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* В тройке лучших компаний в области организационного развития 
и управления персоналом, по данным «Эксперт РА»

Создаем смыслы

950+ 
клиентов

14
лет на рынке

230+
проектов в год

В тройке лучших 
консалтинговых компаний 
России

TSQ Consulting 

Управленческий консалтинг

Развитие сотрудников HR-консалтинг

Устойчивое развитие

60+
специалистов
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Знакомство с экспертом
Дарья Яндульская
● Лидер практики «Консалтинг»  TSQ Consulting

● Ведущий эксперт по оптимизации бизнес-
процессов

● Опыт экспертной и тренерской работы — 
более 14 лет

● Эксперт по улучшениям систем управления

● Вела проекты по изменениям в крупных 
и международных компаниях

● Реализовала 120+ проектов, включающих 
в себя аудит системы управления
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О чем сегодня пойдет речь?

Целеполагание в организации: теория и практика. Взгляд эксперта

Как связать цели с другими элементами архитектуры предприятия: проектами, 
процессами, продуктами, людьми? Организационный и инструментальный аспекты

Сравнение подходов: BSC или OKR?

«Смешать, но не взбалтывать» – интеграция BSC и OKR

Примеры, кейсы внедрения BSC и OKR, чек-листы для самопроверки

Как внедрить систему целеполагания: методы и инструменты

Когда целеполагание мешает бизнесу?
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Целеполагание 
в организации: 
теория и практика. 
Взгляд эксперта
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Какие технологии/методы целеполагания 
используются в Вашей компании? 

BSC (ССП) OKR MBO Другое
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Целеполагание в организации

ко
нт

ро
ль

планирование

  Стратегическое управление

Тактическое 
управление

Проектное и процессное 
управление

Операционное управление

Мотивация Коммуникация Организация

исполнение

Операционная
неделя, день

Оперативный
месяц

Тактический
квартал

Стратегический
год Стратегические цели



Как связать цели с другими 
элементами архитектуры 
предприятия: проектами, 
процессами, продуктами, 
людьми? Организационный 
и инструментальный аспекты
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Как связать цели с другими элементами 
архитектуры предприятия

Цели предприятия Бизнес-процессы

Подразделения

Проекты

Сотрудники

Показатели
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Как связать цели с другими элементами 
архитектуры предприятия

Фреймворки для целеполагания ПО для целеполагания

BSC (от англ. Balanced Scorecard)

OKR (от англ. Objectives and Key Results)
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Balanced Scorecard (BSC)

В основе этой системы целеполагания лежат 
перспективы, стратегические цели, 
показатели, целевые значения 
и мероприятия, направленные на реализацию 
стратегии компании

Финансы
Клиенты

Бизнес-
процессы

Обучение 
и развитие
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Balanced Scorecard (BSC)

Какие цели необходимо поставить, исходя из финансовых ожиданий 
собственников и инвесторов?Финансы

Какие цели относительно структуры и требований клиентов необходимо 
поставить для достижения финансовых целей?Клиенты

Какие цели относительно внутренних бизнес-процессов необходимо 
поставить для достижения финансовых и клиентских целей?Бизнес-процессы

Какие цели относительно обучения и развития персонала необходимо 
поставить для достижения финансовых и клиентских целей, а также 
целей внутренних бизнес-процессов?

Обучение и развитие 



ПРОЕКТИРОВАНИЕ БИЗНЕС-АРХИТЕКТУР 2024

Balanced Scorecard (BSC) результаты 
разработки
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Balanced Scorecard (BSC) в BS
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Objectives and Key Results (OKR)

В основе этой системы целеполагания лежат 
цели (качественные цели, необходимые 
для продвижения организации в желаемом 
направлении) и ключевые результаты 
(количественные показатели для измерения 
достижения целей)

OKR
Objectives and Key Results
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Как работает система

Всего 3–5 OKR 

Важно поощрять сотрудников к самостоятельному формулированию 
как минимум половины своих OKR 

OKR не должны быть «высечены в мраморе» 

OKR не должны быть привязаны к системе вознаграждения и поощрения сотрудников, иначе они 
будут вести себя слишком осторожно (это спорный тезис, и многие компании (Авито) отходят от 
классического подхода)

Внедрение OKR требует времени. Может пройти несколько лет, прежде чем организация научится 
по-настоящему грамотно ставить цели и привязывать к ним разумные ключевые результаты. 
Важно, чтобы в команде был человек, отвечающий за внедрение данного фреймворка!
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Objectives and Key Results (OKR) результаты 
разработки
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Objectives and Key Results (OKR) в BS
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Цели в OKR 

● Связаны с ключевыми метриками — объемами 
производства и продаж

● Менеджмент формулирует их на уровне 
компании, а сотрудники — на уровне отделов 

● Такие цели должны быть выполнены на 100% в 
указанный срок

Приоритетные цели

● Это рискованные идеи, ориентированные 
на будущее. «Амбициозная» означает, что для 
цели изначально завышают планку так, что 
ее достижение кажется практически 
невозможным

● Цель может завышаться в 1,5–2 раза. Например, 
в Google оптимальным завышением считается 
цель, когда уверенность в ее достижении 
находится в пределах 60–70%

● Если же человек заранее уверен в том, 
что достигнет цели, то она недостаточно 
амбициозна

Амбициозные цели



Сравнение подходов: 
BSC или OKR?
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BSC VS OKR

Отличительные признаки Balanced Scorecard (BSC) Objectives and Key Results (OKR)

Период планирования целей Год Квартал 

Постановка целей «Сверху-вниз» 
и «снизу-вверх»

«Сверху-вниз»

Перспективы целей Перспективы целей: финансы, 
клиенты, бизнес-процессы, 
обучение и развитие

Перспективы целей отсутствуют

Достижимость целей 100% 60-70%

Связь показателей с системой 
мотивации персонала

Устанавливается Не устанавливается 



«Смешать, но не 
взбалтывать» — 
интеграция BSC и OKR
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BSC 
Стратегическая карта с 4 перспективами: 

финансы, клиенты, бизнес-процессы, 
обучение и развитие

Системный подход к планированию наиболее актуальных и приоритетных 
целей и показателей

OKR 
Цели OKR по перспективам

Ежеквартальные цели и показатели

+

Интеграция BSC и OKR
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Скрин с примером BS



Примеры, кейсы 
внедрения BSC и OKR, 
чек-листы для 
самопроверки
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Кейс с BSC

Развитие стратегического лидерского мышления у руководителей
Логика реализации программы обучения

Ключевые 
результаты:

Расхождение в достижении 
план/факт оперативных планов 
снизилось с 30% до 10%

Кейс с BSC и OKR

Компания
Крупнейшая компания 
фармацевтического рынка

Цели
● Вывести команду на усовершенствованный стратегический уровень мышления за счет освоения 

новых инструментов и подходов
● Обеспечить максимальное погружение в культуру эффективности за счет большого количества 

практики и рефлексии управленческой команды
● Передать участникам методологию создания и проведения сессий по модели BSC и бизнес-модели 

Остервальдера

Достижение целей выросло с 55% до 90% 
(горизонт планирования – год)

Структурирование 
и систематизация информации

Обучение по системному 
и стратегическому мышлению

Разработка и проведение 
сессии по модели BSC

Дополнительное сопровождение 
результатов сессии по BSC

Разработка и проведение 
сессии по модели Остервальдера

Дополнительные инструменты 
к модели Остервальдера

1 2 3

4 5 6
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Чек-лист 
каскадирования целей
по Balanced Scorecard
10 принципов, которые помогут грамотно 
формулировать цели по Balanced Scorecard

@tsq_operations

https://t.me/tsq_operations
https://t.me/tsq_operations/59
https://t.me/tsq_operations/59
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Кейс с BSC и OKR

Сопровождение выполнения стратегических целей компании 
Разработка карты BSC
Процесс работы и решения

Ключевые 
результаты:

За первый год «критически 
важная цель» была выполнена

Подготовка к сессии
● Разработка и согласование сценария 

сессии, оформление материалов
● Проведение интервью с ключевыми 

лицами (5–6 шт. до 60 мин.)
● Проведение командной встречи 

(определение видения и стратегической 
цели, узкий круг – 4 часа)

Стратегическая сессия
● Проведение сессии – 2 дня по 8 часов, 

очно
● Знакомство участников сессии 

со стратегической целью. Разработка 
индивидуальных планов подразделений, 
цели + инициативы, что в совокупности 
должно привести к достижению 
стратегической цели всей компании

● Оцифровка результатов, протокол сессии

Определение опережающих 
показателей, влияющих 
на результат
● Исследование. Поиск и анализ лучших 

практик внутри компании
● Разработка dashboard с целью 

отображения опережающих показателей 
и их влияния на результат

● Информирование и обучение 
сотрудников

● Отслеживание влияния опережающих 
показателей, корректировка в случае 
необходимости

Кейс с BSC и OKR

Компания
Федеральный банк (NDA)

Количество сотрудников
Более 10 000 человек

Цель
Адаптировать бизнес-процессы и изменить процесс 
обучения персонала вследствие коренного изменения стратегии

За год «критически важная цель» была изменена 
с «выдач» на «оборотность» выданных карт 
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Чек-лист каскадирования 
целей по OKR
10 принципов, которые помогут грамотно 
формулировать цели по OKR

@tsq_operations

https://t.me/tsq_operations/59
https://t.me/tsq_operations
https://t.me/tsq_operations/59


Как внедрить систему 
целеполагания: методы 
и инструменты
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Руководитель – драйвер внедрения 
культуры целеполагания в компании 

Plan
Do

Check
Act

● Устанавливает стратегические 
и оперативные цели

● Проектирует бизнес-процесс 
(правила) управления целями 
в компании

● Анализирует причины 
недостижения целей, помогает 
ответственным найти решение

● Управляет рисками, связанными 
с достижением целей 

● Улучшает процесс целеполагания 
в компании

● Демонстрирует ролевую модель 
поведения в исполнении правил 
управления целями в компании

● Способствует обучению 
сотрудников правилам 
целеполагания

● Выделяет ресурсы 
на достижение целей

● Проводит регулярные 
синхроны, ретроспективы 
и коммуникации

● Осуществляет мониторинг 
достижения целей 
и показателей на своем 
уровне декомпозиции

● Контролирует исполнение 
правил целеполагания 
в компании
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Как внедрить процесс целеполагания 
в компании?

Включение высшего 
руководства

Подготовка 
и обучение

Определение 
стратегических целей

Разработка
целей

Каскадирование 
целей

Установление ключевых результатов (Key Results)
Определение ключевых показателей 
эффективности (KPI)

Обеспечение 
прозрачности

Регулярное обновление 
и обзор

Поддержка 
и мотивация

Ресурсное 
обеспечение

1 2 3 4

567

8 9 10



Когда целеполагание 
мешает бизнесу?
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«Мой ребенок бьет меня»
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Нормальные VS Аномальные проблемы
[почему целеполагание не работает?]

Нормальные проблемы — ситуации, когда 
человек или компания принимает во внимание 
внешние изменения и решает возникающие 
проблемы. Что, в итоге, приводит к развитию

Аномальные проблемы — ситуации, 
когда происходит противодействие 
изменениям, и это заводит организацию 
в тупик



ПРОЕКТИРОВАНИЕ БИЗНЕС-АРХИТЕКТУР 2024

Ошибки целеполагания

Некорректные метрики для оценкиОшибка №1. 

Слишком много показателейОшибка №2.

Отсутствие учета последствий выбранных метрикОшибка №3.

Мало показателейОшибка №4.

Сбор данных для мониторинга НЕ должен мешать эффективно выполнять целиОшибка №5.

Неясные вводные по результату, который будет оцениватьсяОшибка №6.

«Гибкая» организационная структура, условия постоянных измененийОшибка №7.
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Гайд «Цели компании: 
133 метрики и ошибки 
целеполагания»

Скачивайте бесплатно!

https://tsqconsulting.ru/materials/gide_133metrics_okr_bsc?utm_source=conference&utm_medium=businesstud&utm_campaign=daria
https://tsqconsulting.ru/materials/gide_133metrics_okr_bsc?utm_source=conference&utm_medium=businesstud&utm_campaign=daria
https://tsqconsulting.ru/materials/gide_133metrics_okr_bsc?utm_source=conference&utm_medium=businesstud&utm_campaign=daria
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Дарья Яндульская

Добавить контакт

+7 (906) 580-09-89
dy@tsqconsulting.ru

Лидер практики «Консалтинг» 
TSQ Consulting
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8 800 301 04 23
+7 (495) 260 57 02
+7 (812) 748 26 07

info@tsqconsulting.ru
tsqconsulting.ru

Аутентичная
Консалтинговая
Компания

TSQ Consulting

mailto:info@tsqconsulting.ru
https://tsqconsulting.ru/
https://tsqconsulting.ru/
https://vk.com/tsqconsulting
https://www.youtube.com/TSQConsulting
https://t.me/emergency_HR
https://rutube.ru/channel/23853165/
https://zen.yandex.ru/tsqconsulting

