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Введение

 
В предисловии к одной из моих предыдущих книг «Процессно-ориентированное управ-

ление затратами: справочник руководителя» я писал: «Иногда счастливый случай может сыг-
рать более важную роль, чем все тщательно разработанные планы. В своей профессиональной
карьере я был достаточно удачлив: начав ее в 1973 г. в качестве бухгалтера, впоследствии я
занялся управлением производства и консультированием в области менеджмента. Сам того
не замечая, в процессе освоения разного рода профессий и предоставления консультационных
услуг в сфере управления я приобрел репутацию эксперта в области процессно-ориентирован-
ного управления затратами. На самом деле я постоянно узнаю новое о создании и использо-
вании систем управления. Сомневаюсь, что кто-то может назвать себя настоящим экспертом
в области процессно-ориентированного управления затратами. Просто мне посчастливилось
работать с этой системой с 1988 г., когда я познакомился с ней».

Работая в сфере организации производства и исследования операций, я смог представить
функционирование организации в виде ряда систем, каждая из которых связана со всеми дру-
гими – как зубчики в шестеренках. Начиная с 1990 г. возникавшие у меня во время работы
идеи стали складываться в единую стратегию и концепцию нефинансовых показателей эффек-
тивности. Эта книга отражает мои наблюдения и наблюдения людей, с которыми мне было
чрезвычайно приятно сотрудничать.
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Направление, мощность и скорость организации

 
Направление, мощность и  скорость. Когда вы едете на  велосипеде или  автомобиле,

вы  напрямую контролируете все эти показатели. Можно повернуть руль, чтобы изменить
направление. Можно переключить передачу, чтобы увеличить мощность на крутом подъеме.
Можно нажать на газ, чтобы увеличить скорость.

Однако руководители старшего звена, управляющие организациями, не  в  состоянии
напрямую контролировать мощность, направление и  скорость своей организации. Почему?
Потому, что улучшение этих показателей достигается путем воздействия на людей, сотрудни-
ков. А работники склонны вести себя, как дети: иногда они не делают того, что им говорят,
а иногда делают прямо противоположное!

Цель этой книги: дать менеджерам и группам сотрудников всех уровней возможность
улучшить «направление», «мощность» и «скорость» и, что еще важнее, двигаться в верном
направлении. Линия движения должна быть четкой и сфокусированной, как лазерный луч,
и указывать на определенную стратегию.
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Постоянная необходимость достигать результатов

 
Стремясь выровнять и усилить мощь организации, менеджеры постоянно сталкиваются

с препятствиями и проблемами. Поскольку экономика не прощает ошибок, всем руководите-
лям приходится отвечать на следующие вопросы:

•  Исполнительные директора спрашивают: «Как  добиться выгодного роста компании,
связав нашу стратегию с  ежедневными операциями? Как  внедрить инновации, не  потеряв
при этом контроля? Как достичь победы?»

• Финансовые директора задаются вопросами: «Как выйти за рамки политики снижения
затрат, чтобы нас рассматривали в качестве серьезного стратегического партнера? Как постав-
лять надежную информацию о доходах и издержках, а не искаженную неверным, произволь-
ным распределением прямых затрат? Как добиться большей прозрачности?»

• Руководители департаментов персонала и информационных технологий интересуются:
«Как предоставлять услуги и установить соглашения об уровне сервиса со справедливыми рас-
ценками для наших пользователей? Как мы можем доказать свою ценность для организации?»

• Руководители отдела сбыта и маркетинга думают: «Как выделить и сохранить наших
наиболее выгодных клиентов? Как можно эффективно расширить спектр предоставляемых
услуг, чтобы выгодно отличаться от конкурентов?»

Каждый из этих вопросов обусловлен сложностью современных организаций, но сами
по  себе эти вопросы не  новы. Что  появилось нового, так  это необходимость верных отве-
тов в условиях постоянно усложняющихся и взаимозависимых процессов. Более того, поло-
жение осложняется информационными технологическими системами, которые были разрабо-
таны как решения, а стали проблемами из-за разнообразных нестандартных пакетов программ,
отсутствия преемственности и несовместимых компьютерных платформ.

Но менеджеры и работники, от которых руководители требуют улучшения результатов,
тоже сталкиваются с проблемами:

• как сократить бюджет, сохраняя прежнее качество услуг;
• какой должна быть квалификация, чтобы справиться с возможной рабочей нагрузкой

или новой программой при том же объеме бюджетных ресурсов;
• как мне выйти из этого положения (я отвечаю за процесс, но при этом у меня минимум

влияния и контроля);
• должен ли я расширять площади складских помещений, ожидая роста объемов товаро-

оборота, или напрямую отправлять их заказчику; что лучше;
• что будет, если прекратить производство одного из товаров; изменить частоту и марш-

руты поставок; какой эффект произведет новая упаковка;
• кто в цепи поставок приводит к значительным затратам; кто из нас выполняет лишнюю

работу.

Проблема менеджеров заключается в  том, что  они не  могут получить ответы на  эти
вопросы при  помощи своих операционных систем, основанных на  сделках. Их  рабочие
системы годятся для обработки и выполнения заказа, но не могут указывать, что надо усо-
вершенствовать и что изменить для лучшего согласования работы подчиненных и стратегии
всей организации. Системы планирования ресурсов предприятия стали популярны как инстру-
мент выполнения заказов и попытки их планирования. Хотя эти системы обеспечивают неко-
торую прозрачность операций, затрагивающих разные функции, они не предоставляют ана-
литическую информацию, которая необходима для управления результативностью. Системы
планирования ресурсов предприятия предоставляют работникам огромное количество дан-
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ных, но не всегда предоставляют интеллектуальные ресурсы, которые могут помочь принять
решение.
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Согласование поведения работников и стратегии

 
«Согласование»  – ключевое понятие, к  которому я буду часто обращаться. Его  суть

можно выразить при помощи классической максимы: «Сначала сделай то, что надо, потом сде-
лай это хорошо». Это означает, что результативность работы гораздо важнее эффективности
процесса ее выполнения. Организации, которые хорошо, очень хорошо справляются с не очень
важными задачами, никогда не станут лидерами рынка. Принцип соответствия работы стра-
тегии, миссии и видению означает концентрацию на главном. Только потом в дело вступает
экономика.

Другая проблема связана с  распространением стратегии, разработанной топ-менедж-
ментом, на нижестоящие уровни. Это проиллюстрировано на рисунке. Большинство рядовых
работников и менеджеров, если спросить их о стратегии организации, не смогут ясно ее выра-
зить. Многие сотрудники даже не имеют понятия о стратегии организации, в которой рабо-
тают. Зачастую им приходится решать проблемы, которые возникают ежедневно. Иными сло-
вами, между видением или миссией топ-менеджмента и ежедневными действиями персонала
существует коммуникационный разрыв.

Управление результативностью может устранить этот разрыв. Стратегическое плани-
рование и  карты показателей результативности  (рассматриваются в  части второй) пре-
вращают стратегию в  дело каждого сотрудника. Управление результативностью позволяет
руководителям передавать свое видение всей команде и ориентирует менеджмент и группы
сотрудников на создание стоимости. Традиционный командно-приказной стиль руководите-
лей, пытающихся контролировать своих подчиненных при  помощи жестких систем управ-
ления, уже  не  может служить средством достижения выдающихся результатов. Управление
результативностью создает такую рабочую атмосферу, в которой менеджеры и персонал про-
являют неподдельную заинтересованность и ведут себя так, словно весь бизнес принадлежит
им. На смену деструктивным взглядам и неписаным правилам, которые обычно именуются
культурой организации (вроде «всегда проси немного больше, чем тебе надо на самом деле»),
приходят руководящие принципы.
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Но возможен не только коммуникационный разрыв, но и информационный. Даже доста-
точно просвещенные организации, осознающие потенциальную ценность своих знаний о биз-
несе и активах, зачастую с трудом воспринимают ее с экономической  точки зрения. Большин-
ство компаний до сих пор не в состоянии добывать необходимую им информацию о бизнесе;
информация, которую они получают, доходит до них недостаточно быстро, соответственно,
уже  не  может приниматься в  расчет. Такие методологии, как  процессно-ориентированное
управление (рассматривается в части третьей), дают надежное, основанное на фактах представ-
ление с финансовой точки зрения о затратах выполняемых процессов, их продуктов, услуг
и клиентов.
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Развитие инновационных и информационных технологий

 
Почему курсы акций некоторых самых успешных мировых компаний, лидирующих

на рынке, вдруг резко упали? Почему компании периодически массово увольняют своих слу-
жащих, чтобы достичь своего так называемого предполагаемого уровня прибыли или  пре-
высить его? Почему они выбирают эти меры, а  не  добиваются увеличения прибыли путем
увеличения количества продаж? Очевидно, проблема состоит в  том, что  многие компании
сталкиваются со снижением доходности и меньшей предсказуемостью финансовых результа-
тов.

Эта проблема обусловлена скоростью изменений. Жизненный цикл технологий, органи-
зационных структур, процессов, стратегий и процедур постоянно сокращается. Так, годовой
бюджет теряет свою актуальность еще до его окончательного согласования и, конечно, после
публикации, поэтому его часто замещают скользящими ежеквартальными прогнозами. Дру-
гим примером могут послужить сокращающиеся жизненные циклы товаров и услуг. Все чаще
товары воспринимаются как  предметы потребления, которые могут быть быстро скопиро-
ваны и изготовлены конкурентами вскоре после выпуска на рынок. Следовательно, увеличение
числа модификаций товара открывает дорогу увеличению количества дополнительных услуг
в попытке сохранить становящихся более требовательными клиентов. Компаний, адекватно
измеряющих стоимость обслуживания клиентов разных категорий, значение которой посто-
янно растет, немного, т.  е. большинство компаний не  знают, какую прибыль приносит им
та или иная группа клиентов.

Технологические инновации – особенно в сфере связи и вычислительной техники – обес-
печили небывалые прибыли в 1990‑х гг., привели к появлению организаций нового типа – сто-
ронних фирм-поставщиков и субподрядных компаний, в которых крайне сжатые сроки разра-
ботки бизнес-планов и циклы принятия решений.

Тенденции, ранее прослеживавшиеся в течение нескольких кварталов, теперь меняются
еженедельно. Вчерашний день стремительно уходит в историю и не всегда сулит безоблачное
завтра. Предприятия, в которые информация поступает не своевременно, быстро расплачива-
ются за это. Цена за неполную или непрофессионально подготовленную информацию может
быть огромной. Речь идет не только об упущенных доходах, но и о реальных денежных рас-
ходах, которые придется понести из-за узкоспециализированных товаров и  несовместимых
приложений, интеграция и поддержание которых обходится дорого. И что еще хуже, новые
программные системы зачастую не предоставляют единую последовательную версию действи-
тельности, а в результате людей, принимающих решения, одолевают сомнения относительно
будущего их предприятий. Короче, неадекватная бизнес-информация приводит к принятию
необоснованных решений и дезориентации в выполнении стратегии.
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Сбалансированная система

показателей: миф или реальность?
 

В этой книге будет рассказано, как стратегические карты  и карты показателей стано-
вятся для организации своего рода дорожными знаками. Стратегические карты помогают разо-
браться в причинно-следственных связях, что облегчает процесс принятия решений. Выбрав
на основе стратегических карт соответствующие стратегические цели и способы их достиже-
ния, менеджеры и группы сотрудников без труда расставляют приоритеты и в соответствии
с этим строят свои планы. У людей недостаточно времени, чтобы делать все и везде, хотя неко-
торые и пытаются. Стратегические карты и соответствующие карты показателей позволяют
рационально распределять время путем фокусирования внимания. Не прошедшие испытания
«любимые» проекты отклоняются. Карты показателей составляются на основе стратегических
карт, а не являются, как считалось ранее, самостоятельной системой отчетности. В то же время
карты показателей позволяют отвлечься от чрезмерного внимания к финансовым показате-
лям в качестве критерия успеха. Мы до сих пор «набираем» телефонные номера, хотя диско-
вые телефоны стали большой редкостью. В отделении для перчаток в автомобиле вы вряд ли
обнаружите именно перчатки. Наконец, киноиндустрия, производящая «киноленты», теперь
использует цифровые технологии, а не ленты. Точно так же «финансовые» результаты будут
приниматься во внимание наряду с  гораздо более важными нефинансовыми показателями,
такими как уровень обслуживания клиентов. В условиях стремительного сокращения времени
право принимать решения, хочется надеяться, верные, нужно передать менеджерам и груп-
пам сотрудников. Карты показателей, основанные на бизнес-информации, улучшают принятие
решений.

Коммерческое программное обеспечение играет важную роль в реализации методоло-
гии управления результативностью, осуществляя полностью замкнутый и основанный на веб-
технологиях процесс – стратегическое планирование, бюджетирование, прогнозирование, раз-
работку карт показателей, учет затрат, финансовые процедуры консолидации, подготовку
отчетности и  анализ. Программное обеспечение от  ведущих поставщиков в  области ана-
лиза на основе статистических данных и информационных ресурсов бизнеса, например SAS
(www.sas.com), представляют собой мощные инструменты прогноза.

http://www.sas.com/
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Лидерство начинается с определения рисков

 
Организациям необходимо отвыкнуть от  традиционных способов ведения бизнеса.

Теперь управлять предприятием следует, ориентируя себя, своих клиентов и  поставщиков
в одном стратегическом направлении. Роль лидера заключается в том, чтобы определить это
направление и увлечь людей за собой. Когда стратегия выбрана или скорректирована, руково-
дителям верхнего звена необходимо довести ее до сведения всей организации и деловых парт-
неров.

Между управлением и лидерством существует огромная разница. Лидерство часто опре-
деляется как направление, приведение в соответствие, разработка видения, вознаграждение,
воодушевление, умение увлечь людей. В противоположность этому управление ассоциируется
с исполнением. Умение просчитать риск и принять с учетом этого риска решение разграни-
чивает управление и  лидерство. Для  управления характерно избегание риска, лидеры идут
на него. Эффективное лидерство может быть достигнуто путем устранения рисков или сокра-
щения их до минимального уровня с точно рассчитанными шансами на успех. Неуверенность
и риск всегда будут присутствовать, но их можно сократить. Менеджеры, избегающие рисков,
могут стать лидерами, если будут достаточно храбры, чтобы пойти на  просчитанный риск.
Мой отец как-то сказал, что жизнь лишь на десять процентов состоит из того, что с тобой слу-
чается, и на девяносто – из того, как ты с этим справляешься. Лидерство всегда подразумевает
мужество и умение принимать решения.
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Точка зрения

 
Мои основные идеи просты и немногочисленны.
• Наука управления находится в стадии зарождения. В отличие от медицины или маши-

ностроения, которые при помощи кодификации знания совершенствовали свой процесс обу-
чения десятилетие за  десятилетием, обучение управлению можно сравнить с  обучением
ремеслу. Мы учимся, наблюдая за другими менеджерами, оценивая, хорошо или плохо то,
что они делают. Применение управления результативностью вместе с интегрированным набо-
ром инструментов и решений может поставить науку управления на один уровень с другими,
более зрелыми дисциплинами. А  процесс управления при  достоверно просчитанном риске
позволяет менеджерам превратиться в лидеров.

• Мы недооцениваем значение управления изменениями в поведении. С каждым годом
я все больше понимаю, как важно управлять изменениями принимая во внимание изменения
в поведении и отношениях между людьми.

• Стратегия – самое важное, это вопрос выбора направления и цели. Имея ограниченные
ресурсы, руководители должны получить максимальный результат. Однако даже исключитель-
ные бизнес-процессы и эффективная организация не помогут, если стратегия плохо разрабо-
тана. Определение стратегии входит в обязанности высшего руководства, это самая главная их
задача, по сравнению с которой все остальное второстепенно.

•  Благодаря Интернету власть неуклонно переходит от  поставщиков к  потребителям.
С возрастанием значения удовлетворения клиента руководители верхнего звена должны поста-
вить его в  центр своей стратегии. С  переходом власти к  клиенту давление на  продавцов
и поставщиков услуг будет возрастать. Поэтому в будущем следует ожидать консолидации биз-
неса.

• Значение нематериальных активов – кадры и бренды – постоянно растет, а роль мате-
риальных снижается.

• Все решения принимаются как компромисс, который проистекает из естественных кон-
фликтов (например, конфликт между уровнем обслуживания клиентов и расходами, заложен-
ными в бюджет). Нельзя допустить, чтобы собственные интересы взяли верх, работа предпри-
ятия должна строиться на основе оптимальных компромиссных решений.

• Необходимо работать с проверенными данными, подкрепленными фактами. Так, орга-
низациям необходим точный учет расходов. Однако большинство предприятий получают иска-
женную информацию из-за произвольного распределения затрат. Они не отслеживают скры-
тые издержки на маркетинг и каналы сбыта. Организациям необходима большая прозрачность
доходов торговых партнеров, их затрат и операционных данных. Имея эту информацию, легче
понять взаимосвязь результатов и затрат. Без согласованных, проверенных фактов и без осо-
знания причин и следствий организация может столкнуться с препятствием – невозможностью
сформировать целостное и устойчивое представление о своем бизнесе.

Я хочу попросить читателя терпеливо разобраться в описании взаимосвязей различных
сторон организации. Эта книга поможет узнать, как разные методологии, например прогнози-
рование спроса, измерение результативности, измерение доходов и затрат различных объектов
учета и планирование необходимого уровня ресурсов, сами могут быть связаны.

Я надеюсь, что по прочтении этой книги у вас возникнет чувство уверенности, что даже
в самых сложных организациях возможно ясное видение, что туман вокруг сотрудников в этих
организациях наконец рассеется и  они увидят, как  они на  самом деле работают. Надежда
есть. Можно усмирить организацию в ее дисфункциональном порыве, каким бы сильным он
ни казался.
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Зачем нужны информационные технологии

 
Прежде чем я закончу введение и  приступлю к  более детальному изложению своих

идей, скажу несколько слов о роли информационных технологий. Зачем нужны программы
и управление данными? Программное обеспечение предоставляет набор инструментов, кото-
рые позволяют решать проблемы управления результативностью. Хотя программное обеспече-
ние необходимо, но отнюдь не достаточно. Программы не могут заменить процесс мышления,
который нужен при разработке стратегии и планировании, но они могут существенно ускорить
его. Программы и технологии занимают отнюдь не центральное место в управлении результа-
тивностью. Однако в отличие от середины 1990‑х гг. программы уже не являются источником
проблем. Сегодня программы могут делать то, о чем тогда можно было мечтать, а технические
барьеры перестали быть фактором, тормозящим развитие. Теперь все иначе.

Сегодня успехи в области программного обеспечения и управления данными уже далеко
обогнали способность организаций использовать их достижения. В наши дни препятствием
стали не  технологии, а  организационное мышление, т.  е. способность понять, как  можно
смоделировать все эти взаимозависимости, как  выстраивать различные конфигурации про-
граммного обеспечения и каким образом объединять верные посылки с логикой, основанной
на правилах. Коммерческие программы теперь гораздо проще устанавливать, поддерживать и,
что самое важное, использовать. Любые пользователи, а не только подготовленные специали-
сты и люди, занимающиеся статистикой, могут легко применить статистические и аналитиче-
ские программы.

Информационные технологии могут оказать серьезную помощь лидерам в управлении
риском и принятии более смелых решений. Однако программа не сделает человека умнее. Если
коммерческими программами мирового уровня пользуются люди, которые понимают бизнес,
коммерцию и управление, то они обязательно достигнут более высоких результатов. Они помо-
гут своим компаниям достичь постоянно ускользающего конкурентного преимущества, а если
это компании государственного сектора или некоммерческие организации, то найти оптималь-
ное соотношение между уровнем предоставляемых услуг и ограниченными ресурсами.

Руководители понимают, что компьютеры и технологии – это больше, чем просто управ-
ление информацией. Более широкий взгляд подразумевает управление знаниями. Но какой
толк в сборе данных, если у людей нет к ним доступа? Какой смысл их использовать, если
ты не можешь применять их мудро? Информационные технологии делают управление резуль-
тативностью возможным, но оно к ним не сводится. Управление результативностью создает
фундамент для превращения менеджмента в формализованную научную дисциплину.
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Обзор книги

 
В главе 1 подробно раскрыты основные идеи, обоснована необходимость для бизнеса пре-

вратить управление результативностью в формализованное знание. В части первой описано,
что такое управление результативностью. В частях второй и третьей рассмотрены два столпа
управления результативностью: оценка результатов деятельности (стратегическое планирова-
ние, сбалансированная система показателей, связь с персоналом) и управленческий бухгалтер-
ский учет и  экономика (измерение доходов и  затрат, включая процессно-ориентированный
учет затрат и прогнозирование потребности в ресурсах и издержках).

В  части четвертой рассмотрены способы организации деловых процессов. Здесь дан-
ные о ежедневных операциях (транзакциях) преобразовываются в более сложные формы биз-
нес-информации для принятия управленческих решений. В части пятой показано, как техно-
логии управления данными и их поиском влияют на управление результативностью.

Совсем не обязательно читать эту книгу от корки до корки. Я склонен рассматривать ее
как справочник или руководство, поэтому советую читателям сначала просмотреть содержание
книги и иллюстрации, чтобы определить, какие разделы книги наиболее интересны для про-
чтения. Но не забывайте, что основная идея заключается не в рассмотрении методологий опти-
мизации бизнеса по отдельности, а в едином комплексе с целью решить проблемы. Помните,
что критерии качества работы, соответствующие стратегии (часть вторая), и измерение затрат
на потребление ресурсов (часть третья) помогают принимать основные решения (часть чет-
вертая).

Я хочу выразить благодарность всем своим коллегам из SAS, а также Элеоноре Блоксхэм,
которая сделала ценные замечания. Я бы хотел поблагодарить всех людей, которые вдохновили
меня написать эту книгу. Я бы хотел почтить память Роберта Бонсака – друга, наставника
и мастера в области повышения эффективности, он принимал меня на работу в Deloitte и EDS.

До конца жизни я буду признателен своей жене, Пэм Тауэр, которая позволяла мне в тече-
ние года, пока я писал книгу, выбирать между работой и  семьей, иногда даже не  в пользу
последней.
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О веб-сайте

 
На  информационном веб-сайте по  адресу http://www.wiley.com/go/performance можно

найти дополнительные материалы по теме «Управление результативностью».
Пароль для входа на сайт: management.

http://www.wiley.com/go/performance
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1. Управление результативностью – система

 
Ум человека, обогатившийся какой-то новой идеей, уже никогда

не сможет вернуться к своему прежнему состоянию.
Оливер Уэнделл Холмс, член Верховного суда США{1}

Управление результативностью (будет также употребляться аббревиатура PM)  –
это управление претворением стратегии организации в жизнь, превращением планов в кон-
кретные результаты. Управление результативностью можно представить как концепцию, объ-
единяющую известные методологии улучшения бизнеса и  технологии. Методологии уже
не обязательно использовать по отдельности – их можно гармонично сочетать.

Иногда управление результативностью относят к системам управления человеческими
ресурсами и персоналом, но на  самом деле концепция РМ шире. Управление результатив-
ностью объединяет методологии, показатели, процессы, программное обеспечение и системы
управления деятельностью организации. Эта  концепция охватывает все уровни, начиная
от руководителей компаний, и процессы. Суммируя достоинства концепции, можно сказать,
что она позволяет принимать решения и рассчитывать риск с учетом широкого спектра функ-
ций, обеспечивая большую прозрачность благодаря точности, надежности и существенности
предоставляемой информации, заставляя все элементы работать на  реализацию стратегии
организации. Но почему поддержка стратегии так важна? Просто хорошей работы на опера-
тивном уровне недостаточно. В конечном итоге высокая эффективность организации не при-
ведет к хорошим результатам при посредственной или слабой стратегии.

Но  какой-то одной методологии управления результативностью не  существует,
так как PM объединяет весь управленческий цикл, начиная от планирования и заканчивая кон-
тролем. Целесообразно представить РМ в виде всеохватывающего и взаимосвязанного набора
решений, объединяющего три основные функции: сбор данных, трансформацию и моделиро-
вание этих данных в формате, предоставляемом затем пользователям по сети. Многие мето-
дологии, входящие в состав PM, известны давно, другие, например сбалансированная система
показателей, появились недавно. Некоторые компоненты PM, в том числе процессно-ориенти-
рованное управление, частично или в упрощенной форме используются на многих предприя-
тиях, при этом PM совершенствует их так, чтобы они гармонично сочетались с остальными.
Первые пользователи взяли на вооружение отдельные составляющие PM, но немногие исполь-
зуют все его возможности. Эта книга описывает все возможности управления результативно-
стью.

В  статьях на  деловую тематику часто встречается термин «управление знаниями».
Он означает нечто необходимое организации, но остается расплывчатым и не предполагает
никаких действий по улучшению решений. В противоположность этому сущность управле-
ния результативностью заключается в принятии верных решений, правильность которых будет
подтверждаться и в конечном счете измеряться результатами и итогами деятельности.

Многие организации применяют то одну программу улучшений, то  другую, надеясь,
что каждая новая позволит им достичь большего конкурентного преимущества. Но многие
менеджеры готовы признать, что изменения в какой-то одной сфере редко позволяют достичь
существенных результатов, особенно в долгосрочной перспективе. Ключом к успеху является
интеграция и сочетание нескольких методологий улучшения. Нельзя просто ввести одну про-
грамму улучшений, а остальные программы и предложения проигнорировать. Было бы просто

{1} Oliver Wendell Holmes. The Path of Law. (1897). Цит. по: George Seldes. The Great Thoughts (New York: Ballantine Books,
1985).
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сидеть в кабине с одним прибором и несложным рулевым механизмом, но управлять органи-
зацией, процессом или функцией – задача посложнее.

Некоторые полагают, что  достаточно использовать только сбалансированную систему
показателей (описанную в части второй) как совмещающую финансовые и нефинансовые меры
для  более сбалансированного руководства. Но  как  показывает практика, сбалансированная
система показателей неэффективна при отсутствии связи с другими процессами управления.
«Часто использование сбалансированной системы показателей не приносит ожидаемых резуль-
татов, так  как  она не  имеет связи с  процессами управления результативностью, особенно
с  теми, которые действуют на  операционном уровне,  – говорит Фрэнк Байтендийк, дирек-
тор по исследовательской работе Gartner, Inc. – Мы думаем, что 80 % предприятий, которым
не удалось соединить сбалансированную систему показателей с методами и инструментами
управления результативностью, откажутся от нее и вернутся к менее упорядоченным и менее
эффективным системам показателей»{2}.

{2} Tad Leahy. The Balanced Scorecard Meets BPM // Business Finance, June 2003, 33.
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Концентрация на целях, результатах,

конфликтах, ограничениях и компромиссах
 

Даже в условиях точно определенной стратегии возможны конфликты в организациях.
Так, всегда будет существовать противоречие между уровнем обслуживания клиентов, резуль-
тативностью процессов и  ограниченностью бюджета или  прибыли. Менеджеры и  команды
сотрудников постоянно сталкиваются с конфликтующими друг с другом целями и не нахо-
дят путей разрешения этих противоречий, поэтому они склонны фокусировать свои усилия
на решении краткосрочных проблем и удовлетворении личных интересов.

Управление результативностью повышает предсказуемость результатов, проясняет связи
между стратегическими, операционными и  финансовыми целями, делает их понятными
для менеджеров и групп сотрудников, что позволяет им действовать, а не дожидаться указаний
начальников. Управление результативностью позволяет количественно оценить результатив-
ность планирования затрат при помощи ключевых показателей эффективности, полученных
из стратегических карт и сбалансированных систем показателей.

Зная эти стратегические цели и  их относительную важность, менеджеры и  команды
сотрудников выбирают соответствующие инструменты из  всего набора управления резуль-
тативностью, например данные процессно-ориентированного учета затрат и  информацию
об  управлении взаимоотношениями с  клиентами, которые позволяют объективно оценить
возможные компромиссные решения. Никто не отрицает, что сотрудники достаточно компе-
тентны в своих областях. Когда менеджмент ставит им задачи, персонал может легко опре-
делить, что для этого нужно сделать и во сколько это обойдется. Внутренние политические
махинации и игры уступают место наиболее предпочтительному поведению работников, при-
нимающих на себя ответственность как независимые владельцы бизнеса.

При постоянной необходимости решения различных проблем определяются критерии
принятия компромиссных решений. Этим занимаются люди, устанавливающие исходные
ценности, управляющие самого высокого уровня, которым приходится искать компромиссы
между краткосрочными и долгосрочными целями. Генеральным и финансовым директорам
надо решать проблему соотношения затрат и качества обслуживания клиентов, определяю-
щего прибыль, – этот показатель ежеквартально становится объектом пристального внимания
со стороны инвесторов и дотошных фондовых аналитиков. Разграничение интересов клиентов
и акционеров – дело неблагодарное, а PM позволяет принимать решения о расходах и инвести-
циях с большей долей объективности и взвешенности. Бюджетирование становится источни-
ком средств для получения новой прибыли, а не инструментом контроля над практикой учета.
Определение приоритетов и координирование начинают вытеснять контроль {3}.

Управление результативностью позволяет понять, что нет единого центра, вокруг кото-
рого вращались бы менее значительные программы капитальных работ, методологии управле-
ния или основные процессы. PM работает в направлении улучшения баланса между планами
и результатами, постоянно выверяя направление движения, мощность и скорость организации.
PM включает создание мощных комбинаций путем объединения программного обеспечения,
например бизнес-аналитики, с основными производственными процессами. Эти процессы уси-
лены такими механизмами, как система бережливого производства и концепция «шести сигм»,
которые позволяют расставить приоритеты и привести деятельность организации в соответ-
ствие с корпоративной стратегией. И если PM будет использовано должным образом, то сможет
породить в организации общую логику, которой, возможно, будут руководствоваться и торго-

{3} Dean Sorensen. The Value Market // Strategic Finance, July, 2003, 43–49.
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вые партнеры (например, поставщики и клиенты) этой организации. Всеобщую максимизацию
нельзя приравнять к оптимизации – это ее составляющая. Оптимизация признает проблемы.
Управление результативностью облегчает урегулирование конфликтов.

Какие проблемы и обстоятельства сделали необходимым управление результативностью?
Некоторые из них огорчают, другие открывают новые возможности, а все вместе они вынуж-
дают организации прибегнуть к его помощи.
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Почему уходят топ-менеджеры

 
Согласно исследованиям фирмы Challenger, Gray & Christmas, Inc., занимающейся под-

бором кадров, текучесть топ-менеджеров заметно возросла по сравнению с предыдущим деся-
тилетием{4}. Раньше занять пост на высоком уровне означало подписать бессрочный договор
о найме на работу.

Основной причиной смены руководителей были провалившиеся стратегии. Главной зада-
чей генерального директора я считаю определение и корректировку стратегии. Но несмотря
на тщательно разработанные планы, директора терпят неудачу на стадии передачи этой стра-
тегии подчиненным. Отчасти это происходит потому, что пока новые стратегии разрабатыва-
ются, критерии оценки эффективности обычно остаются прежними и не отражают новых дета-
лей, которые стали важными, в них наибольшее внимание уделяется моментам, переставшим
быть актуальными. Вы получаете то, что измеряете, и в целом организация продолжает дви-
гаться в том же направлении. Иными словами, существует большая разница между формули-
рованием стратегии и ее претворением в жизнь.

Сбалансированная система показателей была провозглашена руководством и консуль-
тантами по менеджменту новой религией, призванной решить эту проблему. Она позволяет
передавать подчиненным стратегию, разработанную директорами, контролировать направле-
ние движения, сверяя действия людей со стратегией. Сбалансированная система показателей
решает чрезвычайно острую проблему – между исходными данными, получаемыми из биз-
нес-среды, и стратегией организации существует значительный разрыв (рис. 1.1). В верхней
части пирамиды располагается стратегия, а  в  нижней  – операционные и  транзакционные
системы и данные. Системы, располагающиеся в нижней части (планирование бизнес-ресур-
сов предприятия и системы счетов в главной бухгалтерской книге), можно сравнить с водопро-
водом – они должны быть, но они не говорят, что следует делать в стратегической перспективе
или как поступить, чтобы риск был минимальным. Бизнес-аналитика PM повышает ценность
всех этих операционных систем, в которые организации вложили огромные средства. В иде-
але каждодневные операции (транзакции) должны соотноситься со стратегией. Но так ли это
в реальности? Способствуют ли деловые системы, располагающиеся в нижней части пирамиды
и потребляющие ресурсы, приросту стоимости на ее вершине? Но это невозможно без опре-
деленного уровня аналитической информации о бизнесе. В этом и заключается дилемма выс-
шего руководства.

{4} Alan Webber. CEO Bashing Has Gone too Far // USA Today, June 3, 2003, 15 A.
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В  настоящее время выполнение обязанностей главы фирмы  – задача не  из  легких.
Как только генеральному директору удается устранить одну проблему, тут же о себе заявляет
другая. Топ-менеджеры постоянно находятся в состоянии ожесточенной погони за требова-
ниями Уолл-стрит относительно доходов и увеличением размеров прибыли в условиях неста-
бильной экономики. Они постоянно ищут и стараются использовать все возможности, позво-
ляющие снизить себестоимость. Они должны обеспечивать доходность инвестиций без ущерба
для долгосрочной прибыли. На этих людях лежит ответственность за увеличение благосостоя-
ния акционеров, при этом они не должны снижать уровень затрат и инвестиций, необходимых,
чтобы отвечать на вызовы рынка. К сожалению, менеджеры испытывают давление со стороны
финансовых аналитиков и рынка капитала, которые зачастую уделяют слишком много внима-
ния такому показателю успешности финансовой деятельности, как прибыль на акцию (EPS)
за квартал. Во многих компаниях системы оплаты труда топ-менеджеров основаны на вели-
чине EPS, словно они способствуют экономическому росту. Таким образом, желают они того
или нет, руководителям приходится гнаться за ежеквартальными отчетами о прибылях, и они
не знают, как выйти из этой гонки.
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Ложные обещания информационных технологий

 
Обратим внимание на нижнюю часть рис. 1.1. Здесь располагаются дорогостоящие ИТ-

системы, занимающиеся обработкой транзакционных данных. На рис. 1.2 показана в увели-
ченном виде нижняя часть пирамиды с рис. 1.1. В упрощенном виде он изображает три уровня
программного обеспечения в центре обработки и хранения данных отдела информационных
технологий.

1.  Системы инфраструктуры информационных технологий, располагающиеся внизу
(система безопасности или  дублирования/восстановления), предназначены для  контроля,
управления и направления оборудования и коммуникаций.

2. Операционные базы данных, из которых прикладные операционные программы берут
и в которые направляют на хранение данные.

3. Прикладные операционные программы, обрабатывающие транзакции и выдающие про-
стые итоговые доклады.

Что бы ни происходило в нижней части, ценность данных растет по мере их использова-
ния для анализа и принятия решений. Организации пользуются системами информационных
технологий, занимающимися обработкой данных по операциям и сделкам, – планированием
и управлением ресурсами предприятия (ERP) или управлением взаимоотношениями с клиен-
тами (CRM), – для выполнения своих рутинных деловых функций. Анализируя данные этих
систем, можно разработать пути улучшения работы предприятия.

Информационные технологии обещают новый рост производительности организацион-
ной деятельности, что якобы позволит обогнать конкурентов и заставит их дышать пылью, под-
нятой вашими колесами. Продавцы прикладных программ называют свои системы ключами,
которыми можно открыть любой замок. Но все эти дорогостоящие информационные техноло-
гии в лучшем случае способствовали поддержанию паритета. В худшем случае они рассеивали
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ресурсы. (В различных изданиях, посвященных информационным технологиям, продолжают
публиковаться материалы о  новых неудачных случаях их применения большими компани-
ями с последующими судебными исками против продавцов этого программного обеспечения.)
Немногим организациям удалось использовать возможности своих ИТ-систем для увеличения
прибыли.

Истина заключается в том, что постоянные улучшения систем информационных техно-
логий необходимы, но недостаточны. Компания, которая их вообще не использует, рискует
сильно отстать от своих соперников. Более того, когда компания, ее конкуренты или какая-
то другая отрасль предлагают клиентам и потребителям услуг нечто исключительное, то уро-
вень их запросов сразу повышается. Так, после введения в обращение банкоматов люди поже-
лали, чтобы подобные автоматические системы применялись и в других областях, например
для регистрации в гостинице. В дальнейшем клиенты будут ожидать от компаний, услугами
которых они постоянно пользуются, похожих новшеств и будут оценивать компании с учетом
наличия или отсутствия этих новшеств, а на что-то меньшее уже не согласятся.

Приведем такой пример: в 1990‑х гг. компании были вполне довольны, если их транзак-
ционные системы просто регистрировали и выдавали данные о сделках. Но сегодня это уже
считается обычным и само собой разумеющимся. Транзакционные системы анализа сделок
эффективны в сфере производства данных, но они не дают знаний. Организация может ока-
заться загруженной информацией, но ни на шаг не приблизится к своей цели. Эти системы
изобилуют данными, но бедны информацией.

На рис. 1.1 изображен уровень программных технологий, названный аналитическими
механизмами. На  этом уровне исходные данные из  транзакционных систем превращаются
в полезную информацию, используемую при принятии решений.

Информационные системы бизнеса должны быть ориентированы на  будущее.
Они должны повышать темпы производства и качество операций. Они должны предоставлять
информацию для прогнозов. Но делают ли они это? Или сегодня наши системы информаци-
онных технологий остаются порождением вчерашнего дня и просто поддерживают существу-
ющие технологии?
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На  рис.  1.3 показано развитие аналитических данных во  времени. Этот путь рано
или поздно пройдут все успешные организации. Вертикальная ось означает эффективность
и рентабельность инвестиций в анализ данных. Большинство предприятий «застряли» в левом
нижнем углу, став заложниками стандартных отчетов и низкой способности к анализу, которые
предлагают некоторые инструменты, используемые в большинстве случаев отделом информа-
ционных технологий – иногда в качестве компромисса. Рисунок показывает, что если органи-
зация расположена в верхней части, то она обладает огромным потенциалом к анализу и пони-
манию себя, своих клиентов, поставщиков, рынков, конкурентов и других внешних факторов,
начиная от государственного регулирования и заканчивая погодой.

Если транзакционные системы информационных технологий хорошо справляются
с  отражением результатов предыдущей деятельности, то  предсказывать и  планировать они
не  способны. Как  оранизация, имея хорошую стратегию, сможет определить, насколько
реально ее выполнение? А если стратегия и связанные с ней программы сократят денежный
поток или приведут к убыткам? Превысят ли потребности в ресурсах существующие возмож-
ности их получения?

Работники полны энергии, творчества и новаторства, когда они осознают реальность сто-
ящей перед ними задачи. Но зачастую начальство ставит недосягаемые цели, не обеспечивая
необходимые для их достижения финансы, процессы или ресурсы. Операционные системы раз-
рабатывались для других целей, поэтому их прогнозы и аналитические решения априори лож-
ные. Чтобы успешно устанавливать цели и достигать их, менеджеры и команды сотрудников
должны быть в состоянии создавать точные, выполнимые планы и бюджеты, которые будут
поддерживать и стимулировать достижение целей. (Огромное несоответствие между подготов-
кой годового бюджета – упражнением для экономистов и бухгалтеров – и стратегическим пла-
ном обсуждается в части второй.)
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Кардинальный переворот в цепочке создания стоимости

 
Власть безвозвратно переходит от поставщиков к покупателям. Это происходит благо-

даря Интернету. Теперь клиенты и потребители, включая агентов по закупкам и покупателей
из числа компаний, имеют доступ к мощным поисковым системам, с помощью которых они
могут находить и сравнивать предложения различных поставщиков товаров и услуг, а также
получать больше информации, необходимой для принятия взвешенного решения. Поставщики
на самом деле даже способствуют росту знаний и опыта покупателей, предоставляя полезную
информацию на своих веб-сайтах и специализированных отраслевых биржах.

Во второй половине XX в. в США сформировался огромный потребительский спрос
на товары и услуги, что привело к достаточно высокомерному поведению их поставщиков.
Организации воспринимали своих клиентов как нечто само собой разумеющееся. Некоторые
компании даже считали: если клиенту не нравятся наши решения, то это их проблемы. Но эти
времена прошли.

Всемирная паутина раз и навсегда изменила скорость ведения бизнеса и всего, что каса-
ется внутренних и  внешних связей организаций. Постоянные изменения сетевого времени
и скорости вынуждают организации, опирающиеся на традиционные деловые модели эпохи
индустриализма, плестись в хвосте. Мировая сеть сжимает циклы бизнес-планирования и при-
нятия решений. Тренды, которые раньше отслеживались поквартально, теперь меняются еже-
недельно и даже ежедневно. Должны ли вы реагировать немедленно или надо выжидать? Воз-
можность доступа к текущей, получаемой здесь и сейчас информации таит в себе как новые
возможности, так и угрозы.

Когда большинство организаций действуют в условиях постоянной нехватки ресурсов,
из лексикона генерального директора предприятия начинают заимствоваться выражения «рен-
табельность клиента» (как  вариант рентабельности инвестиций) и  «чистый доход от  при-
влеченного потребителя». Фразы типа «удовлетворенность потребителя» и  «пожизненный
клиент» проникают в популярную литературу о маркетинге и товарообороте. Клиентов раз-
личают по  размерам получаемой благодаря им прибыли. Данные процессно-ориентирован-
ного учета показывают, что крупнейшие клиенты компании редко оказываются рентабельными
из-за своих завышенных запросов, высоких требований к уровню обслуживания и постоян-
ных просьб оказать персонально для них разработанные услуги. Это дает возможность вве-
сти еще один параметр, согласно которому можно классифицировать традиционных клиен-
тов по уровню доходов или частоте покупок. Объем продаж клиенту нельзя рассматривать
в качестве показателя, замещающего показатель доходности клиента. В результате финансовый
директор все в большей мере занимается обслуживанием директора по маркетингу и дирек-
тора по поставкам, предоставляя им важную деловую информацию. (Управление взаимоотно-
шениями с клиентами с инструментами автоматизирования маркетинга, а также управление
и анализ цепочек поставок обсуждаются в части четвертой.)
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Замена материальных активов нематериальными

 
Управление результативностью помогает понять процесс создания стоимости. Стои-

мость – многозначный термин. К какой стоимости он относится: потребительской или акци-
онерной? Говоря об активах предприятия, я буду иметь в виду акционерную стоимость, выра-
женную в  деньгах. Постоянное приращение стоимости  – еще  одна задача, стоящая перед
руководством. Но и здесь начальники сталкиваются с проблемой. Источники стоимости стали
перемещаться. В создании стоимости земля и имущество начали уступать место идеям. Теперь
организации стали более ориентированными на знания. Работать с умом теперь, пожалуй, важ-
нее, чем работать усердно.

Статистические данные, предоставляемые «Balanced Scorecard Collaborative»{5}, подтвер-
ждают такого рода изменения. В 1982 г. на каждый доллар рыночной капитализации (по оцен-
кам Уолл-стрит) приходилось 62 цента, относящихся к материальному имуществу. Материаль-
ное имущество – это здания, машины и материально-производственные запасы. Простейшее
определение долгосрочных активов  – это  вещи, которые приобретаются и  обесцениваются
путем периодического списания соответствующих расходов.

Но в 2001 г. на каждый доллар рыночной капитализации приходилось всего 15 центов,
относящихся к материальным средствам. А это означает, что 85 центов ценности, за кото-
рой охотятся инвесторы, составили бренды, связи и работники. Персонал стал нематериаль-
ным активом. Знания работников, которые каждый вечер идут домой и возвращаются утром,
сегодня определяют стоимость. Поэтому если давать упрощенное определение нематериаль-
ных активов, противопоставляя материальным, то их следует определить как нечто, потенциал
чего со временем увеличивается.

Источники создания стоимости – в знаниях людей и в их стремлении работать. Вам уже
не надо следить за специалистом по разработке новых товаров или заведующим рекламным
отделом, чтобы они создали хороший товар или рекламу. Они будут этим заниматься, если
им создать соответствующие условия. Управление результативностью превращает организа-
цию в экономическую машину, рассматривая социальные системы в качестве топлива. Но это
не означает, что роль организации не важна – совсем нет. Это значит, что в работе нужны
кооперация, командное сотрудничество и усилия людей, направленные на достижение общего
блага. Создание стоимости – главная цель организации. (Управление экономической стоимо-
стью, направленное на решения и действия, способствующие росту благосостояния акционе-
ров, рассматривается в части четвертой.)

Некоторые корпорации, являющиеся акционерными обществами, испытывают давление
со стороны своих инвесторов, которые вынуждают достигать ожидаемой прибыли путем сни-
жения затрат, что обычно оборачивается увольнением персонала. Но решения по оптимиза-
ции размеров предприятия, основанные исключительно на «счете по  головам» и  снижении
затрат, могут лишить организацию ее главных талантов. Отделу персонала необходимо счи-
тать сотрудников ценным нематериальным активом, признать, что каждый сотрудник обладает
неповторимыми навыками и опытом. (Вопросы управления человеческим капиталом обсужда-
ются в части четвертой, особое внимание уделено проблеме сохранения лучших работников.)
Менеджменту неизбежно придется решать проблему постоянно возрастающей стоимости, наи-
более полно используя существующие ресурсы, а  не  сокращая персонал. Это  обязательное
условие вызывает дополнительный интерес к концепции управления результативностью.

Несмотря на значительный поворот в сторону оценки нематериальных активов, совре-
менные системы бухгалтерского учета и оценки результативности деятельности отражают уста-

{5} См. www.bscol.com.
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ревшие индустриальные модели. Недавние скандалы, в том числе крах Enron, подвели обще-
ственность к выводу, что бухгалтерский учет в качестве системы предупреждения не оправдал
себя. Три сторожевых пса бухгалтерии – внешние аудиторские фирмы, совет директоров и ана-
литики ценных бумаг – не в  состоянии предупредить надвигающуюся опасность. Введение
новых нормативных документов по бухгалтерскому учету проблему не решит. Вместо того
чтобы исправлять существующее положение, где каждая из сторон имеет законные основа-
ния на его сохранение, бухгалтерский учет должен принять точку зрения инвестора и обеспе-
чить открытость и финансовую прозрачность оперативных процессов. Представление процес-
сов не может внезапно улучшиться или ухудшиться – оно меняется постепенно.
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Стимулирование роста акционерной

стоимости требует компромиссов
 

Выше было сказано, что  стоимость  – термин многозначный. Потребительская сто-
имость или  акционерная стоимость? Естественные конфликты постоянно вынуждают идти
на компромиссы, например увеличивать затраты ради повышения качества услуг. Краеуголь-
ный камень управления результативностью – его способность принимать наиболее выгодные
компромиссные решения. Например, если увеличивается количество товаров, услуг и функци-
ональных возможностей для клиентов, как связанные с этим дополнительные расходы повли-
яют на благосостояние акционеров? Это зависит от множества факторов, но может случиться,
что при предоставлении клиентам услуг или товаров более высокого качества доходы акцио-
неров упадут.

Как уже говорилось, принять в оценке стоимости точку зрения инвестора – достаточно
позитивный образ действия. Дальновидная система определения стоимости раскроет и оце-
нит качество управленческих решений и ожиданий. Менеджеры и инвесторы должны знать,
в каком состоянии находятся их компании и что их ожидает в будущем. Всем им необходимы
доклады о  состоянии дел и нематериальных активов компании. К  такого рода показателям
относятся: удержание персонала, постоянство клиентуры, время разработки нового товара,
стоимость привлечения новых кадров и клиентов, рыночный успех новых товаров, зависимость
качества предоставляемых услуг от типа клиента и количество брака.

На прогнозные оценки следует обратить большое внимание. Для этого необходим обще-
принятый метод понимания стоимости и  изменений стоимости организации, выраженной
в  финансовых терминах. Никакой здравомыслящий предприниматель не  примет решения
о покупке или продаже бизнеса, руководствуясь исключительно финансовыми отчетами про-
шлых лет. Для определения стоимости такого показателя, как прибыль на акцию, недостаточно.
Создание экономической стоимости подразумевает понимание процесса создания свободного
денежного потока сверх стоимости капитала, а не просто данные о прошлых доходах, затратах
и учетной прибыли. Оно подразумевает оценку экономической прибыли.

Экономика, в которой главными источниками экономической прибыли становятся нема-
териальные активы, нуждается в новых формах стратегического управления, оценки, анализа
решений и организации. Формализация управления результативностью как дисциплины имеет
для этих новых форм первостепенное значение.
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Чего не хватает? Управление результативностью

как коммуникационный мост
 

Между передовыми стратегиями и  тактическими операционными системами образо-
вался слишком большой разрыв, чтобы эффективно выполнять организационную страте-
гию, миссию и достигать конечной цели. В сложных, чрезвычайно активных организациях,
где постоянная корректировка курса с учетом изменяющихся внешних обстоятельств имеет
большое значение, связь между стратегией и ее реализацией стала давать сбои.

Майкл Хаммер, один из первых в 1990‑е гг. идейных вдохновителей концепции реин-
жиниринга бизнес-процессов (BPR), подтверждает наличие проблемы разрыва и несогласова-
ния целей с действиями: «В реальности система оценок компании засыпает вас массой прак-
тически бесполезных данных, оценивающих все подряд; все это лишено какого-либо порядка
или смысла. Эта информация настолько же обширная, насколько и бесполезная; она предо-
ставляется так поздно, что ее уже нет смысла рассматривать; она просто заполняет бюллетени
и руководства, будучи помещена туда без какого-либо предназначения. …Короче, в системе
оценок царит полный беспорядок.

Мы пользуемся всего 2 % той информации, которую получаем при оценке. Все осталь-
ное – мусор. Мы считаем, сколько раз закупаем скрепки для бумаг… Видимость точности
заменяет суть… Мы оцениваем слишком много и получаем от этого слишком мало, так как мы
никогда не приходим к выводу, какие показатели следует улучшить, и наши измерения не свя-
заны друг с другом, поэтому никак не могут помочь при принятии важных решений»{6}.

Каким должен быть ответ руководителей, которым необходимо перейти от  контроля
уровня затрат и создания экономической стоимости к более важным стратегическим задачам?
Что должен делать специалист по деловой стратегии, чтобы определить более выгодный курс
в этих бурных водах? Как им обрести контроль над направлением, мощностью и скоростью
своего предприятия?

Больше чем когда бы то ни было организациям необходимо привести своих клиентов,
потребителей услуг, поставщиков, подрядчиков и собственные подразделения в соответствие
с единым стратегическим направлением. Это направление должно быть выбрано с учетом всех
взаимозависимых переменных, функций и организационных границ. В условиях быстро сокра-
щающихся временных рамок люди на всех организационных уровнях должны получить пол-
номочия принимать эффективные решения. Им необходима система молниеносной доставки
информации о состоянии тех областей деловых операций, которые нуждаются в постоянном
внимании. Им нужны своего рода звонки или другие сигналы, которые в режиме реального
времени заранее предупреждали бы о надвигающейся опасности. Управление результативно-
стью позволяет решить эти проблемы.

Как  уже говорилось, существует разрыв между исходными данными, извлекаемыми
из операционных систем и систем заключения сделок, и деловой информацией, необходимой
для принятия решений. К  сожалению, большинство компаний не признают существования
этого информационного разрыва. Инструменты планирования и управления ресурсами пред-
приятия предоставляют необработанные данные, но они не позволяют работникам активно
управлять факторами бизнеса, которые способствуют получению положительных результа-
тов. Этот разрыв (недостающее звено) был показан на рис. 1.1 в виде стрелки, обозначающей
соединение между операциями и стратегией – набор систем по управлению результативно-
стью. Ранее было сказано, что  это пространство заполняется инструментальными програм-

{6} Michael Hammer. Agenda (Three Rivers Press, 2003), p. 101.
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мами, получившими общее название аналитических механизмов. Среди них можно назвать
такие инструменты, как управление данными, поиск данных, аналитика, прогноз и оптимиза-
ция.

Интегрированный набор методологий и инструментов – набор управления результатив-
ностью для решения проблем – предоставляет механизм для устранения этого информацион-
ного разрыва. Используемые вместе, эти инструменты, интегрированные в единый набор, под-
держивают стратегию, разработанную менеджментом. Объединяя многочисленные системы
управления и  общее стратегическое направление, управление результативностью позволяет
рассматривать ситуацию глубже, принимать решение о дальнейшем поведении и оценивать
реакцию рынка. PM  связывает несопоставимые данные таким образом, что  они поддаются
интерпретации, и делает возможным запрос детальной информации по тем областям, где про-
блемы не проявились. Это помогает оценить, какие стратегии принесут желаемый результат,
не перерабатывая гору исходных данных. Директора и  сотрудники должны быть предупре-
ждены о приближающихся проблемах задолго до того, как они станут «нежелательными откло-
нениями», отраженными в  финансовых отчетах и  требующими разъяснений. PM  помогает
сотрудникам и менеджерам активно управлять изменениями – в нужном направлении. Управ-
ление результативностью превращает нематериальные активы – бренд, связи и знания – в дол-
говременный успех компании.

Если говорить кратко, то  управление результативностью интегрирует оперативную
и финансовую информацию в единую систему поддержки и планирования решений. Современ-
ные системы PM настолько эффективны, потому что процессы – то, в чем принимают участие
люди, оборудование и активы, – лежат в основе системы докладов, анализа и планирования
PM. Непосредственная деятельность  – это  действия и  проекты, направленные на  достиже-
ние стратегических целей, установленных в стратегических картах, результативность этой дея-
тельности измеряется при помощи карт показателей. Непосредственная деятельность является
центральной для систем процессно-ориентированного управления, используемых для точного
определения затрат на производство и рентабельности клиента.

Процессно-ориентированное управление также помогает понять движущие силы бизнеса
и уровень потребления ресурсов (например, затраты). Зная это, организации могут контроли-
ровать и утверждать будущие результаты деятельности, исходя из определенных показателей
(включая меняющееся соотношение и общий объем спроса на товары/услуги). Это помогает
менеджерам и  сотрудникам определить границы своих возможностей и  понять, что  дина-
мика затрат редко бывает прямолинейной, чаще она представляет собой сложную систему
пошаговых вложений, связанных с изменениями результата деятельности. Рабочая нагрузка
определяется заранее в системах планирования ресурсов для выбора лучшего плана. Управ-
ление результативностью объединяет в себе приобретающие все большую популярность стра-
тегические системы, например сбалансированную систему показателей, с интеллектуальными
программными системами, которые охватывают все предприятие, для предоставления немед-
ленной обратной связи в виде сигналов тревоги и цветов светофора, оповещающих о неже-
лательном отклонении от планов. Управление результативностью дает менеджерам и коман-
дам сотрудников возможность действовать профилактически, до  того как  произойдет сбой
или отклонение зайдет так далеко, что потребует активного вмешательства.

Цель этой книги: представить управление результативностью не только как интегриро-
ванный набор инструментов, используемых при  принятии решения, но  и  как  научное зна-
ние, направленное на  создание более широкой картины и  понимание работы организации
как единого целого. PM можно использовать для управления организацией любого типа – биз-
неса, больницы, университета, правительственного учреждения или воинского подразделения,
т. е. любого образования, в котором присутствуют работники и партнеры со своими целями,
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направленного на получение выгоды или нет. Иными словами, управление результативностью
применимо везде.
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Управление как научная дисциплина

находится на самой ранней стадии развития
 

Проигнорировали  ли организации формальный подход к  управлению результативно-
стью? Для ответа на этот вопрос давайте вспомним, что я определил управление результа-
тивностью как превращение планов в результаты, т.  е. как исполнение. При таком подходе
важная сфера формирования стратегии остается за пределами управления результативностью.
На самом деле граница, отделяющая стратегию от ее исполнения, довольно размыта, и о стра-
тегии было написано достаточно{7}

{7} Портер М. Конкурентное преимущество: Как достичь высокого результата и обеспечить его устойчивость. М.: Альпина
Бизнес Букс, 2005.
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Примечания
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