
Управление эффективностью предприятия 
ОРИЕНТАЦИЯ НА ЦЕЛОСТНОСТЬ.
УСТРАНЕНИЕ РАЗРЫВА МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И ЕЕ РЕАЛИЗАЦИЙ

Решения SAP для 
управления эффективностью





СОДЕРЖАНИЕ

4 Краткий обзор

4 Проблема: разрыв 
между стратегией и ее 
реализацией

5 Излишнее доверие 
финансовым показателям

5 Согласование инициатив, 
показателей, персонала и 
задач с корпоративными 
целями

7 Предоставление полной 
информации о стратегиях 
и инициативах

11 Использование стимулов 
для формирования стиля 
работы сотрудников

12 Сотрудничество 
и контроль динамики 
развития

17 Измерение эффективности

18 Решение по 
стратегическому 
управлению как 
часть комплексного 
решения по управлению 
эффективностью

19 Портрет компании



4

Управление эффективностью предприятия 
ОРИЕНТАЦИЯ НА ЦЕЛОСТНОСТЬ.
УСТРАНЕНИЕ РАЗРЫВА МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И ЕЕ РЕАЛИЗАЦИЙ

Краткий обзор
В большинстве компаний разрабо-
таны и сформулированы стратегии 
достижения корпоративных целей, 
предназначенные для согласования 
действий отдельных лиц, групп и биз-
нес-единиц. Однако, когда дело до-
ходит до реализации этих стратегий, 
компании могут столкнуться с серь-
езными трудностями, особенно в пе-
риод значительных изменений в их 
организационно-экономической де-
ятельности. В каждой организации 
могут быть свои причины такого раз-
рыва между стратегией и ее реализа-
цией, однако, можно выделить и ряд 
общих причин:
• Недостаточная поддержка стра-

тегий со стороны администрации 
и связанных с ними инициатив, 
илиотсутствие в культуре организа-
циипроцедур проведения измене-
ний. Это ведет к неэффективности 
систем контроля и измерения 
эффективности.

• Отсутствие полной и понятной ин-
формации о стратегии – сотрудники 
не видят, каким образом стратегия 
влияет непосредственно на них са-
мих, не понимают, какие действия 
необходимо совершать и каким 
образом эти действия влияют на 
общий ход реализации стратегии.

• Нечетко определенный круг лиц, 
отвечающих за обеспечение выпол-
нения инициатив, проектов и задач.

• Системы поощрения не связаны со 
стратегией, поэтому цели отдель
ных сотрудников не согласованы 
с целями компании. Не разработа-
ны соответствующие системы поощ-
рений и порицаний за правильно 
или неправильно принятые сотруд-
никами решения. 

Для устранения разрыва между стра-
тегией и ее реализацией компаниям 
необходимо сформировать процедуру 
согласования стратегии на всех уров-
нях деятельности. В настоящей статье 
рассматриваются способы внедрения 
предприятиями этих лучших практик 
с использованием решения по стра-
тегическому управлению – одного из 
важнейших факторов успешного уп-
равления эффективностью – для пос-
ледовательной систематизации этих 
практик в рамках одного отдела или 
по всему предприятию. 

Рассмотрим процесс построения 
организации, ориентированной на 
целостность, и важность внедрения 
решения по стратегическому управ-
лению.  Это решение – неотъемлемая 
часть общекорпоративной системы 
управления эффективностью, охваты-
вающая такие аспекты деятельности 
компании, как планирование и кон-
солидация деятельности, управление 
рентабельностью, управление риска-
ми и соответствие внешним норматив-
ным требованиям.

Проблема: разрыв между 
стратегией и ее реализацией
Для успешной деятельности в усло-
виях конкурентной борьбы на совре-
менном рынке предприятие должно 
постоянно быть готово к инновациям 
и реализации новых стратегий. Так, 
например, для обеспечения роста 
предприятия могут модифицировать 
бизнес-модели, разработать новые 
предложения по продуктам и услугам, 
освоить новые направления деятель-
ности или создать новые стратегии 
каналов сбыта. Для увеличения эф-
фективности компании могут сосре-

доточить свои усилия на оптимизации 
логистической сети, автоматизации 
процессов или аутсорсинге бизнес-
процессов.

Однако, большинство организаций – 
даже те из них, где применяются ус-
пешные стратегии и упрощенные опе-
рации – с трудом решают собственные 
стратегические задачи. Трудности, 
с которыми они сталкиваются, носят 
как индивидуальный, так и общий ха-
рактер и влияют на предприятия как 
на корпоративном уровне, так и на 
уровне отдельного направления де-
ятельности. Различные исследования 
показывают, что очень немногие стра-
тегии, даже эффективно разработан-
ные, так же эффективно реализуются.

Согласно результатам этих исследо-
ваний, практически в каждом случае 
неудачи связаны не с отсутствием 
хорошо разработанной стратегии, 
а с отсутствием оптимального плана 
внедрения, позволяющего устранить 
разрыв между этой стратегией и ее 
реализацией. 

Планы внедрения должны включать 
пять лучших практик стратегического 
согласования:
• Определение стратегии и согла-

сование инициатив, показателей, 
действий сотрудников и задач 
с корпоративными целями. 

• Предоставление полной и точной 
информации о стратегиях и планах.

• Использование стимулов для моти-
вации сотрудников и достижения 
ими поставленных целей.

• Обеспечение взаимодействия 
и контроль динамики развития для 
выявления проблем.
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• Измерение эффективности с ис-
пользованием основных показате-
лей эффективности с целью забла-
говременного решения проблем.

Эти лучшие практики взаимозависи-
мы и при комплексном их применении 
позволяют компаниям успешно устра-
нить разрыв между стратегией и ее 
реализацией.

Излишнее доверие 
финансовым показателям
Для большинства компаний харак-
терен быстрый переход к контролю 
динамики развития (для выявления 
проблем) и измерению эффективнос-
ти (для заблаговременного устране-
ния проблем) с отказом при этом от 
выделения средств, необходимых, 
например, для предоставления ин-
формации о стратегии всем сотруд-
никам предприятия. Компании могут 
вкладывать средства в проекты по 
созданию инструментальных панелей 
и карт сбалансированных показате-
лей, позволяющих руководству оцени-
вать изменения финансовых показате-
лей и только потом понимать, что эти 
инструменты, при использовании их 
бессистемно, недостаточны для обес-
печения последовательной и целенап-
равленной реализации стратегии со 
стороны сотрудников.

В большинстве случаев изменение 
финансовых показателей отражает 
только один аспект текущего состо-
яния организации. При анализе при-
были, роста и динамики изменений 
необходимо также учитывать такие 
нематериальные активы как интел-
лектуальная собственность, удовлет-
воренность сотрудников и качество 

внутренних процессов (например, 
процесса разработки программного 
обеспечения компании). Все эти фак-
торы могут оказаться движущей си-
лой роста эффективности большинс-
тва организаций. По традиционным 
финансовым показателям руководс-
тво может судить о том, достигла ли 
или превысила компания целевую вы-
ручку, прибыль и цели по снижению 
затрат, но заранее сформировать 
процедуру согласования стратегии, 
необходимую для решения задач по 
оптимизации эффективности, на ос-
нове этих показателей оно не может. 
Иными словами, основываясь на фи-
нансовых показателях, Вы вряд ли 
сможете заблаговременно заплани-
ровать будущий успех.

Так, например, Вы никогда не увидите 
таких важных индикаторов определе-
ния успеха или неудачи, как упадок мо-
рального духа коллектива, снижение 
удовлетворенности клиента и ухуд-
шение качества товара. Финансовые 
показатели дают только абстрактное 
представление об организационной 
эффективности.

Кроме того, они находятся вне пре-
делов досягаемости большинства 
сотрудников, которые не могут ру-
ководствоваться ими при принятии 
повседневных решений, определе-
нии приоритетов и распределении 
ресурсов. Если предприятие опира-
ется только на финансовые данные 
при реализации стратегии, это оз-
начает, что повседневные решения, 
фактически влияющие на корпора-
тивную эффективность, принимают-
ся без учета контекста стратегичес-
ких целей.

Использование решения по 
стратегическому управлению 
для систематизации 
согласования стратегии
Система стратегического управле-
ния – технологический инструмент ор-
ганизации, играющий важную роль во 
внедрении в компании лучших прак-
тик обеспечения целостности. Систе-
ма позволяет:
• Обеспечить распространение со-

гласованной информации в рамках 
всего предприятия.

• Предоставить поддержку ключевых 
процессов за счет автоматизации 
и организации потоков операций.

• Улучшить взаимодействие внутри 
отделов и между ними.

• Дать представление об основных 
средствах и ресурсах.

• Предоставить сотрудникам на всех 
уровнях информацию, необходимую 
для выполнения действий, направ-
ленных на реализацию корпоратив-
ных стратегий.

• Облегчить руководству и менедже-
рам задачи по контролю динамики 
развития для достижения целей, ус-
тановлению и устранению проблем 
и измерению результатов на основе 
актуальных данных.

Согласование инициатив, 
показателей персонала и задач 
с корпоративными целями
Обычно большую часть времени 
и усилий сотрудники затрачивают 
на выполнение проектов. Задача 
отдельных проектов – организовать 
сотрудников и ресурсы для выпол-
нения действий, необходимых для 
достижения определенной цели 
к конкретной дате. Другими сло-
вами, проекты отвечают на вопрос 
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«как сделать?», а цели – на вопрос 
«что сделать?».

Проблема же заключается в том, что 
в большинстве организаций отсутс-
твует ясная связь отдельного проекта 
или инициативы с общей целью компа-
нии, нет также четкой процедуры кон-
троля, учета и аудита. У большинства 
организаций имеются поставленные 
цели и задачи, на основе которых 
в отдельных случаях даже разрабаты-
вается стратегический план. Однако 
зачастую только несколько отдельных 
сотрудников действительно понимают 
эти цели и их влияние на повседнев-
ную деятельность. Менеджеры же 
и рядовые сотрудники назначаются 
на проект без какого-либо четкого 
и ясного понимания важности их про-
екта в общей цели организации. Со-
ответственно, они отдают наивысший 
приоритет проектам, в ходе которых 
могут лучше всего проявить себя пе-
ред руководством, или тем, которые 
сильнее всего отстают от графика.

Для более эффективного управле-
ния корпоративной эффективностью 
организациям необходимо переклю-
чить свое внимание с определения 
и управления проектами на разра-
ботку сначала общей корпоративной 
стратегии, а затем на согласование 
ключевых инициатив для достижения 
каждой цели. Например, целью мо-
жет быть увеличение прибыли на 5%, 
тогда как инициативы могут включать 
увеличение продаж на 10% и откры-
тие пяти новых магазинов. Опреде-
ление стратегии должно учитывать 
заинтересованных лиц в рамках всей 
организации, быть интерактивным, 
часто обновляться и отслеживать 

очевидные связи с деятельностью 
организации – вплоть до того, какие 
сотрудники будут ответственны за вы-
полнение каких задач. В противном 
случае стратегические документы 
становятся непонятными и далекими 
от практики, и им никто не стремится 
действительно следовать. И, наконец, 
сотрудникам на всех уровнях необхо-
димо лучше понимать стратегическую 
важность различных проектов, чтобы 
принимать обоснованное решение по 
их приоритетности.

Во многих организациях пытаются 
использовать Microsoft Project, Excel 
и даже PowerPoint для определе-
ния стратегии и перевода инициатив 
в проекты и задачи на основе соот-
ветствующих показателей. Однако эти 
приложения были созданы для клю-
чевых пользователей, они просто не 
могут поддерживать активное взаи-
модействие между всеми заинтересо-
ванными лицами, которым необходимо 
принимать участие в постоянных дис-
куссиях, работать вместе над доку-
ментами и иметь ясное представление 
о ситуации для быстрого реагирова-
ния. На самом же деле пользователям 
необходимо понимать взаимосвязь 
различных групп и проектов, а также 
и их влияние на общие цели.

Решение по стратегическому управле-
нию может превратить теоретические 
планы, разработанные руководством, 
в практические документы, которые 
будут использоваться сотрудниками 
для определения целей, их обсужде-
ния, обмена и доработки. Эти доку-
менты могут также включать мощные 
контекстные средства визуализации, 
которые помогут обеспечить лучшее 

понимание стратегических целей по 
всей организации.

Управление инициативами
Решение по стратегическому управ-
лению может также обеспечивать эф-
фективное управление инициативами. 
Оно помогает оптимизировать коор-
динацию ресурсов и позволяет лицам, 
принимающим решения, устанавли-
вать приоритеты, исходя из фактичес-
кой важности проекта, а не только его 
срочности. Что еще более важно, эф-
фективное решение по стратегичес-
кому управлению позволяет просто 
и ясно связать процесс управления 
инициативами с управлением целями 
и показателями, а также получить пол-
ное представление об эффективности 
с точки зрения реализации стратегии.

В идеале, средства визуализации ини-
циативы показывают ключевые этапы, 
важные для успеха, взаимозависимос-
ти между ними и соответствующими 
задачами, а также динамику выполне-
ния процессов. Такое представление 
способствует совместной работе, по-
могает выявить узкие места и позволя-
ет заранее предпринимать соответс-
твующие меры. Например, менеджер 
по маркетингу, запускающий новую 
линию одежды для предприятия роз-
ничной торговли одеждой, может вос-
пользоваться утвержденным в ком-
пании процессом запуска продукта 
в качестве основы для формирова-
ния собственной инициативы запуска 
и адаптации ее к текущему проекту.

Как показано на Рисунке 1, про-
грамма, визуализирующая взаимо-
отношение между инициативами 
и стратегическими целями, позволяет 
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организациям в случае возникновения 
проблемы быстро выявлять причины. 
Эта программа должна поддерживать 
функции анализа, чтобы лица, ответс-
твенные за принятие решений, могли 
устранить проблему. Например, если 
предприятие розничной торговли по-
нимает, что продажи по новой линии 
одежды невелики, менеджеры могут 
провести простой анализ по различ-
ным этапам для каждой инициативы, 
что может пролить свет на первопри-
чину успеха или неудачи. Менеджер 
по маркетингу может увидеть, что низ-
кие продажи обусловлены недостаточ-
ными исследованиями перед выбором 
новой линии, несвоевременной рекла-
мой или недостаточной подготовкой 
продавцов. Понимание этих проблем 
помогает компании создать масштаби-
руемые, тиражируемые процессы, за-

кладывающие крепкий фундамент для 
последующей реализации.

Предоставление полной 
информации о стратегиях 
и инициативах
В организациях с ориентацией на 
целостность также обеспечивается 
четкое понимание всеми заинтере-
сованными лицами – сотрудниками, 
партнерами, клиентами и финансо-
вым сообществом – ключевых целей 
организации в долгосрочной, средне-
срочной и краткосрочной перспекти-
ве. Визуальное представление этих 
целей как части общения с заинте-
ресованными лицами и отображение 
их взаимозависимостей может иметь 
большое значение для понимания от-
дельными сотрудниками плана дости-
жения этих целей. Более того, данный 

подход позволяет им увидеть, какой 
вклад в достижение целей вносит их 
собственная деятельность и сфера 
влияния. Так, например, средства ви-
зуализации позволяют руководителям 
увидеть двухлетний план, тогда как 
остальные могут подробно ознако-
миться с планом на ближайшую пер-
спективу (см. Рисунок 2). Различные 
группы также могут использовать 
надежную технику визуализации для 
стратегического планирования, что-
бы получить поддержку руководства 
и заинтересованных лиц, а также кон-
тролировать динамику процессов.

Использование трендов
Многие компании разрабатывают мас-
штабный долгосрочный стратегичес-
кий план, в котором сформулировано, 
чего же пытается достичь компания, но 

Рисунок 1. Пример средства визуализации инициативы для предприятия розничной торговли одеждой.

0 %
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Установка обратной связи
Джой Лефорт –
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Статус планирования
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Разработка расширенных 
программ стимулирования
Джой Лефорт – 30 января, 2006

Программа запуска
Джой Лефорт - 1 апреля, 2005

Внутренние рекламные
и маркетинговые материалы
Джой Лефорт – 1 марта, 2006

Запуск программы в тестовых 
областях
Джой Лефорт – 1 февраля, 2007

Открытие
первого
магазина
Фрэнк Лью
24 апреля, 2006
(начало)
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только несколько сотрудников на са-
мом деле понимают, что именно нуж-
но, чтобы этого достичь. Руководству 
необходимо сделать этот план более 
детальным и показать сотрудникам 
все взаимозависимости.

Тренды, которые показывают и свя-
зывают  изменения приоритетов це-
лей и инициатив с течением времени, 
могут играть важную роль, позволяя 
сотрудникам всех уровней визуали-
зировать взаимозависимость между 
их собственными действиями и бо-
лее широкой перспективой. А если 
бюджет и ресурсы ограничены, эти 
направления позволяют менеджерам 
сконцентрировать оставшиеся ресур-
сы на наиболее важных элементах 
достижения крупной стратегической 
цели.

Так они получают лучшее представ-
ление о возможных вариантах и пос-
ледствиях их выбора, что позволяет 
им совершать более обоснованные 
и продуманные действия. 

Предположим, что у предприятия роз-
ничной торговли одеждой появились 
грандиозные амбиции войти в тройку 
лидирующих брендов женской одеж-
ды и аксессуаров в США к 2010 году. 
Компания не собирается достигнуть 
этой цели завтра же, но, руководству-
ясь планом действий, сотрудники мо-
гут понять, как им следует работать, 
чтобы все-таки общими усилиями до-
стичь этой цели.

Как видно из Рисунка 2, свое первое 
направление руководство опреде-
лило как создание высококлассно-

го стильного бренда, узнаваемого 
в Нью-Йорке – т.е. на самом важном 
рынке. Покорив Нью-Йорк, компания 
планирует воспользоваться этим опы-
том и перенести его на другие рынки. 
Это ведет ко второму направлению – 
постепенному распространению по 
Восточному побережью, представ-
ляющему огромный процент целевого 
рынка. Затем руководство планирует 
обратить внимание на третий путь, 
включающий расширение в масштабе 
страны и использование потенциала 
операционной эффективности.

Эти пути закладывают основу того, 
как компания будет осуществлять 
свою деятельность. Например, рас-
смотрим следующие эффекты в про-
цессе принятия решения:
• Вместо того, чтобы искать низ-

козатратные пути сбыта товаров, 
компания обратит свое внимание 
на формирование отношений с пос-
тавщиками самых известных марок 
одежды, что будет способствовать 
достижению ее цели стать высоко
классным предприятием розничной 
торговли.

• Так как в целевом сегменте приори-
тет отдается не цене, а многообра-
зию товаров, компании необходимо 
иметь возможность быстро попол-
нять запас. Таким образом, вместо 
управления запасами на основе 
затрат, решающим фактором стано-
вится наличие запаса.

• Для удовлетворения ожиданий своих 
разборчивых клиентов компания 
должна уделить особое внимание 
набору необходимого количества 
профессионально подготовленных 
продавцов с обеспечением соответс-
твующей стратегии ценообразования. Рисунок 2. «Направления» предприятия розничной торговли одеждой.
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• Так как первоочередная цель – это 
создание и продвижение бренда 
в Нью-Йорке, компания ограничит 
начальные рекламные и маркетин-
говые мероприятия только локаль-
ными СМИ, учитывая при этом 
и второе направление. Остановив 
свой выбор на информационных 
компаниях, работающих на всем 
Восточном побережье, компания 
тем самым обеспечит выполнение 
задач сразу двух направлений.

Использование направлений позво-
лит не только принимать руководству 
дальновидные решения, но и поможет 
правильно распределить ресурсы. На-
пример, ближайшей задачей является 
создание и продвижение высокок-
лассного бренда, что требует уста
новления отношений и укрепления 
позиций на целевом рынке. Обеспе-
чение эффективности операционной 
деятельности не теряет своей значи-
мости в будущем, но отходит на вто-
рой план.

Использование диаграмм целей
Диаграммы целей – это эффективный 
способ постановки целей и доведе-
ния их до сведения сотрудников. По 
ним можно судить о том, как различ-
ные краткосрочные и среднесрочные 
задачи будут совместно выполняться 
для достижения одной долгосрочной 
цели. Предприятие розничной тор-
говли одеждой может использовать 
эти диаграммы для разработки стра-
тегии достижения первой цели, как 
показано на Рисунке 3. В то же вре-
мя стратегия должна включать планы 
для влияния на материальные активы 
(например, финансовые целевые по-
казатели) и нематериальные активы 

(например, повышение качества об-
служивания или удовлетворенности 
клиента). Для этого необходимо раз-
рабатывать инициативы для различ-
ных «перспектив», т.е. перспектив для 
клиента, сотрудника и партнера. Так, 
например, инициативой для перспек-
тивы клиента может быть «создание 
восприятия высококлассного стильно-
го бренда», «установление отношений 

с лидерами мировой моды» и «приоб-
ретение в собственность бутика на 
5-ой Авеню». Инициативы, касающи-
еся перспектив сотрудника, могут 
включать «обучение сотрудников 
встрече и приветствию клиентов 
в магазине» и «обеспечение стиму-
ла для сотрудника совершенствовать 
свои навыки встречи и приветствия 
клиентов».

Рисунок 3. Диаграмма целей для предприятий розничной торговли.
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Для того, чтобы диаграммы целей были 
эффективны, важно, чтобы слова точ-
но соответствовали намерению орга-
низации и были одновременно важны 
и значимы для заинтересованных лиц 
этой организации. Легко представить, 
что организации, которые не доводят 
до сведения сотрудников свои дол-
госрочные и краткосрочные цели, со 

временем могут начать двигаться в не-
правильном направлении. Например, 
если к своему третьему направлению 
компания подходит с планом, в ко-
тором «эффективность оперативной 
деятельности» не является основной 
задачей, то создание бренда может 
продолжать превосходить по своей 
значимости консолидацию операций 

по разным магазинам для сокращения 
затрат. На этом этапе своего роста, 
невыполнение компанией задачи по 
обеспечению эффективности работы 
будет негативно сказываться на ее 
практических результатах и развитии 
в долгосрочной перспективе, пре-
пятствуя ее расширению в масштабах 
страны.

Решение по стратегическому управле-
нию может автоматизировать процесс 
создания направлений и диаграмм це-
лей, а также их централизации с тем, 
чтобы исторические и актуальные 
версии стали доступны каждому. Кро-
ме того, данное решение способс-
твует предоставлению информации 
благодаря:
•	автоматическому распространению 

обновленной информации сотруд-
никам, затронутым изменением 
целей и инициатив, за которые они 
несут ответственность; 

•	обеспечению взаимодействия сот
рудников на всех уровнях для до-
стижения целей (например, исполь-
зование решения для тематических 
обсуждений, постановки вопросов 
и получения ответов);

•	предоставлению пользователям 
возможности импортировать знако-
мые им пользовательские диаграм-
мы, которые они уже использовали 
в работе, и включать их в планы 
и отчеты (см. Рисунок 4).

Заметим также, что решение по стра-
тегическому управлению может быть 
связано с другими приложениями по 
управлению эффективностью, в том 
числе: 
•	с решением по управлению рента-

бельностью – например, для луч-Рисунок 4. Пользовательская диаграмма.

Стратегия моды

Цель: обеспечение эффективного роста за счет увеличения доли компании в гардеробе клиентов 

и повышение эффективности операционной деятельности за счет эффективного использования 

недвижимости и оптимизации управления запасами.
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Обеспечение эффективного роста Повышение эффективности операционной 

деятельности
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шего понимания бизнес-факторов 
базового уровня, существенных для 
определения правильных стратегий;

•	с решением по планированию – для 
создания планов в соответствии 
с общей корпоративной стратегией;

•	с решением по управлению риска-
ми – например, для анализа рисков, 
связанных с различными страте-
гиями, целями и инициативами, 
и осуществления выбора с учетом 
рисков.

Использование стимулов для 
формирования стиля работы 
сотрудников
Важность разработки соответству-
ющих стимулов была неоднократно 
доказана на практике, однако ком-
паниям зачастую не удается заинте-
ресовать лично каждого сотрудника 
в обеспечении успеха деятельности 
предприятия. В результате получает-
ся, что практически все сотрудники 
работают по разным планам, что аб-
солютно не способствует достижению 
организационных целей. Тому сущест-
вует две основные причины:
1.	Системы мотивации сотрудников 

и, следовательно, их личные цели 
не соотнесены с организационной 
стратегией.

2.	У руководителей и менеджеров 
направлений нет систематической 
процедуры предоставления ин-
формации о долгосрочных целях 
и привязки их к отдельным проек-
там, задачам и этапам.

У многих компаний имеется некий тип 
плана стимулирования, так называе-
мая система «управления по резуль-
татам», в соответствии с которой сот
рудники, достигнувшие конкретных 

предварительно определенных пока-
зателей, поощряются, а те, кто этих 
показателей не достиг – порицаются. 
Однако в большинстве случаев эти 
показатели расходятся с инициатива-
ми корпоративной стратегии или не 
связаны с ними.

Решение по стратегическому управ-
лению может обеспечить привязку 

отдельных целей к общим корпора-
тивным целям. Например, обеспе-
чив определенную связь с текущими 
инициативами, организации могут га-
рантировать, что они будут связаны 
с корпоративной стратегией. В иде-
але необходимо иметь возможность 
создавать такие связи с любым уров-
нем детализации, включая распреде-
ление ответственности сотрудников 
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по задачам и этапам. Если приложе-
ния по стратегическому управлению 
интегрированы с решением по управ-
лению вознаграждениями, компании 
могут быстро и просто определить 
материальные поощрения по системе 
«управления по результатам». Это, 
несомненно, является наиболее зна-
чительным фактором формирования 
отношения сотрудников к работе и их 
мотивации.

Сотрудничество 
и контроль динамики развития
Следующим шагом является внедре-
ние инструментов для облегчения про-
цессов сотрудничества на всем протя-
жении реализации стратегии (как на 
уровне отделов, так и на уровне отде-
льных сотрудников), а также для обес-
печения регулярного контроля дина-
мики развития. В большинстве случаев 
для успешной реализации инициативы 

требуется организованная совместная 
работа разных отделов. Например, 
отделы по разработке продукта, мар-
кетингу, продажам и обслуживанию 
должны трудиться совместно для со-
здания и запуска нового продукта, 
который, как ожидается, сможет повы-
сить доход на определенный процент. 
Систематический контроль динамики 
развития позволяет предупреждать 
заинтересованных лиц о возможных 
проблемах и узких местах, обеспечи-
вая тем самым быстрое их решение, 
а также обращать внимание на значи-
мые достижения и успехи.

Взаимодействие на всем 
протяжении реализации стратегии
Для успешного сотрудничества по 
взаимосвязанным проектам и зада-
чам необходимо, чтобы каждый участ-
ник процесса был всегда осведомлен 
о его ходе. Каждый сотрудник дол-

жен получать информацию о статусе, 
событиях и лучших практиках. И все 
участники должны быть уверены в точ-
ности данных, содержащихся в опе-
ративных сводках, что позволяет им 
эффективно использовать эти отчеты. 
Решение по стратегическому управ-
лению может играть важную роль, 
обеспечивая:
• Отражение динамики развития 

выполнения работы 
	 Если решение по стратегическому 

управлению доступно сотрудникам 
на всех уровнях, они могут отчиты-
ваться о динамике развития вплоть 
до уровня выполнения задач в ре-
альном времени – а эти данные уже 
позволяют создавать отчетность 
на уровнях проекта, инициативы 
и стратегии. Пользователи могут 
идентифицировать проблемы и быс-
тро реагировать на них, кроме того, 
успешная динамика может служить 
для них дополнительным стимулом 
к выполнению задач. 

• Поддержку обсуждаемых тем
	 Полнофункциональное решение по 

стратегическому управлению об-
ладает возможностью поддержки 
обсуждения и другие совместные 
мероприятия, позволяющие сотруд-
никам на всех уровнях понять, что 
работает, а что нет, обмениваться 
опытом и практическими знаниями 
и т.д. На Рисунке 5 показан пример  
обсуждения онлайн.

• Оптимизацию оперативных сводок
	 Отчеты по эффективности – это 

часть рабочих процессов каждой 
организации – от еженедельных 
собраний до ежеквартальной 
и ежегодной отчетности. Обычно 
регулярные отчеты о ходе деятель-
ности, особенно когда эти отчеты Рисунок 5. Онлайновое обсуждение.
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понятны и основаны на надежных 
данных, позволяют держать в курсе 
событий каждого сотрудника. 
Решение по стратегическому уп-
равлению может автоматизировать 
подготовку промежуточных отчетов 
для этих оперативных сводок и пре-
доставить доступ к оперативной 
информации.

Контроль динамики развития
Эффективное сотрудничество за-
висит от эффективных механизмов 
контроля динамики развития. Для 
внедрения контроля динамики разви-
тия организациям, прежде всего, не-
обходимо представить свою страте-
гию в количественно определяемых 
показателях – включая «нечеткие» 
стратегические цели. Например, та-
кая на первый взгляд нематериаль-
ная цель, как «повышение удовлет-
воренности сотрудника», может быть 
отражена в количественной форме в 
ежеквартальных отчетах о персона-
ле, где оценивается удовлетворен-
ность сотрудника. Соответствуют 
ли результаты целям, определенным 
руководством? Другие «нечеткие» 
цели, как, например, «установление 
близких отношений с клиентами» или 
«создание высококачественных по-
тенциальных возможностей» можно 
тоже измерить, используя аналогич-
ные технологии, получив в резуль-
тате объективное представление 
об эффективности и обеспечив воз-
можность принять соответствующие 
меры.

Следующий шаг – связывание каждой 
цели с ключевыми показателями эф-
фективности, которые должны удов-
летворять следующим требованиям: 

• Быть ориентированными на ре-
зультат (т.е. быть соотнесенными 
с целью).

• Быть ориентированными на дости-
жение цели и иметь как минимум 
одно зависящее от времени целе-
вое значение.

• Могут быть оценены по явным 
пороговым значениям, отражающим 
разницы по уровню – или разры-
вы – между фактическим значением 
и целевым.

В измерения можно включить и опе-
режающие и запаздывающие инди-
каторы. Рассмотрим значение опе-
режающих индикаторов контроля 
для предприятия розничной торговли 
одеждой. Так как главный отличитель-
ный признак – это отношения, которые 
выстраивают сотрудники с отдельными 
клиентами, компания должна вклады-
вать значительные средства в обуче-
ние продавцов предоставлению высо-

копрофессионального обслуживания 
с индивидуальным подходом к каждо-
му клиенту. Таким образом, важным 
становится минимизация текучести 
кадров. Прослеживая удовлетворен-
ность сотрудников в моральном и ма-
териальном плане посредством регу-
лярно проводимых опросов, компания 
может свести к минимуму потенциаль-
ные проблемы морального характера – 
опережающий индикатор – до того, как 
они начнут негативно сказываться на 
прибыли – запаздывающий индикатор.

Возможность формирования отчетов 
в реальном времени и актуальные 
операционные сводки
Для обеспечения контроля динамики 
достижения цели служат карты пока-
зателей и инструментальные панели, 
предоставляющие полезные средства 
визуального представления. Решения 
по управлению эффективностью, раз-
ворачиваемые на предприятии, долж-
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ны поддерживать функциональность 
карты показателей и инструменталь-
ных панелей, а также получать све-
дения из единого централизованного 
источника надежных операционных 
и других данных. Такая непротиворе-
чивость данных позволяет всем руко-
водителям и менеджерам направле-
ний полностью доверять полученным 
результатам.

Карты показателей
Каскадные карты показателей пре-
доставляют целостный обзор ключе-
вых целей по всем функциональным 
и бизнес-единицам. Они объединяют 
операционную и финансовую инфор-
мацию, данные по распределению 
ресурсов и предоставляют наглядную 
и достоверную картину общей дина-
мики достижения глобальных целей.

Интуитивные системы предупрежде-
ний с использованием всем знакомых 
сигналов светофора помогают сот
рудникам быстро понимать текущий 
статус эффективности без необходи-
мости работы с цифрами. Для нерегу-
лярных пользователей, у которых нет 
времени сильно углубляться в проб
лемы эффективности, карты показа-
телей – это хороший способ оценки 
текущей эффективности.

Рисунок 6. Карта показателей эффективности предприятия розничной торговли одеждой.
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Предприятие розничной торговли мо-
жет внедрить карты показателей на 
корпоративном уровне для продаж, 
маркетинга и организации обслужива-
ния клиентов, а также для различных 
магазинов. Отслеживая и опережаю-
щие, и запаздывающие индикаторы, 
эти карты показателей предоставляют 
менеджерам и сотрудникам высоко-
уровневый сбалансированный обзор 
эффективности по ключевым целям 

(см. Рисунок 6). Даже если запаздыва-
ющие индикаторы, такие, как выручка, 
показывают, что дела компании на дан-
ный момент идут хорошо, опережаю-
щие индикаторы сигнализируют о том, 
что в будущем возможны проблемы.

Панель инструментов
Панель инструментов – это визуальное 
отражение наиболее важной инфор-
мации, необходимой для достижения 

одной или нескольких целей. Данные 
консолидируются и располагаются 
на одном экране, так, чтобы всю ин-
формацию можно было моментально 
оценить. Инструментальные панели, 
которые визуально отражают дина-
мику на основе множества ключевых 
показателей, обычно являются коли-
чественными и, при использовании 
в интерактивном режиме, позволяют 
менеджерам прослеживать динамику 

Рисунок 7. Панель инструментов предприятия розничной торговли одеждой.
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по нескольким показателям для раз-
ных характеристик эффективности. 
Руководители могут использовать 
инструментальные панели, разрабо-
танные специально для оценки дина-
мики группы или проекта.

В примере на Рисунке 7 компания ис-
пользует инструментальные панели на 
основе ролей для главного операци-
онного директора и вице-президентов 

по продажам, маркетингу и обслужи-
ванию клиентов для того, чтобы они 
могли быстро и просто получить всю 
необходимую им информацию. Кроме 
того, панели инструментов для отде-
лов отображают данные для исполь-
зования группами по продажам, мар-
кетингу, обслуживанию и управлению 
запасами.

Актуальные операционные сводки
Решение по стратегическому управ-
лению может поддерживать подготов-
ку любого вида операционных сводок 
путем централизации данных, провер-
ки их точности и обеспечения воз-
можности их мгновенной публикации. 
В идеале, компаниям также необходи-
мо иметь возможность начать работу 
с их отчетами, чтобы сравнить послед-
ние данные с данными, представленны-

Рисунок 8. Пример поддержки актуальных операционных сводок.
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ми в сводке (см. Рисунок 8). Если все 
отчеты основаны на едином достовер-
ном источнике информации, сотрудни-
ки могут сконцентрировать свое вни-
мание на решении проблемы, а не на 
возможной неточности данных.

Измерение эффективности
Заинтересованные лица могут исполь-
зовать карты показателей, инструмен-
тальные панели и оперативные сводки 
для установления проблем – но для 
выбора наиболее эффективных кор-
ректировочных мероприятий им необ-
ходимо провести подробный анализ 
первопричин. 

На Рисунке 9 представлены примеры 
анализа первопричин, включая взве-
шивание показателей в соответствии 
с их стратегическим приоритетом.

Наиболее эффективное программное 
обеспечение может также автомати-
чески обнаружить и сообщить о целях 
«за горизонтом», позволяя компани-
ям управлять исключениями и пре-
дотвращать проблемы. Например, 
может казаться, что эффективность 
деятельности компании соответствует 
плановой, но на самом деле компа-
ния балансирует на грани катастро-
фы. Целевые планы продаж для трех 
линий продуктов могут быть все по 
отдельности помечены зеленым, т.е. 
соответствовать цели, но если все три 
продукта будут продаваться только 
вместе, программа может обнаружить 
проблему и выделить этот целевой 
план продаж красным.

Решение по стратегическому управ-
лению, поддерживающее эти типы 
анализа, должно учитывать потреб-

ности как нерегулярных, так и ключе-
вых пользователей.

Нерегулярным пользователям необхо-
дим простой интерфейс для просмот-
ра опубликованных отчетов и анали-
зов, чтобы лучше понять проблемы 
и выяснить нерешенные вопросы.

Ключевым пользователям необ-
ходимо анализировать информа-
цию «вдоль и поперек» с большим 
уровнем детализации – т.е. делать 
те операции, которые обычно вы-
полняются с помощью электронных 
таблиц. И всем пользователям необ-
ходимо иметь возможность вводить 
отдельную специфическую информа-
цию, данные исследований, идеи кол-
лег и другие сведения, которые могут 
пролить свет на изменение ключевых 

показателей эффективности и реше-
ние проблем.

Программное обеспечение также 
должно поддерживать гибкий сбор 
и анализ данных, что требует более ши-
рокого набора средств, нежели просто 
компонент бизнес-аналитики и элек-
тронная таблица. Продукты бизнес-
аналитики полезны для автоматизации 
сбора данных и их отправки в храни-
лище данных, но не пригодны для до-
бавления специфической информации. 
А использование электронных таблиц 
для периодического выполнения ком-
плексного анализа и формирования 
отчетности, необходимой для эффек-
тивного стратегического управления, 
просто не является ни эффективным, 
ни масштабным, и потому никогда не 
будет обосновано. Решения по стра-

Рисунок 9. Гибкие возможности анализа для установления основных причин
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тегическому управлению должны рас-
ширить перечень включаемой в ре-
позиторий информации, связанной 
с эффективностью, и предоставить 
встроенные аналитические функции 
как нерегулярным, так и ключевым 
пользователям.

Например, приложение по стратеги-
ческому управлению для предприятия 
розничной торговли одеждой под
держивает гибкие методы сбора данных 
и предлагает встроенные аналитичес-
кие функции. Используя эти функции, 
руководители могут сравнить затраты 
на рекламу с данными об узнаваемости 
бренда, чтобы понять эффективность 
проведения кампаний на разных рын-
ках. Отчеты с классификацией позво-
ляют лицам, принимающим решения, 
оценивать выручку по разным магази-
нам и выделять из них лучшие и худшие. 
А дальнейший анализ позволяет полу-
чить представление о том, как они бу-
дут влиять на будущую эффективность 
путем управления определенными опе-
режающими индикаторами. Например, 
если удовлетворенность клиента осо-
бенно низкая в каком-то конкретном 
регионе, руководители могут обратить 
свое внимание на такие опережающие 
индикаторы, как обучение сотрудников, 
наличие продуктов и маркетинговая 
деятельность. Когда виновник будет 
установлен, компания сможет принять 
активные меры для нового повышения 
удовлетворенности клиентов.

Решение по стратегическому 
управлению как часть 
комплексного решения по 
управлению эффективностью
Пример с предприятием розничной 
торговли одеждой показывает, как 

решение по стратегическому управ-
лению поддерживает пять лучших 
практик согласования стратегии, 
а именно:
• Определение: компания смогла 

определить стратегические цели, 
связать их с инициативами, а затем 
управлять инициативами и коор-
динировать ресурсы на основе их 
относительной важности.

• Предоставление информации: 
компания обеспечила согласование 
стратегии с ее реализацией за счет 
предоставления информации о том, 
что и как должно быть сделано. Ос-
тается не самая сложная часть, но 
необходимо привлечь сотрудников 
всех уровней. Эта программа также 
оптимизирует предоставление 
информации за счет упрощенного 
задания направлений, создания 
диаграмм целей и использования 
индивидуально настроенных 
диаграмм.

• Стимулирование: были использо-
ваны инструменты для связи целей 
отдельных сотрудников и систем 
управления по результатам с общи-
ми целями, что позволило компа-
нии сформировать финансовые 
и другие стимулы и порицания для 
направления работы сотрудников 
в нужное русло.

• Сотрудничество и контроль: встро-
енные карты показателей и инстру
ментальные панели помогли 
различным группам пользователей 
в рамках организации эффективнее 
работать вместе и контролировать 
динамику продвижения к цели. 

• Измерение: встроенные аналити-
ческие функции в форме публикуе-
мых отчетов и подробных поисково-
аналитических отчетов обеспечили 

возможность заблаговременного 
выявления проблем и их быстрого 
решения. 

А если решение по стратегическому 
управлению развертывается как часть 
комплексного решения по управлению 
эффективностью, организации могут 
получать еще больше преимуществ. 
Например, компания SAP предлагает 
решение SAP «Стратегическое управ-
ление» (SAP Strategy Management), 
которое поддерживает и обеспечи-
вает выполнение всех лучших прак-
тик, рассмотренных в данной статье. 
При развертывании вместе с други-
ми решениями SAP по управлению 
эффективностью или по управлению 
рисками и соответствием внешним 
нормативным требованиям, решение 
SAP «Стратегическое управление» 
(SAP Strategy Management) позволя-
ет компаниям обеспечить лучший кон-
троль реализации стратегии и общей 
эффективности деятельности пред-
приятия. Например:
• С помощью решения SAP «Управ-

ление рентабельностью» (SAP 
Business Profitability Management), 
разработанного компанией Acorn, 
предприятия могут определить ос-
новные факторы доходности и ос-
новные статьи затрат, разработать 
наиболее выгодные с точки зрения 
роста инициативы и соответству-
ющим образом скорректировать 
стратегии.

• С помощью решения SAP «Пла-
нирование и консолидация» 
(SAP Business Planning and 
Consolidation) организации могут 
согласовать свои рабочие планы со 
стратегическими целями. Организа-
ции могут использовать прогнозные 
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аналитические функции для оценки 
событий в прошлом и соответству-
ющей корректировки планов для 
оптимизации эффективности де-
ятельности и управления рисками.

• С помощью решения SAP «Управ-
ление рисками и соответствие 
внешним нормативным требовани-
ям» (SAP GRC Risk Management) 
руководство сможет учитывать фак-
тические бизнес-риски, связанные 
с новыми стратегиями, еще до того, 
как они утверждены для финанси-
рования и выполнения.

Это всего лишь некоторые из спосо-
бов устранения разрыва между стра-
тегией и ее реализацией, которые 
доступны с решениями SAP по стра-
тегическому управлению. 

Более подробную информацию о ре-
шениях SAP по управлению эффек-
тивностью Вы можете получить по 
адресу: www.sap.com/usa/solutions/
performancemanagement

Портрет компании
Компания SAP является ведущим 
в мире поставщиком программных ре-
шений для управления бизнесом. Ком-
плексное предложение SAP включает 
решения, отвечающие требованиям 
организаций любого масштаба – от 
компаний сегмента малого и сред-
него бизнеса до глобальных корпо-
раций. Решения SAP для управления 
бизнесом помогают предприятиям во 
всем мире повышать эффективность 

деятельности всех функциональных 
подразделений и компании в целом, 
совершенствовать взаимоотношения 
с клиентами и расширять сотрудни-
чество с партнерами. В настоящее 
время более 38 000 компаний, рас-
положенных в более чем 120 странах 
мира, используют в своей работе про-
граммное обеспечение SAP. 

Все решения SAP базируются на плат-
форме SAP NetWeaver – технологи-
ческой платформе нового поколения 
для управления бизнес-процессами, 
которая обеспечивает возможность 
перехода к сервисно-ориентирован-
ной архитектуре ИТ-ландшафта и под-
держивает быструю реализацию ин-
новаций и гибкую адаптацию бизнеса 
к изменениям рыночной среды.

Отраслевые решения SAP эффектив-
но поддерживают уникальные биз-
нес-процессы более чем 20 отраслей, 
в число которых наряду с флагманами 
экономики – нефтегазовой отраслью, 
металлургией, энергетикой – входят 
развивающиеся быстрыми темпами 
сфера розничной торговли и произ-
водства товаров народного потребле-
ния, индустрия машиностроения, сек-
тор финансовых институтов и многие 
другие отрасли. Решения SAP успеш-
но используются также для эффек-
тивного управления государственным 
сектором экономики разных стран. 

Компания SAP имеет представитель
ства в более чем 50 странах мира, 

представлена на нескольких биржах, 
включая Франкфуртскую фондовую 
биржу и Нью-Йоркскую фондовую 
биржу. 

Дополнительная информация: 
http://www.sap.com

В 1992 году открылось представи
тельство SAP AG в Москве. За 
прошедшие годы открылись пред
ставительства в Санкт-Петербурге, 
Алматы и Киеве, а численность со
трудников превысила 550 человек. 
В России и странах СНГ у компании 
SAP – более 750 клиентов. 

Дополнительная информация: 
http://www.sap.ru



Информация к действию

Позвоните нам прямо сегодня, чтобы завтра быть впереди конкурентов!  
8 800 200 9777 (звонок по России бесплатный).
Мы готовы ответить на Ваши вопросы и продемонстрировать, как решения SAP 
помогут Вашей компании оптимизировать все сферы деятельности и создать 
долгосрочные конкурентные преимущества. 
Подробную информацию на русском языке о компании SAP, наших решениях 
и услугах можно найти на нашем Интернет-сайте по адресу: www.sap.ru, где Вы 
также можете задать интересующие Вас вопросы. Будем рады ответить на них!
Подпишитесь на рассылку новостей по адресу:  
www.sap.ru/company/digest/ и Вы будете в курсе последних новостей SAP для 
стран СНГ.

Адреса офисов

ООО «САП СНГ»
РФ, 115054, Москва, 
Космодамианская 
набережная, д. 52/2. 
Т.: +7 (495) 755-9800. 
Ф.: +7 (495) 755-9801. 
E-mail: info.cis@sap.com 
www.sap.ru

ООО «САП СНГ»
РФ, 190000, Санкт-Петербург, 
ул. Малая Морская, д. 23. 
Т.: +7 (812) 448-4103. 
Ф.: +7 (812) 448-4102. 
E-mail: info.cis@sap.com 
www.sap.ru

ООО «САП Украина»
Украина, 03150, Киев, 
ул. Димитрова, д. 5. 
Т.: +38 (044) 490-3391, 490-3393. 
Ф.: +38 (044) 490-3394. 
E-mail: info.Ukraine@sap.com 
www.sap.ua

ТОО «САП Казахстан» 
Казахстан, 050059, Алматы, 
ул. Фурманова, д. 240 Г. 
Т.: +7 (327) 250-8400. 
Ф.: +7 (327) 250-8401. 
E-mail: Info.cis@sap.com 
www.sap.ru

Авторское право © 2008 SAP AG. Все права защищены.
SAP, SAP Business Suite, xApps, xApp, SAP NetWeaver 
и другие упомянутые здесь продукты и услуги SAP, а также 
соответствующие им логотипы являются торговыми марками 
SAP AG или торговыми марками SAP AG, зарегистрированными 
в Германии и в ряде других стран. Названия других продуктов 
или услуг, встречающиеся в этом документе, являются торговыми 
марками соответствующих компаний.
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