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íå íà âçàèìîîòíîøåíèÿòà ñ êëè-
åíòèòå. Íî òðÿáâà äà ñå èìà ïðåä-
âèä, ÷å êëèåíòñêèÿò àñïåêò îòêðè-
âà áîãàòè âúçìîæíîñòè çà äåôè-
íèðàíå è íà äðóãè, ñïåöèôè÷íè
êîëè÷åñòâåíè ïîêàçàòåëè. Íàïðè-
ìåð ìîæå äà ñå ïðèåìå, ÷å æàëáè-
òå è îïëàêâàíèÿòà ñà ïî-âàæíè è
ïî-èíòåðåñíè îò èçðàçåíèòå îäîá-
ðèòåëíè îöåíêè â íàðî÷íè àíêåòè.
Àíàëèçúò íà òàêàâà èíôîðìàöèÿ
ìîæå äà äîâåäå äî îòêðèâàíå íà
íîâè ïàçàðíè ñåãìåíòè èëè íîâè
ïðîäóêòè è óñëóãè.

ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ
ÇÀ ÈÇÌÅÐÂÀÍÅ

ÍÀ ÂÚÒÐÅØÍÈÒÅ
ÁÈÇÍÅÑ ÏÐÎÖÅÑÈ

Ñúùåñòâóâàò ìíîãî âúò-
ðåøíè áèçíåñ ïðîöåñè, êî-
èòî çàñëóæàâàò âíèìàíèå è
èçìåðâàíå. Íî èçìåðâàíåòî
è óïðàâëåíèåòî íà òåçè ïðî-
öåñè ìîæå äà äîâåäå ñàìî äî
ïîäîáðåíèÿ è íÿìà ïðèíîñ
êúì ñòðàòåãè÷åñêîòî óïðàâ-
ëåíèå íà îðãàíèçàöèÿòà. Ìî-
æå äà ñå îêàæå ïîäõîäÿùî
íàïðèìåð äà ñå âêëþ÷è èç-
ìåðâàíå íà ïðîöåñà íà èçï-
ëàùàíå íà îáåçùåòåíèÿ ïî
ôàêòóðè îò ñåðâèçè â áàëàí-
ñèðàíàòà ñèñòåìà îò ïîêàçà-
òåëè íà îòäåëà/äèðåêöèÿòà
ïî ëèêâèäàöèÿ íà ùåòè. Îò
äðóãà ñòðàíà, áàëàíèñðàíàòà
ñèñòåìà îò ïîêàçàòåëè íà
ñòðàòåãè÷åñêî íèâî òðÿáâà
äà îòðàçÿâà öÿëàòà âåðèãà îò
ïðîöåñè. Íóæäàåì ñå îò ïî-
êàçàòåëè, êîèòî äà èçìåðâàò
ïîâåäåíèåòî íà îðãàíèçà-
öèÿòà ïî öåëèÿ ïúò îò èäåí-

Ïîêàçàòåëèòå çà èçìåðâàíå íà
ðàçâèòèåòî è îáó÷åíèåòî íà ïåðñîíà-
ëà àêöåíòèðàò âúðõó îðãàíèçàöèîííà-
òà èíôðàñòðóêòóðà, êîÿòî å íåîáõîäè-
ìî äà ñå ñúçäàäå è ïîääúðæà, çà äà
ìîãàò äà ñå ïîñòèãàò ïîñòàâåíèòå öåëè
â äðóãè îáëàñòè. Ñúùåñòâóâàò òðè
îáùè êàòåãîðèè çà èçìåðâàíå íà
ðàçâèòèåòî è îáó÷åíèåòî: êâàëèôè-
êàöèÿ íà ïåðñîíàëà, èíôîðìàöèîííè
òåõíîëîãèè, êàêòî è ìîòèâàöèÿ íà
ïåðñîíàëà çà ëè÷íî ðàçâèòèå è óñâî-
ÿâàíå íà íîâèòå òåõíîëîãèè. (Âèæ
òàáë. 4)

ÁÀËÀÍÑÈÐÀÍÀÒÀ
ÑÈÑÒÅÌÀ

ÎÒ ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ ÈÌÀ
ÄÈÐÅÊÒÍÎ ÎÒÍÎØÅÍÈÅ

ÊÚÌ ÑÒÐÀÒÅÃÈßÒÀ
ÍÀ ÊÎÌÏÀÍÈßÒÀ

Êàêòî âèäÿõìå, áàëàíñèðàíàòà
ñèñòåìà îò ïîêàçàòåëè îòêðèâà çíà-
÷èòåëíî ïî-øèðîê ïîãëåä êúì áèç-
íåñà â ñðàâíåíèå ñ òðàäèöèîííî-
òî ñëåäåíå åäèíñòâåíî íà ôèíàí-
ñîâèòå ïîêàçàòåëè. Íî òîâà å ñàìî
÷àñò îò ïîëçàòà îò âíåäðÿâàíå íà
òàêúâ ïîäõîä. Èñòèíñêèÿò ïðèíîñ
íà áàëàíñèðàíàòà ñèñòåìà å â òî-

âà, ÷å ÷ðåç ñúçäàâàíåòî, äåôèíè-
ðàíåòî è ñëåäåíåòî íà ïîêàçàòåëè-
òå ìåíèäæúðèòå ìîãàò äà èçìåðÿò
è êîíòðîëèðàò ïîñòèãàíåòî íà ñòðà-
òåãè÷åñêèòå öåëè.

ÌÀËÊÎ ÈÑÒÎÐÈß
Çà ïúðâè ïúò èäåÿòà çà áàëàíñèðà-

íî ñëåäåíå íà ïîêàçàòåëèòå å ïðåäñ-
òàâåíà îò Êàïëàí è Íîðòúí ïðåç
1992 ã. â ñïèñàíèå �Õàðâàðä áèçíåñ
ðåâþ�. Íóæäàòà îò ïîäîáíî ñðåäñòâî
âúçíèêâà, ñëåä êàòî çàïî÷âà äà ñòàâà
âñå ïî-ÿñåí ïðîáëåìúò ñ òîâà, ÷å
ôèíàíñîâèòå ïîêàçàòåëè ñà íåäîñòà-
òú÷íè çà óïðàâëåíèåòî íà åäíà ìî-
äåðíà îðãàíèçàöèÿ. Íàèñòèíà òâúðäå
ìíîãî óñèëèÿ ñå âëàãàò â ïîñòèãàíåòî
íà íàáåëÿçàíèòå ôèíàíñîâè ðåçóëòà-
òè - ïîäîáðÿâàíå íà îïåðàòèâíàòà
äåéíîñò, îáó÷åíèå íà ñëóæèòåëèòå,
èçãðàæäàíå íà íîâè âðúçêè ñ êëèåí-
òèòå è ò.í. Âúïðåêè ÷å ïîäîáíè äåéñ-
òâèÿ ñà êëþ÷îâè çà óñïåõà íà îðãàíè-
çàöèÿòà, ìíîãî ìàëêî ñà õîðàòà, êîè-
òî ìîãàò äà ãè óïðàâëÿâàò åôåêòèâíî
è äà ôîðìóëèðàò êàê è ñ êîëêî êîíê-
ðåòíîòî äåéñòâèå å äîïðèíåñëî çà
ïîñòèãàíåòî íà öåëèòå íà êîìïàíèÿòà.
Áåç äà ðàçïîëàãàò ñ èçìåðâàòåëíà
ñèñòåìà, êîÿòî äà îòðàçÿâà îáùàòà,
áàëàíñèðàíà êàðòèíà íà ïîêàçàòåëè-
òå, ìåíèäæúðèòå ñà â ïîëîæåíèåòî íà
ïèëîòè íà ñàìîëåò, êîèòî óïðàâëÿâàò
ìàøèíàòà ñàìî ïî ïîêàçàíèÿòà íà
âèñîòîìåðà íàïðèìåð.

Ïîäõîäúò çà áàëàíñèðàíî ñëåäåíå
íà ïîêàçàòåëèòå ïðåïîðú÷âà ñëåäåíå
íà êîíêðåòíè ïàðàìåòðè âúâ âñÿêà îò
÷åòèðèòå îñíîâíè ãðóïè ïîêàçàòåëè -
ôèíàíñîâèòå ðåçóëòàòè, âçàèìîîòíî-
øåíèÿòà ñ êëèåíòèòå, âúòðåøíèòå áèç-
íåñ ïðîöåñè è îáó÷åíèåòî è ðàçâèòè-
åòî íà ïåðñîíàëà. Íÿêîè êîìïàíèè
äîáàâÿò è ïåòà ãðóïà ñúñ ñïåöèôè÷íè
çà êîíêðåòíèÿ áèçíåñ ïîêàçàòåëè.
Íàïðèìåð çà çàñòðàõîâàòåëíèÿ áðàíø
òàêàâà ãðóïà ìîãàò äà áúäàò ïîêçàòå-
ëèòå, ñâúðçàíè ñ òàðèôíàòà ïîëèòèêà.
Òàêà èëè èíà÷å, ÷åòèðèòå ãðóïè, ïðåä-
ëîæåíè îò Êàïëàí è Íîðòúí ïðåç
1992 ã., ñà ïðèëîæèìè â ïî÷òè âñÿêà
ãîëÿìà îðãàíèçàöèÿ è ñà äîáðî íà÷à-
ëî çà çàïî÷âàíå íà ïðèëàãàíåòî íà
ïîäõîäà çà áàëàíñèðàíî ñëåäåíå íà
ïîêàçàòåëèòå.

ÔÈÍÀÍÑÎÂÈ
ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ

Ïîäõîäúò íà áàëàíñèðàíî ñëåäåíå
íà ïîêàçàòåëèòå ïðåäëàãà òðè îñíîâ-
íè öåëè èëè íàñîêè â ñôåðàòà íà
ôèíàíñîâèòå ðåçóëòàòè - íàðàñòâàíå
íà ïðèõîäèòå, óïðàâëåíèå íà ðàçõî-
äèòå è èçïîëçâàíå íà àêòèâèòå. Ñúîò-
âåòíèòå ôèíàíñîâè ïîêàçàòåëè ìîãàò
äà ñå äåôèíèðàò, êàòî ñå òúðñÿò îòãî-
âîðè íà âúïðîñà �Êàê ìîãàò äà ñå
ïîñòèãíàò òåçè öåëè?�. (Òàáë. 1)

ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ
ÇÀ ÈÇÌÅÐÂÀÍÅ ÍÀ

ÂÇÀÈÌÎÎÒÍÎØÅÍÈßÒÀ
Ñ ÊËÈÅÍÒÈÒÅ

Ïðåäè äà äåôèíèðà òåçè ïîêàçà-
òåëè, îðãàíèçàöèÿòà òðÿáâà äà îï-
ðåäåëè ïàçàðíèòå ñåãìåíòè, êîèòî
îáñëóæâà èëè èñêà äà îáñëóæâà.

Ìîãàò äà áúäàò èçáðàíè íàï-
ðèìåð ñåãìåíòèòå ñ íàé-ãîëÿ-
ìà ïå÷àëáà, èëè ïúê ñåãìåíòè,
â êîèòî èìà íàé-ìàëêî êîíêó-

ðåíöèÿ è ò.í. Çà âñåêè ïàçàðåí
ñåãìåíò îáèêíîâåíî ñå èçáèðàò è
ñëåäÿò õàðàêòåðèñòèêè êàòî ïàçàðåí
äÿë, çàäîâîëåíîñò íà êëèåíòèòå, ðå-
äîâíîñò íà êëèåíòèòå, ïðèâëè÷àíå
íà íîâè êëèåíòè, äîõîäîíîñíîñò íà
êëèåíòèòå è äð. (Òàáë. 2)

Ìîæå áè ïîâå÷å îò âñåêè äðóã
àñïåêò íà âàøàòà áàëàíñèðàíà ñèñ-
òåìà îò ïîêàçàòåëè èçìåðâàíåòî
íà êëèåíòèòå äàâà íàé-ìíîãî âúç-
ìîæíîñòè äà ñå èçñëåäâà è íàï-
ðàâëÿâà áèçíåñúò. Â òàáëèöàòà ïî-
ãîðå îáîáùèõìå òèïè÷íèòå êîëè-
÷åñòâåíè ïîêàçàòåëè çà èçìåðâà-

åëòà íà òàçè ñòàòèÿ å äà îáúðíå âíèìàíèå âúðõó åäèí
ñúâðåìåíåí è äîêàçàíî åôåêòèâåí èíñòðóìåíò çà óïðàâëå-
íèå íà ðåàëíîòî ïðèëàãàíå íà ôèðìåíàòà ñòðàòåãèÿ. Ïîä-
õîäúò Balanced Scorecard, èëè êàêòî ùå ãî íàðè÷àìå â òàçè

ñòàòèÿ - �Áàëàíñèðàíî ñëåäåíå íà ïîêàçàòåëèòå�, óñïåøíî ñå
ïðèëàãà ïðåç ïîñëåäíèòå äåñåòèíà ãîäèíè îò ìíîãî âîäåùè
êîìïàíèè ïî ñâåòà è ìîæå äà ñå êàæå, ÷å å åäèí îò íàé-ãîëåìèòå
õèòîâå íà èíôîðìàöèîííèòå è óïðàâëåíñêèòå òåõíîëîãèè íàïîñ-
ëåäúê.

Â ñúâðåìåííàòà êîíêóðåíòíà ñðåäà íà çàñòðàõîâàòåëíèÿ áèç-
íåñ èçìåðâàíåòî è ñëåäåíåòî íà ôèíàíñîâèòå ïîêàçàòåëè íå ìîæå
äà îñèãóðè äîñòàòú÷íî èíôîìàöèÿ çà ïðàâèëíî óïðàâëåíèå íà
ãîëÿìà êîìïàíèÿ. Çà äà ñå ïîñòèãíå ïî-øèðîê êîíòðîë è ïî-
ïðàâèëíî íàñî÷âàíå íà óïðàâëåíèåòî íà îðãàíèçàöèÿòà, å íåîáõî-
äèìî äà ñå èçìåðâàò è ñëåäÿò îñâåí ôèíàíñîâèòå ïîíå îùå òðè
ãðóïè îò ïîêàçàòåëè - âçàèìîîòíîøåíèÿòà ñ êëèåíòèòå, âúò-
ðåøíèòå áèçíåñ ïðîöåñè, êàêòî è îáó÷åíèåòî è ðàçâèòèåòî íà
ïåðñîíàëà. Áàëàíñèðàíîòî ñëåäåíå íà ïîêàçàòåëèòå (Balanced
Scorecard) å ñòðàòåãè÷åñêè óïðàâëåíñêè ïîäõîä, êîéòî ìîæå äà
îñèãóðè âúçìîæíîñò çà ðåàëíî ïðèëàãàíå íà ñòðàòåãèÿòà íà
êîìïàíèÿòà. Ïî òîçè íà÷èí ñëóæèòåëèòå ñå ÷óâñòâàò àíãàæèðà-
íè çà ïîñòèãàíåòî íà ðåàëíè öåëè, ñëåä êàòî çíàÿò êàê òåõíèòå
äåéñòâèÿ ñå îòðàçÿâàò íà öÿëîñòíàòà äåéíîñò íà êîìïàíèÿòà.

Ö

Ïàçàðåí äÿë

�Ðåäîâíè� êëèåíòè

Ïðèâëè÷àíå
íà íîâè êëèåíòè

Çàäîâîëåíîñò
íà êëèåíòèòå

Äîõîäîíîñíîñò
íà êëèåíòèòå

l Ïðîöåíò îò ïàçàðíèÿ ñåãìåíò, çàåò îò êîìïàíèÿòà
l Ïðîöåíò îò âñè÷êè ñïåöèôè÷íè èçèñêâàíèÿ (íóæ-

äè) íà êëèåíòà, êîèòî êîìïàíèÿòà çàäîâîëÿâà
(íàïðèìåð êàêúâ ïðîöåíò îò âñè÷êè ïàçàðíè
çàñòðàõîâàòåëíè ïðîäóêòè ñà ïðîäóêòèòå, êîèòî
êîìïàíèÿòà ïðåäëàãà â îïðåäåëåí ñåãìåíò)

l Áðîé êëèåíòè, êîèòî êîìïàíèÿòà íå å óñïÿëà äà
çàäúðæè (ïðåìåñòèëè ñà ñå â äðóãè êîìïàíèè)

l Ïîâèøåíèå íà ïðîäàæáèòå êúì òåêóùè êëèåíòè
l ×åñòîòà íà ïîðú÷êèòå (ïîñåùåíèÿòà), êîíòàêòèòå

ñ òåêóùè êëèåíòè

l Áðîé íîâè êëèåíòè èëè îáùî êîëè÷åñòâî íà
ïðîäàæáèòå êúì íîâè êëèåíòè

l Ñúîòíîøåíèå ìåæäó ïðîäàæáè è çàÿâêè (ïðåäëî-
æåíèÿ)

l Ñðåäíî êîëè÷åñòâî íà ðàçõîäèòå çà ïðèâëè÷àíå
íà íîâ êëèåíò

Îñíîâíè ïîêàçàòåëè çà èçìåðâàíå
âçàèìîîòíîøåíèÿòà ñ êëèåíòèòå

l Áðîé æàëáè
l Áðîé ïîõâàëè
l Áðîé êëèåíòè, êîèòî èçêàçâàò ìíåíèå, ÷å ñà

íàïúëíî äîâîëíè îò îáñëóæâàíåòî, â ñïåöèàëíî
ïðîâåäåíè àíêåòè

l Îáùà ïå÷àëáà íà êëèåíò
l Îáùè ðàçõîäè íà êëèåíò

Îòêðèâàíå
èëè ñúçäàâàíå
íà ïàçàðè

Ïðîåêòèðàíå
íà ïðîäóêò

Ñúçäàâàíå
íà ïðîäóêò

Ðåàëèçàöèÿ
íà ïðîäóêò

Ïîñëåäâàùî
îáñëóæâàíå
(Íàïðèìåð -
ëèêâèäàöèÿ
íà ùåòè)

l Äîõîäîíîñíîñò ïî ïàçàðåí ñåãìåíò
l Ïðîöåíò íà ïðèõîäèòå îò íîâè ïðîäóêòè
l Ïðîöåíò íà ïðèõîäèòå îò íîâè êëèåíòè

l Âðåìå çà äîñòèãàíå íà ïðîäóêòà äî ïàçàðà
l Âðåìå, íåîáõîäèìî íà ïðîäóêòà äà çàïî÷íå

äà ãåíåðèðà ïå÷àëáà

l Âðåìå çà ñúçäàâàíå
l Ðàçõîäè ïî ñúçäàâàíåòî

Ïîêàçàòåëè çà èçìåðâàíå íà âúòðåøíèòå áèçíåñ ïðîöåñè

l Áðîé àãåíòè/áðîêåðè, ïðåäëàãàùè íà ïàçàðà ïðî-
äóêòèòå íà êîìïàíèÿòà

l Êîëè÷åñòâî íà �äèðåêòíè� ïðîäàæáè íà ïîëèöè
êúì êðàéíè êëèåíòè

l Ñúîòíîøåíèå íà ïðèõîäèòå îò �äèðåêòíè� ïðî-
äàæáè è ïðîäàæáè ÷ðåç ïîñðåäíèê

l Áðîé íåðåàëèçèðàíè ïîëèöè ïðè áðîêåð/àãåíòè
çà îïðåäåëåí ïåðèîä îò âðåìå

l Áðîé ñëó÷àè íà íåäîñòàòú÷åí áðîé ïîëèöè ïðè
áðîêåðè è àãåíòè

l Ñðåäíî íèâî íà çàäîâîëåíîñò íà êëèåíòèòå
l Áðîé êëèåíòè, êîèòî îòíîâî èçáèðàò ñúùèÿ

ïðîäóêò îò êîìïàíèÿòà
l Áðîé êëèåíòè, êîèòî íå ñå �âðúùàò� â êîìïàíè-

ÿòà â ïðîäúëæåíèå íàïðèìåð íà 2 ãîäèíè

Íàðàñòâàíå íà ïðèõîäèòå

Óïðàâëåíèå íà ðàçõîäèòå

Èçïîëçâàíå íà àêòèâèòå

l Ïðîäàæáè è ïàçàðåí äÿë
l Áðîé íîâè ïðîäóêòè èëè íîâè ïðèëîæå-

íèÿ íà ñúùåñòâóâàùèòå ïðîäóêòè
l Áðîé íà êëèåíòèòå è ïàçàðèòå
l Áðîé íà íîâèòå êàíàëè çà ïðîäàæáè
l Áðîé íà íîâèòå öåíîâè ñòðàòåãèè

l Îòíîøåíèå ìåæäó îáîðîòà è áðîÿ íà
ñëóæèòåëèòå

l Íàìàëÿâàíå íà ñåáåñòîéíîñòòà çà  åäèíèöà
ïðîäóêò

l Íàìàëÿâàíå íà ñêëàäîâèòå çàïàñè, ïîâè-
øàâàíå íà îáîðîòèòå

l Îáðàùåíèå íà ïàðèòå â áðîé (öèêúë êåø-
êåø)

l Âúçâðàùàåìîñò íà èíâåñòèöèèòå
l Ïðîäóêòèâíîñò/åôåêòèâíîñò

Ôèíàíñîâè ïîêàçàòåëè

Êâàëèôèêàöèÿ
íà ñëóæèòåëèòå

Èíôîðìàöèîííè
òåõíîëîãèè

Ìîòèâàöèÿ
íà ïåðñîíàëà
çà ëè÷íî ðàçâèòèå
è ïðèíîñ

l Çàäîâîëåíîñò íà ïåðñîíàëà (âêëþ÷âàíå â ðàáî-
òàòà, �çàáåëÿçâàíå� íà ñëóæèòåëÿ îò ìåíèäæìúí-
òà, äîñòúï äî èíôîðìàöèÿ è äð.)

l Òåêó÷åñòâî íà ïåðñîíàëà
l Ïðîäóêòèâíîñò (ïðèõîäè ñïðÿìî áðîé ñëóæèòå-

ëè, ïå÷àëáà ñïðÿìî áðîé ñëóæèòåëè è äð.)
l Áðîé ñëóæèòåëè ñúñ ñïåöèàëíà êâàëèôèêàöèÿ

(ñåðòèôèêàòè)

l Ðåéòèíã íà ïîêðèòèåòî íà èíôîðìàöèÿòà - íàïðè-
ìåð áðîé íà ðàáîòíèòå ïðîöåñè, çà êîèòî èìà
àäåêâàòíà èíôîðìàöèÿ çà êà÷åñòâî, âðåìå è
ðàçõîäè çà èçïúëíåíèå

l Êîëè÷åñòâî íà èíôîðìàöèÿòà, êîÿòî ñå ñúáèðà çà
êëèåíòèòå íà ôðîíò îôèñà

l Âúçâðàùàåìîñò íà äàííèòå - íàïðèìåð íîâè
ïðèõîäè, ðåàëèçèðàíè ñëåä âíåäðÿâàíåòî íà
íîâà áàçà äàííè

l Ïðèåòè ïðåäëîæåíèÿ íà ñëóæèòåëÿ
l Âíåäðåíè ïðåäëîæåíèÿ íà ñëóæèòåëÿ
l Âúçíàãðàæäåíèÿ è ïðåìèè
l Ïåðèîä îò âðåìå, íåîáõîäèì çà ïîäîáðÿâàíå íà

êëþ÷îâ ïîêàçàòåë, êàòî íàïðèìåð ñíèæàâàíå íà
âðåìåòî çà èçãîòâÿíå íà êàëêóëàöèÿ ñ 50%.

l Ïðîöåíò íà ñëóæèòåëèòå, ÷èèòî ëè÷íè öåëè ñà â
óíèñîí ñ ïîêàçàòåëèòå îò áàëàíñèðàíàòà ñèñòåìà

Ïîêàçàòåëè çà èçìåðâàíå íà ðàçâèòèåòî
è îáó÷åíèåòî íà ïåðñîíàëà

(Ïðîäúëæàâà íà ñòð. 21)

òèôèöèðàíå íà íóæäèòå íà êëèåíòà äî
òÿõíîòî çàäîâîëÿâàíå.  (Òàáë. 3)

ÏÎÊÀÇÀÒÅËÈ
ÇÀ ÈÇÌÅÐÂÀÍÅ
ÍÀ ÐÀÇÂÈÒÈÅÒÎ
È ÎÁÓ×ÅÍÈÅÒÎ
ÍÀ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

Òàáëèöà 1 Òàáëèöà 3

Òàáëèöà 2

Òàáëèöà 4


