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Аннотация: В статье рассматриваются проблемы оценки эффективности деятельности организации и 
разработки показателей результативности и эффективности. Приводится методика разработки модели 
показателей эффективности бизнес-процессов на основе интеграции подходов Всеобщего управления 
качеством (TQM), системы сбалансированных показателей (BSC), бережливого производства (LP) и 
теории ограничений систем (ТОС) Э. Голдратта.

В сложившихся экономических условиях руководи-
тели Российских предприятий всерьез озабочены по-
вышением конкурентоспособности выпускаемой про-
дукции. Кроме этого удорожание природных ресурсов 
подталкивает предприятия на более рациональное их 
использование. Чтобы предприятия могли конкури-
ровать с зарубежными производителями, необходимо 
обеспечить их непрерывное развитие. Для принятия 
управленческих решений, направленных на развитие 
организации, руководителям необходимо иметь такую 
систему (или несколько систем) оценочных показате-
лей способную адекватно предоставлять информацию 
по разным аспектам и решаемым задачам. В связи с 
этим, актуальной задачей является создание системы 
оценочных показателей, характеризующих развитие 
организации.

Основным свойством системы (организации) явля-
ется ее эффективность. Не у кого не вызывает сомнения 
что эффективность является основным фактором обе-
спечения устойчивого развития организации. Система 
оценочных показателей деятельности организации 
должна быть способна оценивать различные аспекты 
эффективности деятельности. Однако, на практике воз-
никает сложность в оценке эффективности деятель-
ности организации. Это связано с рядом факторов, 
во-первых, сложность проблемы анализа и оценки ре-
зультативности и эффективности связана с их много-
аспектностью (мы можем рассматривать эти категории 
применительно к продукции (услуге), процессу или 
системе в целом) и многоуровневостью (компания в 
целом, структурное подразделение, бизнес-процесс, 
рабочее место), во-вторых, понятие «эффективность» 
очень обширно. Специалисты традиционно выделяют 
три аспекта эффективности деятельности организации: 
целевая (функциональная) эффективность, которая ха-
рактеризует степень соответствия функционирования 
исследуемой системы ее целевому назначению; техно-
логическая (ресурсная) эффективность - это степень 
интенсивности использования ресурсов организации с 

точки зрения соотношения между объемами, издерж-
ками и размерами затраченных ресурсов; экономи-
ческая эффективность, дающая представление о том, 
ценой каких затрат достигнут экономический эффект. 
Традиционный подходы определяют экономическую 
(финансовую) эффективность как основной показатель 
оценки деятельности. Как показывает практика, в со-
временных условиях оценка экономической эффектив-
ности является недостаточной для принятия управлен-
ческих решений.

Сегодня на предприятиях «измеряется» огромное 
число показателей оценивающих различные аспекты 
деятельности и различных периодов («исторические» 
данные, данные текущего состояния, данные будуще-
го состояния) [1]. К таким показателям относятся фи-
нансовые показатели, показатели хозяйственной дея-
тельности, показатели инвестиционной деятельности, 
показатели реализации стратегических планов, пока-
затели конкурентоспособности продукции, показатели 
результативности и эффективности процессов и др. 

Однако, нельзя утверждать, что применяемые на 
предприятиях  показатели всесторонне и «правильно» 
характеризуют эффективность деятельности как кон-
кретных подразделение так и всей организации, а так-
же в ряде случаев противоречат друг другу. Например, 
такой показатель как загрузка оборудования, предпо-
лагающий максимальное использование оборудования. 
Ставя задачу максимального использования оборудо-
вания или максимальной выработке рабочего (произ-
водительности труда) можно получить отрицательные 
результаты, такие как перепроизводство продукции и 
увеличение запасов незавершенного производства, ко-
торые в свою очередь приведут к появлению других 
видов скрытых потерь. Так же повышение производи-
тельности труда за счет повышение технической осна-
щенности может привести к ухудшению такого показа-
теля как фондоотдача.

Кроме этого анализ по данным показателям прово-
дится, как правило, раздельно разными подразделения-
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Таблица 1. Группы показателей и их назначение.
№ п/п Наименование группы Назначение показателей

1. Финансовые показатели эф-
фективности

Оценка соотношения экономического эффекта к затратам 
ресурсов при помощи которых был достигнут экономический 
эффект

2. Целевые показатели эффек-
тивности

Оценка эффективности достижения целевого назначение си-
стемы (организации)/ бизнес-процесса

3. Показатели конкурентоспо-
собности продукции

Оценка качества и конкурентоспособности выпускаемой про-
дукции и удовлетворенности потребителей (оценка организа-
ции «глазами» потребителей)

4. Показатели результативности 
процессов

Оценка степени достижения целей развития организации/ от-
дельных видов деятельности

5. Ключевые операционные по-
казатели

Оценка степени влияния ограничений системы на достиже-
ния целевого результата организации/ бизнес-процесса

6.
Показатели функционирова-

ния, характеризующие стабиль-
ность процессов

Оценка изменчивости (вариации) процессов организации

ми и является достаточно трудоемким, в силу большо-
го количества показателей и переменных требующихся 
для их расчета. Абсолютно очевидно, что огромное 
число переменных, не связанных между собой, вводит 
в «заблуждения» высшее руководство и руководителей 
структурных подразделений при принятии управленче-
ских решений.

На основании вышеизложенного можно утверж-
дать, что в современных экономических условиях ру-
ководители предприятий испытывают потребность в 
построении такой системы показателей, которая вклю-
чала бы в себя все аспекты его деятельности (системно 
характеризовала организацию), не была перегружена 
большим числом параметров и при этом позволяла 
определить стратегию дальнейшего развития. 

Данная проблема решается многими специалиста-
ми и на сегодняшний день существует несколько подхо-
дов к разработке системы показателей эффективности 
деятельности. Один из примеров такого подхода – это 
системы сбалансированных показателей (Balanced 
Scorecard).

Очевидными преимуществами системы сбалан-
сированных показателей (ССП) является охват всех 
уровней организации, универсальность применения и 
возможность оценить не только финансовые, но и не-
финансовые показатели деятельности.

В качестве недостатков можно отметить отсутствие 

интегрального показателя (большое количество разных 
показателей), трудности при применении в системе ма-
териального стимулирования, а также трудности при 
внедрении (значительные временные затраты на раз-
работку и проверку значимости показателей системы). 
Основным недостатком является то, что данная систе-
ма объединяет только экономическую и ресурсную эф-
фективность, не затрагивая при этом целевую (функци-
ональную) эффективности бизнес-процессов.

На наш взгляд, для оценки устойчивого развития ор-
ганизация должна создать модель показателей деятель-
ности, сочетающая в себе все три аспекта эффектив-
ности (экономический, целевой и ресурсный). Модель, 
представленная на рисунке 1, состоит из шести групп 
показателей, связанных между собой.

Предлагаемая модель показателей представляет со-
бой комплексную оценочную систему организации, в 
которой, в зависимости от целей и задач оценки эф-
фективности деятельности каждая группа показателей 
имеет свое назначение (таблица 1).

Принципы построение данной системы аналогич-
ны принципам построения ССП. Кроме этого данная 
модель может быть интегрирована в ССП организации. 
На рисунке 2 показана связь ССП с предлагаемой мо-
делью. 

Рис. 1. Модель показателей эффективности 
деятельности организации.

Рис. 2. Связь с системой сбалансированных показателей.



Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. № 2 (2). 2010 9

Антипов Д.В. 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА...

управление

Финансовые показатели – это показатели «верхне-
го» уровня. Для достижения показателей «верхнего» 
уровня необходимо достижения целевых показателей 
эффективности деятельности, которые достигаются в 
свою очередь через выполнения показателей конкурен-
тоспособности продукции, показателей результативно-
сти основных и вспомогательных процессов и ключе-
вых операционных показателей.

 Как известно, обязательным условием устойчивого 
развития является улучшение финансового состояния 
организации [2]. Поэтому первую группу показателей 
составляют финансовые показатели, которые тради-
ционно используются для оценки экономической (фи-
нансовой) эффективности. В таблице 2 представлены 
наиболее распространенные финансовые показатели 
эффективности деятельности организации. 

Организация, в зависимости от особенностей функ-
ционирования, формы собственности, размера и т.д. 
сама определяет набор основных показателей эффек-
тивности.

Вторая группа показателей - Целевые показатели 
эффективности деятельности организации/ бизнес-
процессов организации. Показатели данной группы 
характеризуют целевое назначение всей системы (ор-
ганизации) или конкретного бизнес-процесса (сово-
купность видов деятельности, состоящих из основных 
и вспомогательных процессов  приносящих организа-
ции доход) – увеличение дохода (денежного потока) по-
вышение своей производительности. 

Другими словами целевое назначение системы 
(организации)/ бизнес-процесса – стремиться больше 
«заработать денег» за счет увеличение объемов реа-
лизации «основного продукта» организации/ бизнес-
процесса, т.е. целевого результата, удовлетворяющего 
потребностям всех заинтересованных сторон. Причем, 
для непрерывного развития система должна обеспечи-
вать улучшение целевого результата за счет повышение 
эффективности деятельности. Так, например, целевым 
результатом сервисного (дилерского) центра по обслу-
живанию автомобилей является доход, полученный 
от оказания услуг по продаже автомобилей, запасных 
частей, а также сервисному обслуживанию и ремонту 
автомобилей (рисунок 3). 

Целевые показатели эффективности характеризуют, 
насколько организация, эффективно осуществляет соз-
дание своего основного «продукта» - целевого резуль-
тата. Отсюда и ключевая задача любого бизнес-про-
цесса организации - максимальная эффективность 
при достижении целевого результата. На рисунке 4 
представлен общий вид целевых показателей. 

Считается, что эффективность деятельности орга-
низации/ бизнес-процесса повышается, если улучша-
ются все показатели:

1. Увеличивается генерируемый доход (выручка от 
реализации увеличивается а переменные затраты со-
кращаются) за счет привлечение новых потребителей, 
диверсификации и выхода на новые рынки и уменьше-
нии издержек при выпуске продукции (издержки на 

Таблица 2. Некоторые финансовые показатели деятельности организации.
№ Показатель Характеристика

1. Добавленная экономическая 
стоимость (EVA)

Показывает, где именно создаётся стоимость и эффективно управ-
лять денежными потоками

2. Рентабельность инвестиций 
(ROI) Отражает эффективность инвестиций

3. Рентабельность продаж Показывает отношение прибыли от реализации продукции (опера-
ционной прибыли) к объему продаж за определенный период

4. Ликвидность
Отражает легкость реализации, продажи, превращения материаль-

ных или иных ценностей в денежные средства для покрытия текущих 
финансовых обязательств

5. Оборачиваемость Показывает количество оборотов денежных средств за отчетный 
период

Рис. 3. Целевые результаты организации/ бизнес-процессов. Рис. 4. Целевые показатели эффективности 
деятельности организации.
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хранении материалов, комплектующих, готовой про-
дукции, издержки при потреблении ресурсов и др.).

2. Вложения сокращаются, за счет уменьшение 
запасов материальных ценностей (материалов, ком-
плектующих, готовой продукции), высвобождения не-
используемого оборудования и производственных пло-
щадей.

3. Операционные расходы сокращаются за счет 
устранение «скрытых» непроизводительных потерь.

4. Время на создание продукции уменьшается за 
счет сокращение времени производственного цикла, 
сокращении времени поставки потребителю, а также за 
счет уменьшении времени проектирования, подготовки 
производства и выпуска новой или модернизируемой 
продукции, что обеспечивает увеличение гибкости и 
быстроты реакции на изменение запросов потребите-
лей. 

Целевые показатели эффективности должны оцени-
вать динамику изменения (повышение или снижение) 
эффективности по отношению к предыдущему перио-
ду (как правило, период оценки равняется одному году) 
на уровне организации в целом и детализируется по 
бизнес-процессам. 

В таблице 3 приведены адаптированные целевые 
показатели эффективности бизнес-процесса «Продажа 
запасных частей» и методика их расчета.

Для расчета целевых показателей эффективности 
бизнес-процесса необходимо точно определить состав-
ляющие показатели. Необходимо отметить, что мето-
дики расчета показателей в различных организациях 
могут отличаться и зависят от особенностей управ-
ленческого учета, т.к. не всегда представляется воз-
можным измерять все переменные показатели. Важно 
учитывать показатели, на которые можно и нужно вли-
ять, повышая при этом эффективность. Например, со-
кращая транспортные расходы при поставке запасных 
частей, можно уменьшать переменные затраты, влия-
ющие на генерируемый доход, а также снижая затраты 
на формирования и хранения запасов запасных частей 
и «сумму склада» можно уменьшать такой показатель 
как вложения. Ключевым фактором при расчете явля-

ется постоянство методик расчета показателей. 
На рисунке 5 представлен фрагмент автоматизиро-

ванной модели расчета целевых показателей эффектив-
ности бизнес-процесса.

Как уже отмечалось, на основе расчета целевых по-
казателей по всем бизнес-процессам рассчитываются 
показатели для организации.

В соответствии с моделью показателей эффектив-
ности (рисунок 1) достижение целевых показателей 
должно обеспечивать достижение финансовых показа-
телей – показателей более высокого уровня. 

Расчет целевых показателей эффективности дает 
организации некий ориентир, по которому можно оце-
нивать динамику и движение организации в направле-
нии повышения эффективности деятельности. Кроме 
этого целевые показатели напрямую используются 
при расчете финансовых показателей и влияют на них. 
Например, прибыль организации рассчитывается как 
разность между генерируемым доходом и операцион-
ными расходами (формула 1), а рентабельность инве-
стиций рассчитывается как частное от прибыли поде-
ленное на величину вложений за определенный период 
(формула 2) [4]:

  NP T OE= −    (1)
где  - прибыль организации;  - генерируемый  

доход;  - операционные расходы.
  
   

T OEROI
I
−

=
 (2) 

где ROI – рентабельность инвестиций; I – вложения.
Таким образом, обеспечив положительную динами-

ку целевых показателей эффективности можно с уве-
ренностью утверждать, что будут улучшаться основные 
финансовые показатели эффективности организации.

Третья группа показателей - Показатели конку-
рентоспособности продукции и удовлетворенности 
потребителей – характеризуют уровень конкуренто-
способности продукции и степень удовлетворенности 
потребителей. С позиции клиента конкурентными пре-
имуществами обладает компания, которая производит 
продукцию/услуги лучше, быстрее и дешевле своих 
конкурентов. Поскольку сегодня главным ориентиром 

Таблица 3. Целевые показатели эффективности бизнес-процесса «Продажа запасных частей».
№ п/п Целевые показатели Методика расчета

1. Генерируемый доход от продажи запас-
ных частей и материалов, руб.

Т = Выручка от реализации запасных частей - 
Переменные затраты

2. Вложения, необходимые для продажи за-
пасных частей и материалов, руб. I = Основные фонды + Оборотные фонды

3.
Операционные расходы, включающие 

заготовительные расходы и затраты на со-
держание запасов, руб.

OE = Затраты на содержание запасов + Заготовительные 
расходы

4. Период оборота запасов, дни
                 

, где          – число дней, за которое 
  
полностью обновляются запасы предприятия, дни; Тусл – 
условный (финансовый) год, состоящий из 360 дней, дни; 
             - коэффициент оборачиваемости запасов.
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для функционирования и развития организации при-
знается ориентация на требования потребителя, имен-
но критерии лучше, быстрее, дешевле можно назвать 
тремя составляющими конкурентоспособности про-
дукции.

Организация самостоятельно определяет эти пока-
затели для оценки конкурентоспособности производи-
мой продукции или услуги. В таблице 4 приведен при-
мер показателей конкурентоспособности продукции и 

удовлетворенности показателей для СТОА.
Если мы рассматриваем организацию, предоставля-

ющую услуги (сервисные центры) то, не вызывает со-
мнения то, что управление качеством услуги является 
достаточно сложной задачей. Это обусловлено двумя 
ключевыми факторами:

1. Потребитель является участником предоставле-
ние услуги, а значит, взаимодействует с разными фак-
торами, влияние которых при производстве продукции 

Рис. 5. Фрагмент автоматизированной модели расчета целевых показателей эффективности.

Таблица 4. Некоторые показатели конкурентоспособности продукции и удовлетворенности 
потребителей для СТОА.

№ п/п Составляющие Показатели

1. Лучше
1.1 Количество повторных дефектов
1.2 Время, затраченное на устранение замечаний

2. Быстрее
2.1 Трудоемкость выполнения работ
2.2 Количество заказов выполненных в срок
2.3 Время выполнение заказа (ТО, ремонт)

3. Дешевле
3.1 Цена оказываемых услуг
3.2 Стоимость нормо-часа
3.3 Трудоемкость устранения повторных несоответствий

1 
 

 
 



12 Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. № 2 (2). 2010

Антипов Д.В.
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА...

управление

сведено к минимуму. Например, персонал организации 
(потребителю приходится общаться с разными кате-
гориями работников организации), производственные 
помещения организации, наличие дополнительной ин-
формации помогающей потребителю ориентироваться 
в организации (особенно в первое посещение) и др. 

2. Качество услуги в отличие от продукции очень 
сложно оценить или измерить. Если продукция это 
материальный объект, который можно оценить с по-

мощью органов чувств (зрение, обоняние, осязание и 
т.д.), то услугу сложно «увидеть». Качество услуги у 
потребителя формируется исходя из того, оправдались 
ли его эго ожидания. Любая услуга, оказанная на са-
мом высоком уровне как это кажется организации, 
может вызвать неудовлетворение у потребителей если 
только она не соответствует его представление о ней. 
Если сформулировать определение услуги «простыми» 
словами, понятными для большинства потребителей, 

Таблица 5. Методика разработки показателей результативности основных
и вспомогательных процессов.

№ п/п Действие Метод Результат

1.

Выявление факторов основных и вспомо-
гательных процессов, влияющих на целевой 
результат деятельности организации/ бизнес-
процесса

Статистические 
методы управле-
ния, 

АВС – анализ 
и др.

Модель оценки влияния 
факторов

2.
Оценка рисков, влияние выявленных 

факторов на получение целевого результата 
системы и выявление критических факторов

Вероятностные 
методы оценки 
влияния факторов

Риски и приоритетные числа 
рисков (количественная оценка) 

3.
Построение причинно-следственного 

дерева критических факторов (выявление 
системных ограничений) 

Диаграмма при-
чинно-следствен-
ных связей

Диаграмма причинно-след-
ственных связей критических 
факторов

Системные ограничения

4. Разработка целей развития основных и 
вспомогательных процессов

Экспертных 
метод Цели развития процессов

5.
Разработка показателей результативно-

сти основных и вспомогательных процессов 
(видов деятельности)

- Показатели результативно-
сти процессов

6. Разработка информационной системы для 
сбора данных по результативности процессов

Моделирование 
информационной 
системы

Информационная система 
(модель информационных 
потоков, методы сбора и 
расчета, ответственные, формы 

Рис. 6. Разработка показателей результативности процессов.
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то услуга это всего лишь обещание того, что кто-то вы-
полнит определенную работу [5].

Поэтому, оценка качества и конкурентоспособности 
услуг и создание системы оценочных показателей яв-
ляется актуальной задачей. Не всегда конкурентоспо-
собность услуги можно измерить через количествен-
ные показатели, как например уровень дефектности 
для продукции. В этом случае используют другие ме-
тоды оценки такие как оценка (прямая или косвенная) 
удовлетворенности потребителей качеством оказанных 
услуг. Самым распространенными методами являются 
опрос потребителей. При проведении опросов должно 
учитываться огромное количество критериев, характе-
ризующих все аспекты деятельности организации, вли-
яющие на предоставление услуги, такие как уровень 
компетентности персонала, качество и полнота предо-
ставляемой информации об услуги, уровень оснащен-
ности и организационной культуры, удобство, проста-
та, комфорт и безопасность потребителя и т.д. 

При оценке удовлетворенности потребителей каче-
ством сервисных услуг необходимо основываться на 
трех «системных» вопросах [6]:

1. При оказании услуги, были ли выполнены все 
оговоренные обязательства?

2. Было ли обращение потребителя повторное?
3. Соответствовали ли окончательная стоимость ус-

луги первоначально оговоренной?
От того насколько грамотно разработана такая си-

стема оценки  удовлетворенности потребителей будет 
зависеть правильность оценки конкурентоспособности  
продукции (услуги), а значит и влияние на финансовые 
показатели. 

Четвертая группа показателей – показатели ре-
зультативности (ПР) основных и вспомогательных 
процессов, характеризующие улучшение конкретных 
аспектов деятельности. ПР, по сути, являются нефи-
нансовыми показателями, которые характеризуют сте-
пень достижения запланированных результатов (ИСО 
9000:2000) - поставленных целей развития организа-
ции. Методика разработки показателей результативно-
сти представлена в таблице 5. 

На первом этапе экспертным методом по всем ос-
новным и вспомогательным процессам проводится си-
стемный анализ и выявление факторов (ограничений) 

Таблица 6. Фрагмент матрицы факторов (ограничений) влияющих
на целевые показатели эффективности.

Целевой показа-
тель

Процесс

Генерируемый 
доход от продажи з/ч., 
руб.

Вложения, необ-
ходимые для продажи 
з/ч., руб.

Операционные 
затраты, руб.

Период обора-
чиваемости запасов 
склада, дни

Основные процессы

1. Поставка з/ч. - Фактор 
- Фактор
 - Низкая точность 
планирования

- Фактор 
- Длительное время 
на поставку з/ч

2. Хранение з/ч - Высокие затраты на 
входной контроль

- Большой объем за-
пасов з/ч
- Высокий уровень 
«неликвидных» за-
пасов;
- 

- Высокие затраты на 
содержание склада;
- Высокие затраты 
ФОТ складского пер-
сонала

- Фактор

3. Распределение з/ч 
по торговым точкам - Фактор - Фактор 

- Высокие затраты на 
транспортировку з/ч в 
торговые точки

- Фактор 

4. Реализация з/ч

- Низкие объемы про-
даж
- Упущенный спрос
- Несоответствующая 
номенклатура в торго-
вой точки

- Большой объем 
запасов в торговой 
точке

- Фактор -

Вспомогательные процессы

1. Управление персо-
налом

- Низкая квалифи-
кация персонала в 
торговых точках

- Фактор - Высокие затраты на 
обучение персонала 

- Низкая квалифи-
кация персонала в 
торговых точках

2. Управление инфра-
структурой - - Фактор - -
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влияющих на достижение целевых показателей эффек-
тивности (Поле 2). При анализе можно использовать 
причинно-следственные диаграммы или матрицы, в 
которых указываются все возможные факторы. В та-
блице 6 представлена матрица факторов (ограничений) 
влияющих на достижение целевых показателей эффек-
тивности.

Последовательность разработки ПР приведена на 
рисунке 6.

Данный анализ должен проводиться в организации 
постоянно, для более полного и системного выявления 
всех возможных факторов. В результате организация 
получает динамическую модель факторов, изменяю-
щуюся во времени. Данная модель будет являться ос-
новой для разработки показателей результативности. 

Для того чтобы оценить влияние каждого фактора 
на достижение целевых показатели эффективности не-
обходимо провести оценку значимости влияния факто-
ров,  основанную на методики оценки рисков. В табли-
це 7 представлена форма для расчета количественной 
оценки факторов.

Расчет количественной оценке риска производится 
по формуле 3:

КОФ = О x В,    (3)
где О – оценка последствия влияющего фактора; В – 

вероятность возникновения фактора.
Необходимо отметить, что для количественной 

оценки факторов могут использоваться другие методы 
оценки рисков. В результате, факторы, имеющие мак-
симальную оценку, являются наиболее влияющими на 

Рис. 7. Дерево критических факторов для бизнес-процесса «Продажа запасных частей и материалов» СТОА.

Неоптимальная  
загрузка 

транспортных 
средств

Период 
оборачиваемости 

запасов склада

Генерируемый 
доход от 

продажи з/ч

Вложения,
необходимые для 

продажи з/ч

Операционные 
расходы

Снижение 
выручки от 
реализации

Увеличение 
переменных 

затрат

Увеличение  
себестоимости 

з/ч

Увеличение 
транспортных 

расходов

Неоптимальная 
загрузка 

мощностей 
склада

Увеличение 
заготовительных 

расходов

Увеличение 
затрат на 

содержание 
запасов

Увеличение 
затрат на 

недостачи и 
потери в пути

Увеличение затрат 
на содержание 

склада (ком.
платежи,

обслуживание)

Увеличение 
процентов 

на средства,
вложенные в 

запасы

Увеличение 
затрат на 

недостачи и 
потери на 

складе

Перегруженность 
персонала

Сокращение 
объема 
продаж

Увеличение 
упущенного 

спроса
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требуемого 

количества з/ч

Снижение 
точности 
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Недостаточно 
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Увеличение 
суммы средств,

вложенных в 
запасы склада
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неликвидов
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з/ч

Слабый уровень 
входного 
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Низкая 

надежность 
поставщиков

Увеличение числа 
несоответствий по 
срокам, качеству,

количеству в 
поставках

Увеличение 
несоответствий 

из-за 
пересортицы

Низкая 
компетентность 

персонала
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целевые показатели эффективности и целевой резуль-
тат организации или бизнес-процесса. Экспертным ме-
тодом устанавливается набор критических факторов, 
требующих устранения и/или снижения влияния на 
целевые показатели. 

Следующим этапом разработки ПР является уста-
новление причинно-следственных связей между кри-
тическими факторами в процессах. Данный этап яв-
ляется важным для уточнения взаимного влияния 
критических факторов на целевой результат, но не обя-
зательным, для организаций с «небольшим» набором 
критических факторов. Если же количество факторов 
и их взаимное влияние не очевидно, то в целях уточне-
ние рекомендуется построить причинно-следственное 
дерево. В процессе построение причинно-следственно-
го дерева происходит уточнение и дополнения крити-
ческих факторов.

На рисунке 7 приведен фрагмент дерева критиче-
ских факторов бизнес-процесса продажа запасных ча-
стей для автомобилей.

Системные ограничения являются «коренными» 
критическими факторами и их устранение и/или сни-
жения влияния даст наибольший эффект, а значит, и за-
ниматься ими надо в первую очередь.

Для устранения и/или снижения влияния критиче-
ских факторов в процессах назначаются цели развития 
процессов (Поле 3). В процессе может быть несколько 
целей развития (по количеству критических факторов 
влияющих на целевые показатели). Используя дерево 
критических факторов можно установить цели раз-
вития процесса для разных уровней организационной 
структуры.

Для того чтобы измерить или оценить достижения 
целей развития процессов назначаются показатели ре-

зультативности (Поле 4).
Особенностью ПР является то – что с их помощью 

оцениваются разные периоды и интервалы времени 
(прошедшей, текущий и будущий период) в долгосроч-
ной или краткосрочной перспективе. Например, сниже-
ние объема запасов неликвидных запасных частей или 
повышение удовлетворенности потребителей каче-
ством оказываемых сервисных услуг характеризует до-
стижение запланированного результата к определенно-
му времени. Но не всегда данные показатели не всегда 
способны оценить текущий (анализируемый) интервал 
времени. Так, например, показатель количество посто-
янных клиентов не характеризуют ежедневное выпол-
нение функций персоналом.

Показатели могут быть как количественными, так и 
качественными. Для расчета количественных показате-
лей необходимо определить методику и периодичность 
расчета. Необходимо отметить, что расчет количе-
ственных показателей трудоемкий процесс, требую-
щий «надежной» информационной системы, способ-
ной своевременно предоставлять достоверные данные 
для их расчета. Отсюда следует, что применение коли-
чественных оценок результативности в организации 
ограничено. В ряде случаев целесообразно применять 
качественные показатели, требующих меньших «уси-
лий» для сбора, обработки и анализа. Одним из видов 
качественных показателей являются показатели, рас-
считываемые по отклонениям (Например, количество 
заказов невыполненных в срок; количество сотрудни-
ков с несоответствующей степенью компетентно-
сти).

ПР, в зависимости от особенности цели развития 
процессов, способны оценивать разные временные 
периоды и разную периодичность оценки (ежедневно, 

Таблица 7. Форма для расчета количественной оценке факторов.

№ п/п

Определение фактора 
(риска) влияющего на до-
стижение целевых показа-

телей эффективности

Описание вли-
яние фактора 

(риска)

Оценка послед-
ствий фактора 

(О)
(1-10)

Вероятность воз-
никновения факто-

ра (В)
(1-10)

Комплексная 
оценка фактора

(О)х(В)

1. 2 3 4 5 6

Таблица 8. Методика разработки ключевых операционных показателей.
№ п/п Действие Метод Результат

1. Определение ограничений бизнес-процесса Причинно-следственная 
диаграмма Ограничения бизнес-процесса

2.
Определение критериев оценивающих степень 
влияния ограничение на целевой результат 
бизнес-процесса

Экспертный метод Критерии

3.
Назначение показателей, оценивающих сте-
пень влияния ограничение на целевой резуль-
тат бизнес-процесса

Экспертный метод Ключевые 
операционные показатели

4. Разработка информационной системы для 
сбора данных 

Моделирование инфор-
мационной системы

Информационная система (мо-
дель информационных потоков, 
методы сбора и расчета, ответ-
ственные, формы 
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ежемесячно, ежегодно и т.д.). 
Важным фактором, при расчете ПР является нали-

чие информационной системы для сбора, обработки и 
анализа информации по результативности.

Пятая группа показателей - ключевые операци-
онные показатели (КОП) бизнес-процесса/ процессов. 
Цель данных показателей оценить, насколько текущая 
деятельность (функционал) организации направлена 
на обеспечение целевого назначения и достижение 
целевых показателей эффективности. Можно сказать, 
что КОП, это разновидность показателей результатив-
ности, с помощью которых можно оценить степень 
достижение целевой эффективности бизнес-процесса, 
имеющие отличительные особенности:

- КОП комплексно характеризуют отдельные аспек-
ты бизнес-процесса, влияющие на целевой результат и 
целевую эффективность.

- КОП являются основой для создания системы сти-
мулирования сотрудников организации.

- КОП характеризуют анализируемый временной 
интервал (час, смена, сутки, неделя, месяц и т.д.).

- КОП применяют для основных процессов (про-
цессов создающих ценность).

Для бизнес-процесса не должно назначаться боль-
шое количество КОП, так как данные показатели долж-
ны характеризовать только ключевые критические 
факторы (ограничения) бизнес-процесса. Основной 
отличительной особенностью КОП является то, что 
данные показатели характеризуют текущее функцио-
нирование, обеспечивающее достижения целевого ре-
зультата всего бизнес-процесса или его части (отдель-
ного аспекта деятельности). Методика разработки КОП 
представлена в таблице 8.

В таблице 9 представлен пример ключевых опера-
ционных показателей бизнес-процесса «Продажа за-
пасных частей и материалов».

Шестая группа показателей – показатели функ-
ционирования, характеризующие стабильность про-
цессов организации. Цель – с помощью данных пока-
зателей оценить изменчивость (вариации) в процессах.  
Внедрение процессного подхода в организации должно 

реализовываться в две стадии: стабилизация процессов 
и развитие процессов. 

Первая стадия стабилизация процессов необходима 
для выявления и устранения в процессах источников 
вариации, влияя тем самым на стабильность функцио-
нирования процессов организации. В результате, чтобы 
обеспечить выполнение плановых значений показате-
лей результативности процессов, целевых показателей 
эффективности и соответственно финансовых показа-
тели эффективности организации необходимо обеспе-
чить стабильность процессов, которую можно оценить 
с помощью показателей функционирования.

Методика разработки показателей функционирова-
ния приведена в таблице 10. 

Таким образом, предлагаемая модель оценочных по-
казателей эффективности представляет собой «целост-
ный» инструментарий способный системно и комплек-
сно дать руководителям необходимую для принятия 
управленческих решений информацию и решать за-
дачи оценки и управления различными аспектами дея-
тельности организации. Главной особенностью данной 
системы является возможность определения страте-
гии дальнейшего развития организации. Устанавливая 
стратегические цели и задачи, руководство организа-
ции определяет соответствующие финансовые показа-
тели деятельности. Поскольку представленная модель 
показателей основана на последовательном разверты-
вании целей и показателей на разных организационных 
уровнях, она гарантирует достижение установленных 
финансовых показателей и целей компании в целом. 
Немаловажным достоинством является универсаль-
ность модели: она может быть применена для оценки 
эффективности деятельности организации любой фор-
мы собственности и вида деятельности.
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Таблица 9. Ключевые операционные показатели бизнес-процесса 
«Продажа запасных частей и материалов».

№ п/п Ключевые операционные 
показатели Методика расчета

1. Уровень удовлетворен-
ности спроса, %

Ууд = Кр/(Кр+Кнеуд), где Кр  - кол-во реализованных позиций з/ч за период, 
шт.; Кнеуд – кол-во неудовлетворенных запросов позиций з/ч за период, шт.

2. Объем продаж, руб. Суммарный объем проданных запасных частей и материалов за период, 
в руб.

3. Сумма склада, руб. Суммарный объем остатков запасных частей и материалов за период, в 
руб.

4. Соответствие  графика 
поставок, %

S = C · Q · N, где
С = Количество поставок в срок/общее число поставок
Q = Количество з/ч соответствующего качества /общее число поставлен-

ных з/ч
N = Количество соответствующих поставок по количеству з/ч/общее 

число поставок
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Таблица 10. Методика разработки показателей функционирования.
№ п/п Действие Метод Результат

1. Моделирование и идентификация процес-
сов IDEF - модели Модель процесса

2.
Определение результатов процессов (мате-

риальных и информационных выходов про-
цессов)

Моделирование про-
цессов

материальные и информаци-
онные выходы процесса

3. Определение требований потребителей 
процессов к результатам (выходам) процессов

Экспертные методы,
Статистические 

методы

Требования к результатам 
процесса

4. Оценка рисков невыполнения требований к 
результатам (выходам) процессов

Вероятностные 
методы оценки влияния 
факторов

Риски и приоритетные числа 
рисков (количественная оценка) 

5. 
Определение критериев оценки крити-

ческих требований к результатам (выходам) 
процессов

Экспертные методы Критерии оценки критиче-
ских требований

6. Назначение показателей функционирования 
процесса - Показатели функционирова-

ния процесса

7. Разработка информационной системы для 
сбора данных 

Моделирование ин-
формационной системы

Информационная система 
(модель информационных по-
токов, методы сбора и расчета, 
ответственные, формы 

Прим: Критические требования определяются величиной приоритетного числа риска.
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