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Понятие стратегии 

Учет прошлого 

Модель будущего 

Баланс между «хочу» и «могу» 

Деловой креатив 

Лидерство и взвешенный оптимизм 

Готовность изменяться 

Постоянное совершенствование 

Стратегия – это: 



Экстраполяция и сценарное моделирование 

Экстраполяция 

Факт 

Вчера Сегодня Завтра 

Экстраполяция и направление 

от достигнутого опирается на 

обработку информации о 

прошлом. 

Разработка стратегии 

опирается на сценарные 

модели будущего. 

Экстраполяция 

Факт 

Вчера Сегодня Завтра 

Сценарий 

Смена условий в 

модели будущего 



Сценарное планирование 

 Сценарий используется в 

качестве альтернативы 

прогнозу 

 Сценарий позволяет на 

основе предположений, 

во-первых, наметить 

наиболее вероятное 

направление развития, 

во-вторых, наглядно 

рассмотреть альтерна- 

тивные варианты 

 Основой сценария часто 

служат выводы PEST- и 

SWOT-анализа 

++ 

+- 

-- 

Диапазон  

возможного 



Адаптивное управление 

Закон развивающийся системы: 

Целевое состояние меняется в зависимости от изменения  

внешней среды, действия конкуренции и уровня развития 

организации 
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Программа 

Проекты 

Адаптация и 

управление 

изменениями 



Как представить стратегию 

Форматы 

стратегирования 

Диагностики 

Стратегические 
объявления 

Политики 

Стратегические 
инициативы 

Инвестпроекты 

Стратегические 

планы 

Бизнес-планы 

Обоснования 

Для объявления стратегии 

необходимо задать 

формат объявления 



Организация исполнения стратегии методом 
каскадирования планов 

Производственная 

стратегия 

Корпоративная стратегия 

Продуктовая Производственная Ресурсная Управленческая 

План мероприятий стратегического развития 

План развития План функционирования 

Операционные 

бюджеты  

ЦФУ 

Бюджеты 

проектов 

Бюджет 

развития и 

инвестиций 

Производственная 

стратегия 

Операционные 

бюджеты продаж, 

сбыта, поставок, 

накладных расходов 

ББЛ 

БДДС 

БДДР 

Комплексный план функционирования и развития компании 



Архитектура стратегического плана 

ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ЦЕЛИ 

ОПЕРАТИВНЫЕ ПЛАНЫ 

Низшее и среднее звено руководства 

ТАКТИЧЕСКИЕ ПЛАНЫ 

Среднее звено руководства 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПЛАНЫ 

(на 1 год) 

Верхний уровень руководства 

ДОЛГОСРОЧНЫЕ 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ  ЦЕЛИ 

(на  2 года) 

МИССИЯ 

(1 раз в 5-6 лет) 

Совет директоров 

Стратегии 

Мероприятия 

Планы  действий 

Должностные инструкции 



Разработка сбалансированной системы 
показателей (ССП) позволяет 

Целостная структурированная СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ является основой для 
принятия управленческих решений и контроля за их исполнением 

НА УРОВНЕ СОБСТВЕННИКОВ И ВЫСШЕГО РУКОВОДСТВА КОМПАНИИ: 

 Оперативное получение полной картины состояния Компании на 
любом уровне 

 Обеспечение увязки стратегического и оперативного уровней 
управления 

 Повышение качества (достоверности, аналитичности, 
своевременности) управленческой информации 

НА УРОВНЕ МЕНЕДЖЕРОВ И СПЕЦИАЛИСТОВ КОМПАНИИ : 

 Понимание стратегии Компании и собственной роли в процессе ее 
реализации 

 Понятный и действенный инструмент мотивации персонала на 
достижение стратегических бизнес-целей Компании 



Инструменты формализации стратегии ССП 

Набор взаимосвязанных целей, детализирующих 

стратегические цели компании и представляющие их 

с точки зрения финансов, рынка, производства, 

инноваций и персонала 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 

КАРТЫ 

Количественные индикаторы, позволяющие измерять 

степень успешности деятельности компании в 

настоящем и будущем, предназначенные для 

руководства Компании как инструмент принятия 

решений в процессе управления деятельностью 

Компании 

КЛЮЧЕВЫЕ 

ПОКАЗАТЕЛИ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Система мероприятий, позволяющих обеспечить 

достижение требуемых значений показателей 

ЛОКАЛЬНЫЕ И 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 

ИНИЦИАТИВЫ 



Основные проекции сбалансированной 
системы показателей 

Финансовые 

результаты 

Работа с 

клиентами 

Инновации, 

обучение и 

организационное 

развитие 

Организация 

внутренних 

бизнес-

процессов 

Стратегические 

показатели 

 

 

 

 

 

Сбалансированная система 

показателей в классическом 

варианте должна содержать 

4 проекции, 

представляющие собой, 

по мнению авторов – Нортона и 

Каплана, стратегически важные 

аспекты деятельности 

современной компании, 

сталкивающейся со 

множеством кардинальных 

изменений среды 

своего существования 

 

BSC 



История создания ССП 

1990 г. 

Исследование KPMG «Показатели 
деятельности организации будущего» 

1992 г. 

Первая статья Нортона и Каплана в 
«Harvard Business Review» 

1996 г. 

Первая книга Нортона и Каплана 
«Balanced Scorecard» 



Реализация ССП 

 

• Практическая поддержка, основанная на 

результатах исследований 

• Возглавляется Робертом Капланом (Председатель) 

и Дэвидом Нортоном (Президент) 

• Непрерывные исследования лучших практик в 

области стратегического управления 

• Специализация в области реализации стратегии 

• Среди клиентов – 500 лидирующих мировых 

компаний 

• Свыше 600 внедрений сбалансированной системы 

показателей (ССП) 

• Многочисленные публикации и библиотека  

лучших мировых практик в области  

стратегического управления 

Р.Каплан  



Фокусировки Balanced Scorecard 

Четыре 

«фокуса» 

системы 

BSC 

Финансовая точка 

зрения: «Как стратегия 

компании повлияет на 

достижение финансовых 

целей»? 

Процессная 

точка зрения: 

«Какие процессы 

стратегически важны»? 

Точка зрения клиента: 

«Как мы позиционируем 

себя на целевых 

рынках»? 

Точка зрения обучения и 

развития: «Какие ключевые 

компетенции помогут 

нам достичь своих 

стратегических целей?» 

Причинно-следственная цепочка описывает, как могут быть 

достигнуты цели в различных точках зрения 



От видения к целям 

Vision (видение) – желаемый «образ» будущего 

Миссия – объявление о предназначении компании 

Target (цель) – конкретный результат, который должен быть 

получен к определенному сроку 

Видение 

Миссия 

Цели 

Для чего? 

• Чтобы придать смысл труду,  

создать мотивацию, объявить 

• Чтобы подобрать команду 

единомышленников для 

осуществления идеи 

Желаемое будущее состояние организации как основа, определяющая 

качественные и количественные цели 



Дерево целей 



Стратегическая корпоративная карта 



Стратегические и локальные инициативы 



Регламентация бизнес-процессов Сохранение ключевых сотрудников 

Обеспечение 

надежной и 

безопасной 

эксплуатации 

производственных 

объектов 

Повышение 

компетентности 

персонала 

в области 

корпоративного 

управления  

Повышение 

компетентности 

персонала в 

области 

технологий 

производства  

Внедрение новых 

технологий 

Совершенствование 

процессного управления 

Наращивание существующих 

нефтеперерабатывающих 

мощностей 

Повышение качества 
межфункционального 

взаимодействия 

Обеспечение устойчивого 

роста добычи 

углеводородов 

Увеличение 

глубины 

переработки 

Повышение силы 

бренда 

Укрепление позиций на 

рынке 

Региональное 

развитие 

Повышение 

рентабельности 

продаж (ROS) 

Долгосрочные отношения 
с существующими Заказчиками 

Привлечение новых 

Заказчиков 

Рост прибыли 

Расширение ресурсной 

базы 

Перевод 

ресурсов в 

запасы 

Долгосрочный кредитный 

рейтинг Moody s 

Обеспечение эффективной 

инвестиционной деятельности 

(ROI) 

Повышение 

экономической 

эффективности 

Увеличение 

доли рынка 

Повышение 

экономической 

эффективности 

Долгосрочный кредитный 

рейтинг Fitch 
Долгосрочный кредитный 

рейтинг Standard&Poor s 



Сочетание систем оперативного и 
стратегического управления 

Стратегическое 

планирование 

Оперативное планирование 

(планирование операций) 

Планирование развития 

через проекты 

Операционное 

управление: 

 получение прибыли 

Стратегическое 

управление: 

обеспечение будущего 

потенциала для 

получения прибыли 

Проект 1 

Проект 2 

Проект 3 

20 



Причинно-следственные связи 

Рост 
стоимости 

бизнеса 

Эффективная 
дистрибуция 

Известный 
бренд 

Повышение 
качества 

продуктов 

Сокращение 
затрат 

Сокращение 
времени 
простоев 

Развитие 
рынков 

Внедрение 
перспективных 

технологий 

Рост 
продаж 

Причинно-
следственные связи 

             - сильная связь 

             - средняя связь 

             - слабая связь 

ФИНАНСЫ 

КЛИЕНТЫ 

БП 

ОБУЧЕНИЕ И 

РАЗВИТИЕ 



Представление BSC в табличной форме 

Финансы 

Цели 
Показа-

тели 

Зада-

ния 

Меро-

приятия 

Рынки 

Цели 
Показа-

тели 

Зада-

ния 

Меро-

приятия 

Бизнес-процессы 

Цели 
Показа-

тели 

Зада-

ния 

Меро-

приятия 

Инновации и персонал 

Цели 
Показа-

тели 

Зада-

ния 

Меро-

приятия 

Перспективы и 

стратегии 



Разработка целей 

Стратегия роста 

доходов 

Повышение рыночной 

стоимости Компании 

Стратегия 

эффективности 

Развитие новых 

источников доходов 

Увеличение 

потребительской 

ценности продуктов 

Улучшение структуры 

издержек 

Повышение 

эффективности 

использования 

активов 



Развитие новых источников доходов 

Исследования 

рынков 

Прогнозирование 

рынков 

Развитие 

продуктовой 

линейки 

Продвижение 

продуктов и 

услуг 

Анализ продаж 

Развитие новых 

источников доходов   

Выход на новые рынки 
Расширение регионов 

присутствия 

Расширение линейки 

продуктов и услуг 



Увеличение потребительской ценности для 
клиента 

Увеличение 

потребительской 

ценности для клиента 

Лидерство по 

услугам 

Операционное 

совершенство 

Доверительные 

отношения с 

клиентом 

Взаимоотношения 

с обществом 

Инновационные  

процессы 

Управление 

отношениями с 

клиентами 

Операционные 

процессы 

Процессы 

регулирования 

деятельности 



Улучшение структуры издержек 

Материально-

техническое 

обеспечение 

Добыча 

углеводо-

родов 

Транспорти-

ровка 

углеводоро-

дов 

Восполнение 

МСБ 

Реализация 

углеводородов, 

нефте-

продуктов 

Оказание 

дополнитель-

ных услуг 

Улучшение структуры 

издержек 

Управление 

системой поставок 

Оптимизация 

логистических 

схем 

Эффективность 

производства 

Эффективность 

системы сбыта 



Повышение эффективности использования 
активов 
 

Управление 

основными 

средствами 

Управление 

финансами 

Управление 

персоналом 

Управление  

интеллектуальным  

капиталом 

Управление 

брэндом 

Повышение 

эффективности 

использования активов 

Приобретение/ 

списание 

основных средств 

Дебиторская 

задолженность 

Долгосрочные 

финансовые 

вложения 

Нематериальные 

активы 



Стратегические цели (пример)   
 

Максимизация корпоративной стоимости компаний за счет увеличения 

добычи нефти 

Стратегические цели в направлении разведка и добыча (Upstream): 
 
• Увеличение добычи нефти 
• Разработка и внедрение передовых технологий добычи и переработки 
• Поддержание доходности капитала ROACE 
• Стабильный рост финансовых показателей 
• Обеспечение темпов прироста добычи углеводородов 
• Контроль дебета на скважину и затрат на баррель 

Стратегические  цели в  направлении  нефтехимия  и  нефтепереработка  и 
реализации продукции (Downstream): 
• Увеличение мощности, глубины и качества переработки, развитие нефтехимии 
• Поддержание высокого качества портфеля производственных активов 
• Разработка и внедрение передовых технологий добычи и переработки 
• Поддержание доходности капитала ROACE 
• Приобретение перерабатывающих мощностей за рубежом 



Стратегические   цели   и показатели в бизнес-
сегменте корпоративное управление 
 Максимизация 

корпоративной 

стоимости  

Сохранение 

лидирующих 

позиций в 

ключевом бизнесе 

Сохранение  

устойчивого  

финансового  

положения 

Обеспечение  

разумного 

использования 

ресурсов 

Обеспечение 

экологической 

безопасности 

операций 

Поддержание 

портфеля 

производственных 

активов 

Повышение 

эффективности и 

прозрачности 

бизнеса Поддержание 

доходности 

капитала ROACE 

Стабильный рост 

финансовых 

показателей 

Непрерывное 

развитие 

персонала  

ROACE 

Нормативные показатели 

экологичности предприятия 

Чистая прибыль 

EBITDA 

Стоимость привлечения 

заемных средств 

Выручка 

Управленческие расходы 

подразделения 

Приведенная цена 

размещения нефти 

Свободный денежный 

поток Группы 

ROACE 



Стратегические   цели   и показатели в бизнес-
сегменте разведка и добыча (Upstream) 
 

30 

Поддержание 

доходности 

капитала ROACE 

Разработка и 

внедрение 

передовых 

технологий  

Стабильный рост 

финансовых 

показателей 

Обеспечение 

темпов прироста 

добычи 

углеводородов 

Рост добычи и 

запасов через 

приобретение 

лицензий 

Стабилизация 

производства нефти 

на действующих 

месторождениях 

Контроль 

себестоимости за 

счет развития 

технологий Увеличение 

добычи нефти 

Контроль дебета 

на скважину и 

затрат на баррель 

ROACE по блоку 

Выбор технологии на 

месторождении 

EBITDA бизнес-

сегмента 

Операционная прибыль 

Стоимость прироста  

1т запасов 

Качество проектов 

(максимизация прибыли) 

Качество проектов 

(максимизация прибыли) 

Восполнение запасов 

на уровне добычи % 

Себестоимость 

прироста добычи 

Объем добычи  

нефти / газа 



Стратегические   цели   и показатели в бизнес-
сегменте нефтехимия, нефтепереработка 
 

Оптимизация 

корзины 

нефтепродуктов 

Лидерство в 

отрасли по глубине 

переработки 

Развитие 

нефтехимии 

Приобретение 

перерабатывающих 

мощностей за 

рубежом 

Поддержание 

портфеля 

производственных 

активов 

Лидерство в 

отрасли по 

технической 

оснащенности 
Увеличение 

мощности, глубины 

и качества 

переработки 

Лидерство в 

отрасли по 

качеству 

нефтепродуктов 

ROACE  

бизнес-сегмента 

Нормативные показатели 

экологичности предприятия 

Операционная 

прибыль 

EBITDA бизнес-

сегмента 

Объем переработки 

Выручка 

Приведенная цена 

размещения нефти 

Выход светлых 

нефтепродуктов 

Глубина 

переработки 

Поддержание 

доходности 

капитала ROACE 



KPI в бизнес-сегменте корпоративное управление 

Выручка от реализации нефти, млрд. руб. 

Выручка от реализации нефтепродуктов, млрд. руб. 

Себестоимость добычи нефти, руб./т 

Операционные  расходы  на переработку, млрд. руб. 

Чистая прибыль, млрд. руб. 

Капитальные затраты на разведку и добычу, млрд. руб. 

Капитальные затраты на переработку, млрд. руб. 

Рентабельность капитала, % 

Рентабельность чистой прибыли 

EBITDA, млрд.руб. 

Доходность на средний задействованный капитал, ROACE 

Доходность активов, % 

Рентабельность акционерного капитала, % 

На основе анализа KPI нефтедобывающих компаний в России: ОАО АНК «Башнефть», ОАО «Роснефть», 

ОАО «ЛУКОЙЛ», ОАО «Газпромнефть», ОАО «Татнефть», ОАО «Сургутнефтегаз», ОАО «Русснефть»  



KPI в бизнес-сегменте разведка и добыча  
Добыча нефти, млн.т 

Доказанные запасы, млн. барр. 

Вероятные запасы, млн. барр. 

Возможные запасы, млн. барр. 

Проходка в эксплуатационном бурении, тыс. м. 

Проходка в разведочном бурении, тыс. м. 

Новые добывающие скважины 

Количество скважин в эксплуатации 

Количество  действующих скважин 

Количество бездействующих скважин 

Среднесуточный дебит, т/сут. 

Средняя обводненность, % 

Добыча газа, млрд. м3 

Доля новых месторождений в совокупной добычи углеводородов, % 

Количество месторождений, шт. 

Средняя глубина скважин, тыс. м 

На основе анализа KPI нефтедобывающих компаний в России: ОАО АНК «Башнефть», ОАО «Роснефть», 

ОАО «ЛУКОЙЛ», ОАО «Газпромнефть», ОАО «Татнефть», ОАО «Сургутнефтегаз», ОАО «Русснефть»  



KPI в бизнес-сегменте  
нефтепереработка и нефтехимия 

Первичная переработка нефти, млн. т 

Глубина нефтепереработки, % 

Выход светлых нефтепродуктов, % 

Мощности, млн.т 

Выпуск бензина, млн.т 

Выпуск дизельного топлива, млн. т 

Выпуск мазута, млн. т 

Доля высокооктановых бензинов в общем выпуске автобензинов, % 

Объем производства нефтепродуктов, млн. т 

Выпуск   керосина, млн. т 

На основе анализа KPI нефтедобывающих компаний в России: ОАО АНК «Башнефть», ОАО «Роснефть», 

ОАО «ЛУКОЙЛ», ОАО «Газпромнефть», ОАО «Татнефть», ОАО «Сургутнефтегаз», ОАО «Русснефть»  



KPI в бизнес-сегменте реализация продукции 

Поставка нефти, млн. т 

Экспорт нефти, млн.т 

Продажа нефти в РФ, млн. т 

Реализация нефтепродуктов на экспорт, млн.т 

Продажа нефтепродуктов в РФ, млн.т 

Оптовая реализация, млн. т 

Розничная реализация через собственные АЗС, млн.т 

Приобретение нефти  и  конденсата для собственных нужд, млн.т 

Количество собственных АЗС, шт. 

Количество партнерских АЗС, шт. 

Объем реализации газа, млрд. куб. м 

Средняя цена нефти на зарубежных рынках, долл/барр 

Средняя цена нефти на внутреннем рынке, долл/барр 

На основе анализа KPI нефтедобывающих компаний в России: ОАО АНК «Башнефть», ОАО «Роснефть», 

ОАО «ЛУКОЙЛ», ОАО «Газпромнефть», ОАО «Татнефть», ОАО «Сургутнефтегаз», ОАО «Русснефть»  



KPI зарубежных нефтяных компаний 

На основе анализа KPI зарубежных нефтедобывающих: «British Petroleum», «ExxonMobil», «ConocoPhilips», 

«Shell», «Statoil», «Total». «PetroChina», «Petrobras», «Сhevron» 

Финансовые KPI 

ROCE/ROACE 

ROE 

Функциональные KPI – Upstream (разведка и добыча)  

Затраты на поисково- разведочные работы 

Коэффициент восполнения запасов 

Коэффициент  успешности поисково-разведочного бурения 

Прирост добычи 

Валовая добыча 

Удельные затраты на поисково-разведочные работы 

Удельные затраты на замещение резервов (RRC) 

Удельные затраты на освоение 

Удельные затраты на извлечение/добыча 

Удельные затраты на транспортировку 

Амортизация на ед. продукции 

KPI – Downstream (нефтехимия, нефтепереработка и реализации продукции)  

Коэффициент использования мощностей 

Маржа переработки 

Выход светлых НП 

Объем переработки 

Глубина переработки 



Технология разработки ССП – проектные 
мастерские 

Задача мастерской 

  Совместно выработать предварительную карту целей 

(первый этап проекта) и набор Ключевых показателей 

деятельности Компании (второй этап проекта) 

Правила работы 

  Процесс генерации идей и процесс их обсуждения - 

разделены во времени 

  Критика возникающих идей запрещена 

  Обсуждение в малых группах 

  Управляемое структурирование полученных идей 



Основные принципы формирования системы  
ключевых показателей деятельности 

Количество КПД должно быть 

ограничено 
20-25 показателей 

Для каждого КПД должен быть 

определен способ получения его 

значения 

Замер, вычисление, экспертная 

оценка 

Набор КПД должен быть 

сбалансированным, не замыкаться на 

одной области 

Финансовые результаты, 

отношения с клиентами, 

производственная 

деятельность, обучение и 

развитие 

Структура КПД должна обеспечивать 

возможность выбора уровня 

детализации или разреза 

представления информации 

Интегральные оценки, 

формируемые на основе 

многих, (возможно 

разнородных) простых 

показателей 



Формат Паспорта показателя 

 

 

Для представления 

показателей в 

информационной системе 

используется словесно-

графическая и цифровая 

форма: 

• «Детализация» 

• «Светофоры» 

• Динамика 

изменений 

НАЗВАНИЕ НАЗВАНИЕ ПОКАЗАТЕЛЯ 

НАЗНАЧЕНИЕ И 

ХАРАКТЕРИСТИКИ 

 Указать цель, которой соответствует данный показатель 

 Дать краткое описание назначения показателя (опережающий / 

отложенный, вычисляемый / оцениваемый, прямой / косвенный, что 

именно характеризует с точки зрения данной цели)  

АЛГОРИТМ 

РАСЧЕТА 

 Дать формулу для расчета показателя 

 Дать объяснение по всем компонентам формулы, как постоянным 

(например, весовые коэффициенты), так и переменным (замеряемые 

или оцениваемые элементы) 

ШКАЛЫ ОЦЕНОК 
 Для каждого элемента формулы, который является оцениваемым 

показателем дать перечень возможных оценок (например, от 1 до 5) и 

соответствующие этим оценкам содержательные описания 

ИЗМЕРЕНИЕ  В денежном, натуральном или процентном выражении 

РЕГЛАМЕНТ 

 Указать периодичность вычисления (раз в год, квартал, месяц, 

неделю и т.д.) 

 Указать процесс, функцию, в рамках которых производится расчет 

показателя (и, может быть, его отдельных элементов) 

 Указать должностное лицо/подразделение, ответственное за расчет 

показателя 

РАЗРЕЗЫ ДЛЯ 

АНАЛИЗА 

 Указать, какие частные значения данного показателя должны быть 

доступными (например, по видам продукции, по клиентам, по 

подразделениям и т.д.) 

ЗНАЧЕНИЯ 
Целевой 

уровень 

 Значение показателя, означающее, что  

соответствующая цель достигнута («зеленый» сигнал 

светофора) 

Сигнальный 

уровень 

 Значение показателя, означающее, что при 

достижении соответствующей цели возникают 

существенные сложности («желтый» сигнал 

светофора) 

ОТВЕТСТВЕННЫЙ 
 Указать должностное лицо/подразделение, ответственное за значение 

показателя 

Для каждого показателя 

создается 

формализованное 

описание –  

ПАСПОРТ ПОКАЗАТЕЛЯ  



Ключевые показатели деятельности 

Привлекательность продукта для клиента 

Привлекательность рынка для компании 

2 4 6 8 10 

2 

4 

6 

8 

10 Таблица решений 

построена на основе двух 

КПД 

Возможна различная 

«раскраска» для разных 

этапов жизненного цикла 

продукта 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ - ЭТО 

количественные индикаторы, позволяющие измерять степень успешности 

деятельности компании в настоящем и будущем 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДНАЗНАЧЕНЫ 

для руководства компании как инструмент принятия решений в процессе 

управления деятельностью компании 





Цели первого уровня системы УЧР 

1. Повышение  

эффективности 

реализации кадрового 

потенциала 

Обеспечение 

максимальной отдачи от 

инвестиций в персонал 

3. Обеспечение 

стабильного статуса 

«предпочтительного 

работодателя» 

2. Развитие кадрового 

потенциала Компании 



Расчет показателя «Укомплектованность» 

ОТСРОЧЕННЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ 

              

Расчет 

показателя 
"Укомплектованность" 

              

  1. 

Формула: 

Фактическая численность по 

ШР / Плановая численность по 

ШР 

  

    

              

  2.  
Данные 

статистики: 

Фактическ

ая 

численнос

ть по ШР 

Плановая 

численность по ШР 
  

  193 193   

  
3. Оценка: 

значение 

КПЭ 
маркер   

  100% 1   

  

4. Нормы 

от до маркер   

  95% 105% зеленый    

  90% 94% 
желтый   

  106% 110% 

  0% 94% 
красный 

  

  111% более   

ЦЕЛЬ 

«Достижение  

необходимой 

обеспеченности 

работниками» 

 

ЦЕЛЬ 

Достижение 

необходимой 

обеспеченнос

ти 

работниками 

 

 

текущее состояние 

 

прогноз 

1     3   

          

    
 

отсроченный 

  

  
опережающий 

  

Показате

ли 
Укомплектованн

ость 
1   

Полнота кадрового 

резерва 
1   

                  

    
Индекс 

квалификации 
1   

Заполненность 

кадрового резерва 
1   

                  

            Оборот по подбору 3   

                  

            
Естественное 

выбытие 
3   

Шкала оценки достижения цели: 

1. Есть один и более красных маркеров 

по индикаторам 

2. Более  40% процентов маркеров по 

индикаторам желтые 

3. Более  60% процентов маркеров по 

индикаторам зеленые 





Подход к управлению по показателям 

С
о

с
то

я
н
и

е
 

Время 

Исходное  

состояние 

Фактические  

данные 

Плановые 

показатели 

Зеленая зона: 

допустимые 

отклонения 

Желтая зона: 

принятие 

управленческих 

решений 

Красная зона: 

АВАРИЙНЫЕ 

отклонения Сигнал руководителю: 

Точка принятия управленческого решения 

Состояние показателя 

в случае ПРИНЯТИЯ 

управленческого решения 

Состояние показателя 

в случае НЕ ПРИНЯТИЯ 

управленческого решения 



Система семафоров: визуальное отображение 
отклонений 

Metric Studio облегчает создание моделей метрик, которые 

соответствуют обязанностям внутри организации. Каждый, кто 

ответствен за некоторый аспект выполнения работы, может 

контролировать свою ключевую метрику. При этом на этапе 

подготовки карта является средством обсуждения целей и планов 



Диаграмма влияния показателей 

Каждая метрика может быть декомпозирована. Это 

облегчает поиск причины возникшей проблемы. 





Показатели бизнес-процессов 

Группа 
показателей 

Председатель Правления Директора 
Департаментов 

Начальники Управлений 

Результативность 
~ 10 % от общего количества 

показателей 
~ 30 % от общего количества 

показателей 
100 % от общего количества 

показателей 

KPI - + + 



Отображение значений показателей 



Правила построения индикаторной линейки (1) 



Правила построения индикаторной линейки (2) 



Индикаторная линейка цели 



Пример расчета оценки выполнения показателя  



Пример расчета оценки достижения цели 


