      Добро пожаловать в бесплатный семинар по  Balanced Scorecard,  сбалансированным системам  показателей . В  этом бесплатном вебинаре , мы обсудим основные проблемы , которые бизнес-руководители, владельцы бизнеса, топ-менеджеров с которыми эти люди сталкиваются время от времени. Если вы прочитали какую-то статью о  Balanced Scorecard, в которой расписано , что надо создать некие индикаторы, надо создать некие категории , то вы увидели лишь верхушку айсберга. Потому что , на самом деле , система эта достаточно большая и успех ее ведения кроется не столько в индикаторах как таковых, сколько в понимании того, как вся эта система работает.

  На нашем сайте : bscdesigner .ru есть тренинг, который из себя представляет запись, полную запись вебинара. Запись длится порядка  4-х часов.

         В этом тренинге мы детально рассматриваем все аспекты, обсуждаем какие-то вопросы, сейчас же я  хочу в общих чертах показать какие вообще существуют  " подводные камни", основные моменты , на которые вам нужно обратить внимание , если вы уже внедряете или только собираетесь внедрять системы сбалансированных показателей вашей компании. 
   Я рассказывал , как  вступление, что на самом деле эта система применяется не только в бизнесе.  То есть , если вы слушаете этот вебинар, то не обязательно применять, те  вещи о которых вы узнаете для решения бизнес-задач, вы также можете их применять для управления какими-то личными проектами.  Потому-что задача управления она остается та же, немножко меняется контекст, немножко меняется семантика. А в остальном ,в принципе, все остается  тоже самое. Итак "подводные камни" по Balanced Scorecard. По терминологии, я буду использовать либо английскую версию Balanced Scorecard,  либо русскоязычное . Русскоязычное ,ну как сбалансированные системы показателей. Когда мы используем эту фразу , мы имеем ввиду общую концепцию ,которая включает в себя и индикаторы , и то как нам стыковать индикаторы различных отделений компании, и то как нам воссоздавать "стретеджи мепс" ,то есть карты стратегий и то , как это все нам внедрить в бизнес-систему, то есть это такое очень общее глобальное понятие. Более частное понятие это индикаторы. Индикаторы также имеют место в семичных  терминах, в английском  это "KPI" "Key Perfomance  Indeecears", а в русскоязычной версии это ключевые показатели эффективности или ключевые показатели производительности.  Для начала вам хватит. Важно также разделять два этих понятия :Balanced Scorecard и  "KPI", "KPI" - это некое маленькое подмножество Balanced Scorecard. 

     Далее , немножко поговорю о нашем опыте в этой области и собственно перейдем к "подводным камням". 

  Мы являемся производителем  одного из самых популярных решений для Balanced Scorecard -это программное обеспечение под названием " BSC Designer " . Ну тут русскоязычная версия , англоязычная версия . А также мы представляем тренинги, к сожалению , пока только англоязычные версии по Balanced Scorecard. На них можно посмотреть на сайте scorecardresearch.com.
      Собственно те тренинги, которые сейчас представлены на этом сайте  они и определяют основные проблемы , основные направления , по которым стоит смотреть в сторону 
Balanced Scorecard. Собственно сейчас передо мною этот сайт, и я объясню, в общих чертах, содержание каждого из восьми тренингов и попытаюсь дать какие- то ключевые моменты по проблематике, связанной с каждым из этих тренингов. 
    Первый тренинг ,который у нас идет - это введение в Balanced Scorecard. Тренинг занимает порядка сорока минут. Естественно это запись не такая , которую я делаю сейчас, это запись профессиональная , с профессиональным американским диктором . Запись к сожалению только на английском языке. Но ее важность переоценить нельзя. Потому что там  мы рассказываем о том , что собственно концепция из себя представляет . То есть, в принципе, задача этого тренинга и задача человека , который пытается вникнуть в эту всю систему, это понять что такое Balanced Scorecard, как ее применять, какие основные шаги там. С какими основными шагами мы встретимся , и так далее. 
         То есть  это такая вводная часть. В принципе послушав до конца этот вебинар ,у вас уже создастся какое-то понимание того, что есть  Balanced Scorecard и как  можно внедрить его в своей компании . И думаю, что этого будет достаточно.

   Второй тренинг,  который опять же только англоязычная версия,  для .... это подготовка для ведения Balanced Scorecard. На самом деле этот шаг очень важный. Нельзя просто прийти в компанию, принести некий коробочный продукт и сказать : вот Balanced Scorecard, и сегодня вы его установите и завтра все будет замечательно. То есть так сделать нельзя , потому что  это бизнес-система ,которая работает, которая должна быть внедрена в конкретный бизнес-процесс . Эти бизнес-процессы включают в себя такие элементы как , коммуникации между людьми и такие элементы,  как обратная связь и постановка неких задач. То есть на самом деле Balanced Scorecard, это не по поводу измерений чего-то там.Чего-то там,  что нам никогда не понадобится. Эта концепция позволяет нам измерять  именно те вещи , которые мы реально можем использовать . То , о чем мы говорим во вводной части , это как раз этот момент. То есть ,не надо ставить какие-то абстрактные цели, придумывать какие-то абстрактные варианты ,какие-то  абстрактные индикаторы,  для измерений каких то непонятных задач бизнеса. То есть, это то, чем грешат большие консультанты . Их задача понятна, а наша задача , дать вам как можно более сжатую информацию, которую вы сможете использовать прямо сейчас. 
      В случае с Balanced Scorecard, все достаточно просто: возьмите несколько задач, не надо много: три, четыре, пять.  Несколько задач бизнеса , которые актуальны для вас прямо сейчас и ответьте на вопрос : каким образом вы действительно можете измерять эффективность этих задач? На самом деле , этот вопрос , он всегда идет с подвохом. Потому что, например, если мы хотим измерить эффективность колл-центра, то первое , что приходит в голову-  это давайте измерим, например, количество звонков, которые мы делаем. Да, это первое что приходит в голову . На самом деле это неправильно, потому что , таким образом мы измеряем  собственно сам процесс . А нам, в идеале, надо измерять сам результат, а еще более , в идеале , нам надо измерять то , как результат, собственно,  влияет на цель фирмы ,которая ,как правило, заключается в том , что бы делать больше денежный поток .То есть, в идеале, когда мы берем  эти три задачи бизнеса, мы должны ответить на вопрос : каким образом можно измерять эффективность этих задач? А именно, в том смысле,  как они влияют на конечный продукт, который создается фирмой. То есть, в этом случае, это конечная добавленная стоимость .
    То есть, всегда, когда мы ставим вопрос  так, мы, собственно, смотрим в корень проблемы. 

И в итоге будем измерять то, что действительно важно. То есть, в случае, допустим, с  работой с колл-центром  нет необходимости мерять количество звонков как таковых. Кто-то может закрыть сделку с 1-го звонка, а кто-то будет делать холодные звонки по списку и ничего не получит в итоге. То есть, надо ставить конкретные и измеримые цели. То есть, если задача колл-цента- это генерация потенциальных клиентов , то есть "лидов".О’ кей давайте мерять лидов.  Давайте не будем мерять , сколько человек времени проводит на телефоне, давайте посмотрим какой у него процент конверсии этих «лидов»  из списка, по которому он звонит. На самом деле, все это очень индивидуально связано с компанией и надо понимать , как все это дело встроить в систему бизнеса. И поэтому очень важно, прежде чем принести эту вот коробку с Balanced Scorecard и начать все внедрять. Очень важно сесть и подумать,  кто у нас будет этим всем заниматься в компании, как он будет взаимодействовать с собственниками, как он будет взаимодействовать с исполнителями, как эти люди будут все общаться, как обратная связь будет налажена.
Т.е., вопрос очень большой, в сжатом виде мы его обсуждали в этом тренинге и по-моему он занимает порядка получаса , это без вводных слов ,без лишних отступлений и четко по-делу. Также только англоязычная версия. Следующий важный момент, мы еще заметьте не пришли , так сказать, к моменту деланья , мы пока только готовимся . Следующий важный момент -это мотивация. У нас есть тренинг по мотивации, также только  англоязычный и немножко предыстории этого тренинга. Сначала у нас было по плану сделать лишь 7 тренингов .И мы постоянно работали с нашими клиентами, в том числе и с теми с кем мы общаемся по части программного обеспеченья. И в 1 из опросов мы открыли ,что для достаточно большого количества клиентов основным «чаунджем»,т.е. основной такой большой задачей , связанной с Balanced Scorecard, основной проблемой является мотивация. Т.е. казалось бы, чем отличается мотивация по внедрению Balanced Scorecard , от мотивации другого, внедрению другой бизнес системы – ничем. Но оказалось , что это достаточно большая бизнес проблема. О’К.  Мы также изучили этот вопрос, также сделали под этот вопрос тренинг. То , о чем я сейчас могу коротко сказать, когда вы будете внедрять Balanced Scorecard , у вас будет ,скажем так, 2 варьирующих вайкеля -это собственник или топ-менеджмент и ,так сказать, линейные сотрудники, исполнители. Обе группы нужно заставить взаимодействовать, нужно заставить с ,одной стороны , линейных сотрудников общаться с системой Balanced Scorecard, чтоб они оттуда брали данные, туда эти данные возвращали каким-то образом. И заодно , это надо заставить высшее руководство все свои умные мысли и задачи по бизнесу транслировать , в том числе через систему Balanced Scorecard . Т.е. , если этот аспект мотивации исключить , если его не будет, то это будет очередная система с которой начальство ,грубо говоря, будет работать только через своих секретарей .

Т.е. эффективность будет падать в разы. Это такой важный момент мотивации.
   Следующий этап по Balanced Scorecard это построение всей этой системы, но здесь мы еще не говорим об индикаторах , о  конкретных действиях. Мы говорим опять же об общей системе, надо понимать, что Balanced Scorecard, это не то что используется только в финансовом отделе. Это система , которая должна быть во всей компании, а чтобы она была  во всей компании надо чтобы вы заранее продумали как, в каких отделах она у вас будет. Кто в этом отделе будет отвечать за это , кто будет взаимодействовать с высшим руководством, кто будет транслировать эти задачи линейным сотрудникам. Все это надо продумать на этапе создания этой всей системы. Опять же у нас под это есть отдельный тренинг , только англоязычный. Сейчас просто коротко о том, что есть такая проблема.
   Наконец  следующий этап это создание индикаторов . По индикаторам есть очень сильный тренинг называется  Desaining wining KPI , то есть создание KPI, которые дословно если выигрывают, которые работают . Два принципа ключевых, зная которые , вы знаете 90% всего , что вам нужно знать.

 1-стараемся чтобы индикаторы друг друга не повторяли, т.е. если вы берете индикаторы для 1-го отдела или в идеале для всей компании, два индикатора в паре , они друг друга не повторяют. Т.е., если мы меряем звонки одним способом, то мы другим способом их меряем  так, что он не пересекается с первым способом. 

2-й момент, что все индикаторы в своей совокупности не позволяют нам  описать большой кусок компании, т.е. процентов 80-90. Т.е. основные функции компании  должны быть этими индикаторами описаны. Это два таких основополагающих момента.

  Далее мы в деталях разбираем в тренинге ,как создавать индикаторы ориентируясь именно на проблеме, то о чем я  говорил до этого. Потому что эти индикаторы будут работать, они позволяют реальные цифры получать, более того вопрос , ранее поднимавшийся,  с мотивацией будет проще решить. Потому что есть эти индикаторы и людям приятно работать с тем, что работает.
Людям приятно видеть , что это действительно отражает  те задачи , которые они решают. Когда это сделано грамотно – все замечательно, когда это сделано неграмотно – вы смотрите на индикатор через месяц , через два – индикатор не работает, что-то тут не так. 

Следующий момент это Strategy maps, стратегические карты. Насчет эффективности этих карт ходят разные мнения, кто-то считает , что это такие же сумки для презентаций , для прессы, кто-то в них видит хороших помощников при обсуждении стратегий. Наша позиция как компании, наших специалистов заключается в том, что когда есть у нас данные и мы их визуализируем, то как минимум хуже мы не сделаем,  а на самом деле мы позволяем предоставить информацию в более легко читаемом виде. Т.е., если говорить о программном обеспечении, то функции программного обеспечения позволяют создавать карты стратегий в математическом режиме, там несколько режимов этих карт  поддерживаются. Если говорить о самом этом представлении  этих карт, визуальном представлении, то это очень удобно. Единственный момент, что когда мы имеем дело с несколькими отделами в компании, то карты стратегий  имеет смысл  строить только для верхнего уровня иерархии. Мы чуть-чуть позже поговорим о каскадировании. Основное что надо понимать , что strategy maps - это все таки инструмент  , скорее,  для  топ-менеджмента. Т.е. линейные сотрудники эти карты видеть будут, и видеть должны, но как правило влиять на них они особо не могут. Потому что, там нужно показывать такие крупные цели компании, укрупненные.
   Следующий момент , cascading, то есть создание каскадов. В науку вошло с англоязычного рынка, если говорить попросту , то представьте систему , например, организационную структуру компании, где есть руководитель компании, есть его заместители ,начальники отделов и т.д. Т.е. деловитая такая система. Концепция Balanced Scorecard  говорит о том ,что по-хорошему надо чтобы на каждом уровне была своя Balanced Scorecard. Т.е. изначально она придумывалась только для руководителей, потом выяснили что, в принципе, штука то хорошая можно на всех уровнях применять. Но проблема возникает в том , что как стыковать эти   Scorecard  с разных уровней. Стыковать достаточно сложно технически, потому что данные должны считаться из разных источников ,но все это решаемо. Т.е. BSC designer программное обеспечение это все решает. Основное, что требоваться будет от вас, это продумать как, собственно, вы видите эту структуру, структуру взаимодействия. Т.е. как правило, о чем говорят в тренингах , компании копируют  систему организационную. Систему , которая используется для организации, т.е. начальники, замы , отделы и так далее, она просто копируется в систему, далее решается, какие данные передавать и как реализовать технически. Естественно, это вообще система Balanced Scorecard , там у нее специалист, который разделяет на такие поколения  ,  там  4 категории, когда были придуманы, это 1 –е поколение и по-моему, то что идет с cascading , это уже то ли 3-е то ли 4-е поколение. Это то, до чего люди додумались, то , что действительно эффективно. 
    Последний момент, очень важный на самом деле, иногда хочется начать говорить о нем в первую очередь, это тестирование. Тестирование не в том плане, что есть какие-то ошибки данных или нет, хотя это тоже полезно. Тестирование в том плане , что используется ли созданная Balanced Scorecard или нет. Часто так бывает, что компания создает красивую структуру, создает интересные на ее взгляд индикаторы , и все это дело устанавливается и людям дается руководящее указание использовать это и , как правило, люди это используют. Но, к сожалению , весь этот креатив  компании через два месяца, то выясняется , что индикаторы уже не так часто обновляются , руководство при принятии решений смотрит не на индикаторы, а просит найти специалиста подготовить еще какой-нибудь отчет,  который там индикаторы не очень хорошо отображают на данный момент.  Возникает  такая ситуация, что система потихоньку начинает гибнуть. Такое случается со  всеми системами  и с этой системой такое тоже может случиться. Опять же коротко о причинах.  Причиной возможно может быть – отсутствие мотивации. Мотивация вещь такая не осязаемая, на самом деле все сводится к тому, что те индикаторы, которые вы  придумали, они не очень хорошо работают. Люди , которые работают над задачей не совсем понимают связь между этими индикаторами и задачей, над которой они работают. Тоже самое с руководством. Руководству показали , как работать с системой. Обучать руководство всегда сложно работать с системой и люди посмотрели и  нет  той  любимой кнопочки, по которой они получали свой любимый отчет и вдруг получается , что это все не очень хорошо работает. Тестировать нужно обязательно и надо это воспринимать, как обратную связь. Т.е. надо, в принципе,  даже на этапе подготовки компании всем объяснять что ОК мы начинаем вот с этого и это не то, что мы сейчас сделаем и забудем. Это то, над чем мы будем работать постоянно. 
         Вот , это был такой краткий ,краткий почти 25 минут  получилось, обзор, того о чем мы говорим вот в этом ,уже платном тренинге 4-х часовом по поводу Balanced Scorecard.
 Тренинг этот можно приобрести на сайте :bscdesigner.ru .И я надеюсь ,что мы с вами еще увидимся в других вебинарах, тренингах , где уже можно будет пообщаться лично. Хочу вам пожелать удачи с внедрением системы Balanced Scorecard , потому что это действительно мощная система, которая при должном внедрении, должной подготовке ваших сотрудников  действительно позволит сделать ваш бизнес  более контролируемым , сделать все процессы более измеряемыми и в итоге приведет вас к вашим конечным бизнес  целям.
