей из четырех пер-

спектив. Все они будут иметь цифровые 

значения, в том числе и нефинансовые 

показатели.

Наш опыт разработки сис тем 

BSC / KPI показал, что весь алгоритм по-

становки такой системы на предприя-

тии укладывается в 8 основных шагов, 

которые охватывают все необходимые 

и достаточные действия для создания 

эффективной системы. Вот эти шаги:

Шаг 1. Сбор информации.

Шаг 2. Постановка целей, разработ-

ка стратегии.

Шаг 3. Выбор показателей KPI.

Шаг 4. Планирование способов до-

стижения и бюджетов.

Шаг 5. Реализация планов.

Шаг 6. Контроль.

Шаг 7. Управляющие воздействия.

Шаг 8. Корректировка целей и пла-

нов.

Ниже рассмотрим такой алгоритм 

в виде указанных выше 8 шагов, учиты-

вающих новые подходы при полномас-

штабном внедрении стратегии.

ШАГ 1. Сбор информации

Перед разработкой BSC / KPI необхо-

димо собрать и проанализировать всю 

информацию для грамотной разработ-

ТЕМА НОМЕРА СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ

KPI тесно связаны с системой мотивации 

и стимулирования персонала. Чем прочнее 

эта связь, тем выше результаты работы 

предприятия. Уровень мотивации не просто 

связан с ключевыми показателями эффек-

тивности, а является одним из них. Более 

того, уровень мотивации является самым 

ключевым из всех ключевых показателей. 
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ки и реализации эффективной страте-

гии развития компании.

Задачи сбора информации:

1. Получить полную информацию 

о внешней среде предприятия, вклю-

чая:

анализ рынков, состояние и объе-

мы сегментов, долю компании;

перспективы развития;

возможности и угрозы;

политические, экономические, 

социальные и технологические риски 

и т. д.

2. Получить полную информацию 

о внутренней среде предприятия, вклю-

чая:

сильные и слабые стороны;

ключевые компетенции;

перечень проблем;

уровень мотивации персонала;

оценку действующей системы сти-

мулирования и т. д.

3. В результате такого анализа необ-

ходимо понять:

что мы собой представляем (наши 

силы и слабости);

что нас ожидает (возможности 

и угрозы);

куда мы могли бы идти с минималь-

ными рисками (стратегические цели).

Сбор, обработку и анализ инфор-

мации о состоянии внешней и внутрен-

ней среды предприятия осуществляют 

с применением известных приемов 

стратегического менеджмента, о кото-

рых мы говорили выше.

Так, для анализа внутренней среды 

используются:

профиль эффективности управле-

ния предприятия;

SNW-анализ;

анализ ассортиментной политики.

Для анализа внешней среды пред-

приятия используются:

PEST-анализ;

л и с т  а н а л и з а  к о н к у р е н ц и и 

по М. Портеру;

профильная матрица конкурен-

тов.

Также используют совершенно но-

вые блоки: блок измерения уровня 

мотивации персонала и блок оценки 

системы стимулирования. Эти блоки 

позволяют мотивацию персонала пере-

вести в число и на этой базе построить 

анализ и управление мотивацией с це-

лью повышения эффективности дея-

тельности предприятия.

Получив общий список сил и слабо-

стей, возможностей и угроз среды, мы 

производим их взвешивание посред-

ством весовой матрицы. Тем самым 

определяем самые значимые ключевые 

факторы внутренней и внешней среды, 

которые затем можно эффективно ис-

пользовать для разработки стратегии 

развития. Результаты «взвешивания» 

дают нам общую оценку соотношения 

сил и слабостей предприятия, возмож-

ностей и угроз внешней среды, которая 

позволяет определить приоритетные 

варианты стратегии для того или иного 

предприятия.

На этом же шаге производится по-

зиционирование предприятия, т. е. 

определяется его стратегическая по-

зиция на рынке с помощью матричных 

методов анализа, главным из которых 

является матрица направлений страте-

гии, или матрица McKinsey.

Результатом шага 1 является список 

сил и слабостей, возможностей и угроз 

среды для нашего предприятия с уче-

СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ ТЕМА НОМЕРА

Мотивация персонала — это базо-

вая позиция, с которой начинается вся 

эффективность предприятия. И когда мы 

хотим добиться результата, работать надо 

не с выручкой от реализации и не с при-

былью компании (они сами вырастут), 

работать надо с уровнем мотивации 

персонала. Его надо измерять и изучать. 

Он точно сам не вырастет.
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том всех его особенностей, включая 

данные измерения уровня мотивации 

персонала и оценки системы стимули-

рования.

ШАГ 2. Постановка целей, разра-

ботка стратегии

На основе всей собранной ин-

формации ставим цели предприятия 

на ближайшие 3–5 лет, т. е. определяем 

ориентиры развития на перспективу. 

На этом этапе производится собствен-

но разработка стратегии развития 

предприятия, и начинается она с опре-

деления ценностей компании, ее мис-

сии и стратегических целей, к которым 

предприятие стремится в своей рабо-

те. Цели должны быть: конкретны, 

достижимы, измеримы, согласова-

ны и определены во времени (SMART-

принцип). Кроме того, они должны 

быть понятны персоналу и обеспечены 

ресурсами. Хотелось бы подчеркнуть 

особенно важность измеримости це-

лей. Цель без конкретных измеримых 

характеристик (без цифр) — это бута-

фория. Цель должна иметь конкретные 

цифровые реперные точки, которые 

должна достичь компания в своем раз-

витии.

Ценности определяются тем, к чему 

стремится собственник компании. Это 

может быть высокая удовлетворен-

ность потребителя, дружеская атмос-

фера в компании, дух коллективизма, 

безопасность продукции, развитие 

и рост персонала и т. п.

Миссия определяет главную страте-

гическую цель и предназначение пред-

приятия на рынке. Другие стратегиче-

ские цели дают конкретные ориентиры 

развития компании.

Например, руководство предпри-

ятия после полного анализа ситуации 

с участием консультантов совместно 

с коллективом определило:

главные ценности: ориентация на нуж-

ды потребителя, создание безопасной 

продукции, корпоративная культура;

миссия: быть лидером в области созда-

ния безопасного продукта по доступ-

ным ценам.

Стратегические цели:

Занять твердые позиции на рынке 

и увеличить размер занимаемого сег-

мента через 3 года с 10 до 20 %.

Увеличить объемы производства 

через 3 года на 100 % (в 2 раза), расши-

рив ассортимент выпускаемой продук-

ции с 5 до 10 видов, делая упор на инно-

вационные продукты.

Сократить издержки производства 

и повысить его прибыльность, подняв 

уровень рентабельности с 12 до 25 %.

Увеличить объем продаж в 2 раза, 

что должно привести к росту чистой 

прибыли не менее чем на 80 %.

Создать эффективную систему мо-

тивации персонала, обеспечивающую 

рост уровня мотивации персонала и его 

заработной платы пропорционально 

росту производительности труда.

При этом следует обратить вни-

мание еще на один важный момент. 

При разработке целей нужно помнить 

о принципе сбалансированности, что-

бы цели в какой-то мере повторяли те 

перспективы, на которых строится си-

стема BSC / KPI. Как видим, первая цель 

относится к маркетингу, вторая и тре-

тья — к производству, четвертая — 

к финансам и пятая — к персоналу. 

Такой подход позволяет полностью 

охватить все важные аспекты работы 

предприятия и добиться гармонично-

го развития.

После постановки целей следует 

непосредственно разработка и оцен-

ка вариантов стратегии развития 

ТЕМА НОМЕРА СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ

При разработке целей нужно помнить 

о принципе сбалансированности, чтобы 

цели в какой-то мере повторяли те перспек-

тивы, на которых строится система BSC / KPI. 
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предприятия. При этом универсаль-

ным инструментом для разработки 

является SWOT-анализ, который обра-

зован аббревиатурой из первых букв 

английских слов, в русском переводе 

означающих силы, слабости, возмож-

ности и угрозы, и который позволяет 

при различных соотношениях сил, 

слабостей, возможностей и угроз 

разработать соответствующие этим 

соотношениям варианты стратегии. 

Попарно разложив силы и слабости, 

возможности и угрозы, менеджеры 

разрабатывают варианты стратегии. 

После разработки весь набор возмож-

ных вариантов (а их может быть не-

сколько десятков) оценивается, из них 

выбираютс я самые эффек тивные 

и самые амбициозные. Для этого при-

меняется, как правило, метод парных 

сравнений, хорошо показавший себя 

в работе.

Результатом шага 2 являются мис-

сия, стратегические цели и собственно 

стратегия развития предприятия, раз-

ложенная на этапы.

ШАГ 3. Выбор показателей KPI

На этом шаге нам нужно выбрать 

необходимый и достаточный перечень 

ключевых показателей, которые в пол-

ной мере давали бы нам информацию 

для анализа хода реализации разрабо-

танной стратегии.

Как видим, вопрос этот очень непро-

стой, требующий сбалансированного 

подхода, поскольку у нас, наряду с фи-

нансовыми критериями, которые до-

статочно легко поддаются измерению, 

необходимо учесть и нефинансовые, 

требующие особого к ним отношения. 

Например, для предприятия с учетом 

поставленных выше целей перечень 

ключевых показателей будет следую-

щий (табл. 1).

Интересным моментом на этом шаге 

является то, что помимо основных пока-

зателей, напрямую отражающих движе-

ние в сторону конечной цели, присут-

ствуют и так называемые опережающие 

индикаторы, которые в упреждающем 

порядке указывают на тенденцию поло-

жительных изменений.

СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ ТЕМА НОМЕРА

Таблица 1 

Основные ключевые показатели эффективности для предприятия

Перспектива Стратегическая цель
Показатели

основные результаты опережающие индикаторы

Маркетинг
Расширение на рынке 

занимаемого сегмента

Размер сегмента рынка Рост объемов продаж

Удовлетворенность 

потребителей
Число жалоб и рекламаций

Расширение ассортимента Предложения потребителей

Производство

Увеличение объемов 

производства
Объемы производства Ритмичность работы

Сокращение затрат производства

Затраты на производство

Затраты на отстающее 

качество
Число рацпредложений

Финансы

Рост доходов от продаж Выручка от реализации Количество клиентов

Рост валовой прибыли Валовая прибыль

Рост рентабельности Рентабельность

Персонал

Повышение уровня мотивации Уровень мотивации Текучесть персонала

Повышение производительности 

труда
Производительность труда

Повышение заработной платы Заработанная плата
Оценка системы 

стимулирования
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ТЕМА НОМЕРА СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ

Таблица 2

Ключевые показатели эффективности для топ-менеджеров

Топ-менеджер KPI

Директор 

по маркетингу 

и продажам

Выручка по основной деятельности

Выручка по другим видам деятельности

Объем продаж новым клиентам

Объем продаж постоянным (ключевым) клиентам

Экономия бюджета затрат на продажи

Удовлетворенность клиентов

Узнаваемость бренда компании

Доля рынка

Директор 

по производству

Процент выполнения плана в соответствии со стратегией

Процент загрузки мощностей

Количество поданных рацпредложений

Экономический эффект от реализации рацпредложений

Инновационные разработки и новые виды продукции

Стоимость брака (затраты на отстающее качество)

Стоимость отходов

Количество возвратов и рекламаций

Производительность труда (выработка на одного работника)

Время простоев

Финансовый 

директор

Денежный поток по основной деятельности

Денежный поток по инвестиционной деятельности

Доход от финансовых операций

Размер заемных средств

Экономия бюджета затрат компании

Просроченная кредиторская задолженность

Экономический эффект от внедрения финансовых схем

Сумма штрафов

Сумма налогов

Директор 

по закупкам 

и логистике

Процент выполнения бюджета по закупкам

Экономия бюджета по закупкам

Отклонение от норматива по запасам

Сумма штрафов из-за логистических проблем

Продолжительность (стоимость) простоев из-за отсутствия ресурсов

Стоимость порчи и пропажи закупаемых ресурсов в процессе 

транспортировки и хранения

Директор 

по персоналу

Уровень мотивации персонала

Оценка системы стимулирования

Текучесть кадров

Процент заполнения рабочих мест

Число нарушений кадрового документооборота

Удовлетворенность сотрудников компании

Зарплата

Директор по IT Процент выполнения заданий по реализации IT-проектов

Процент выполнения бюджета по IT

Среднее время устранения проблем в IT-системе

Срок реализации IT-проектов
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Как видим, не все показатели яв-

ляются ключевыми по своей природе. 

Рассматривая эти показатели в разрезе 

причинно-следственной связи, выяс-

няем, что есть основные базовые по-

казатели, которые действительно лежат 

в основе деятельности предприятия 

и представляют собой категорию при-

чин, а есть производные от них, кото-

рые являются следствием.

Без сомнения, к основным (причин-

ным) показателям относятся:

уровень мотивации персонала;

объемы производства;

расширение ассортимента про-

дукции;

удовлетворенность потребителей.

Эти показатели лежат в основе всей 

деятельности предприятия. Затем сле-

дуют производные показатели, которые 

также разные и которые можно услов-

но разбить на два уровня. Итак, произ-

водные показатели первого уровня, ко-

торые являются следствием основных 

показателей:

выручка от реализации;

затраты на производство;

затраты на отстающее качество;

валовая прибыль.

И только за ними следуют произ-

водные показатели второго уровня 

как следствие реализации основных 

показателей и производных показате-

лей первого уровня:

размер сегмента рынка;

производительность труда;

рентабельность;

заработанная плата.

Такое многоуровневое деление по-

зволяет выделить главные ключевые по-

казатели, к которым, естественно, отно-

сятся основные (причинные) показатели, 

и расставить приоритеты. Тогда получает-

ся, что внимание генерального директо-

ра и топ-менеджеров должно быть при-

ковано не к производным показателям, 

а к основным. И это понятно. Уровень 

мотивации персонала, объемы производ-

ства, ассортимент продукции и удовлет-

воренность потребителей обеспечивают 

выручку от реализации, затраты на про-

изводство, затраты на отстающее каче-

ство и валовую прибыль, которые, в свою 

очередь, обеспечивают размеры сегмен-

та рынка, производительность труда, 

рентабельность и размер заработанной 

платы (не путать с заработной платой).

Как ни крути, получается, что про-

изводные показатели первого и второ-

го уровней являются лишь пассивными 

индикаторами успешной или не очень 

успешной работы, которые отражают 

лишь конечный результат. А для ак-

тивного управления подходят только 

основные показатели, на которые мож-

но воздействовать, а значит, и активно 

влиять на эффективность реализации 

стратегии и достижение намеченных 

результатов. И мотивация персонала 

среди них находится на первом месте.

Надо понимать, что приведенные 

в табл. 1 показатели относятся ко всему 

предприятию. Это те показатели, кото-

рые волнуют владельцев и генерально-

го директора, поскольку они отражают 

суть деятельности, его итоговый резуль-

тат. Это — ключевые показатели эффек-

тивности KPI для всего предприятия. 

Но их можно легко структурировать 

на уровень функциональных подраз-

делений, определив KPI для основных 

топ-менеджеров — директоров, отве-

чающих за отдельные базовые направ-

ления. Пример такого структурирова-

ния приведен в табл. 2.

Можно и дальше декомпозировать 

KPI на уровень цехов, отделов, участков 

и конкретных работников. Все зависит 

от желания руководства и необходимо-

сти.

Результатом шага 3 является полный 

набор ключевых показателей эффектив-

ности KPI для всех уровней управления, 

необходимый и достаточный для пол-

ноценного охвата всех важных обла-

стей, от которых зависит эффективная 

реализация стратегии. ГД

Продолжение в следующем номере

СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА ПРОИЗВОДСТВЕ ТЕМА НОМЕРА42

Генеральный директор. Управление промышленным предприятием 7/2013



Для оформления подписки через редакцию необходимо получить счет на оплату, прислав заявку по электронному адресу

podpiska@panor.ru или по факсу (499) 346-2073, а также позвонив по телефонам: (495) 749-2164, 211-5418, 749-4273.

КАК СБЕРЕЧЬ ЭНЕРГИЮ И ДЕНЬГИ
http://glavenergo.panor.ru

В каждом номере: материалы, от-
ражающие все направления деятель-
ности главного энергетика промыш-
ленного предприятия: организация 
работы служб главного энергетика; 
внедрение новой техники и энерго-
сберегающих технологий; экспертиза 
и тестирование нового оборудования; 
вопросы энергоаудита, а также все не-
обходимые для работы нормативные 
документы, в том числе пошаговые 
инструкции по проведению различных 
работ; технические данные на новые 
образцы выпускаемого электротехни-
ческого и теплового оборудования для 
промышленного производства; опи-
сания, схемы, цены изготовителя; ин-
формация о дилерах; рекомендации по 
охране труда работников службы глав-
ного энергетика, средствам обучения, 
технике безопасности, организации 
работ в электроцехах и многое другое. 
Структура издания построена в соот-
ветствии с должностной инструкцией 
главного энергетика. 

Наши эксперты и авторы: 
П.Н. Николаев, заместитель техниче-
ского директора ОАО «Кольчугинский 
завод «Электрокабель»; Ю.М. Савин-
цев, генеральный директор корпора-
ции «Русский трансформатор», канд. 
техн. наук; В.В. Жуков, член-корр. 
Академии электротехнических наук 
РФ, директор Института электроэнер-
гетики, проф.; Р.М. Хусаинов, техниче-
ский директор компании «Сантерно», 
канд. техн. наук; Г.Ф. Быстрицкий, 
проф. МЭИ; А.Н. Назин, директор 
ЗАО «ЦЭВТ», канд. техн. наук; А.В. Са-
мородов, зам. начальника отдела 

Управления государственного энерге-
тического надзора; В.А. Янсюкевич, 
инженер службы энергоснабжения «Се-
вергазпром»; С.А. Федоров, директор 
компании «Манометр-Терма»; Л.И. Ре-
шетов, главный энергетик ОАО «Ижав-
то»; Б.Н. Бородин, главный энергетик 
ОАО «Ижавто», и многие другие спе-
циалисты. 

Председатель редсовета – 
В.В. Жуков, директор Института элек-
троэнергетики, д-р техн. наук, проф.

Издается при информационной 
поддержке Российской инженерной ака-
демии и Московского энергетического 
института.

Входит в Перечень изданий ВАК.

Ежемесячное издание. Объем – 
80 с. Распространяется по подписке 
и на отраслевых мероприятиях.

ОСНОВНЫЕ РУБРИКИ

Энергосбережение

Электрохозяйство

Теплоснабжение

Воздухо– и газоснабжение

Диагностика и ремонт

Обмен опытом

Новые разработки

Рынок и перспективы

Охрана труда и техника безопасности

индексы

 16579 82717

На правах рекламы

УНИВЕРСАЛЬНОЕ ПОСОБИЕ 
ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ЭЛЕКТРОЦЕХОВ

http://electro.panor.ru

В каждом номере: практические 

рекомендации по организации рабо-

ты электроцехов, безаварийной и эко-

номичной работе электрооборудова-

ния; проверка и ремонт; оптимизация 

работы электроцехов; нормирование, 

оплата и охрана труда электриков; по-

вышение квалификации персонала; 

советы профессионалов; зарубежный 

и отечественный опыт; ежемесяч-

ные обзоры новинок промышленной 

электротехники и многое другое.

Наши эксперты и авторы: А. С. Зем-

цов, директор по инжинирингу ОАО 

«Электрозавод»; Б. К. Максимов, проф. 

МЭИ; В. А. Матюшин, исполнительный 

директор НПП «СпецТех»; П. А. Николаев, 

гл. инженер ОАО «Электрокабель. Коль-

чугинский завод»; Р. Ф. Раскулов, веду-

щий конструктор ОАО «Свердловский 

завод трансформаторов тока»; В. Н. Ак-

сенов, генеральный директор Усть-

Каменогорского конденсаторного завода; 

М. В. Матвеев, директор по развитию пу-

сконаладочной фирмы «ЭЗОП» и многие 

другие ведущие специалисты в области 

эксплуатации электрооборудования.

Председатель редакционного со-

вета — Э. А. Киреева, проф. Институ-

та повышения квалификации «Нефте-

хим».

Издается при информационной под-

держке Московского энергетического 

института и Российской инженерной 

Академии.

Ежемесячное издание. Объем — 

80 с. Распространяется по подписке и 

на отраслевых мероприятиях.

ОСНОВНЫЕ РУБРИКИ
 Оптимизация работы 

электроцехов

Приборы и электрообрудование

Диагностика и испытания

Энергосбережение

Обмен опытом

 Автоматизация. Системы 

автоматики и телемеханики

 Эксплуатация и ремонт. 

Продление срока службы 

электрообрудования

Мастер-класс

Нормирование и оплата труда

Охрана труда и ТБ

Организация труда в электроцехах

Повышение квалификации

индексы
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