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Ðàññìàòðèâàþòñÿ îñîáåííîñòè ïîñòðîåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ
ôóòáîëüíîãî êëóáà. Ðàñêðûâàþòñÿ îñíîâû ïîñòðîåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé
â öåëîì è ïðèìåíèòåëüíî ê ñïåöèàëèçèðîâàííîìó áèçíåñó - ôóòáîëüíîìó êëóáó. Îñîáîå âíèìàíèå
óäåëÿåòñÿ àíàëèçó ïðîåêöèé ôèíàíñîâ è ìàðêåòèíãà, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè äëÿ ðàçâèòèÿ
áèçíåñà ôóòáîëüíîãî êëóáà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ïðîåêöèÿ ìàðêåòèíãà, ïðîåêöèÿ
ôèíàíñîâ, ôóòáîëüíûé êëóá, îöåíêà, óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
(Balanced Scorecard) - ýòî ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé íà îñíîâå èç-
ìåðåíèÿ è îöåíêè åå ýôôåêòèâíîñòè ïî íàáî-
ðó ïîêàçàòåëåé, ñîñòàâëåííîìó òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû âëèÿòü íà âñå ñóùåñòâåííûå (ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñòðàòåãèè) àñïåêòû åå äåÿòåëüíîñòè.
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåîá-
ðàçóåò îáùóþ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè â ñèñòå-
ìó âçàèìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòåëåé. Êëþ÷åâûìè
îñîáåííîñòÿìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà ýòîé
îñíîâå ÿâëÿþòñÿ  ñëåäóþùèå:

â ñèñòåìó âõîäÿò ïîêàçàòåëè, îòíîñÿ-
ùèåñÿ êî âñåì ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì àñïåê-
òàì äåÿòåëüíîñòè (êàê ìèíèìóì èõ ÷åòûðå:
ôèíàíñû, ðûíîê, ïðîèçâîäñòâî/ýôôåêòèâ-
íîñòü è ðàçâèòèå);

ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü âñåõ ïî-
êàçàòåëåé â ñèñòåìå;

ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü ïîêàçà-
òåëåé, âõîäÿùèõ â ñèñòåìó, è ñòðàòåãè÷åñêèõ
çàäà÷ êîìïàíèè;

 ñâÿçü ðåçóëüòèðóþùèõ (ëàãîâûõ) ïî-
êàçàòåëåé è îïðåäåëÿþùèõ ôàêòîðîâ;

ñâÿçü âñåõ ïîêàçàòåëåé ñ ôèíàíñîâû-
ìè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè.

Ýòîò ïîäõîä ðàçðàáîòàí íà îñíîâå âûâî-
äîâ èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â íà÷àëå
1990-õ ãã. ïðîôåññîðîì Harvard Business
School Ðîáåðòîì Êàïëàíîì (Dr. Robert
S. Kaplan) è ïðåçèäåíòîì êîíñàëòèíãîâîé ôèð-
ìû Renaissance Solutions Äýâèäîì Íîðòîíîì
(David P. Norton).

Ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé
ìîæíî îïðåäåëèòü êàê íàáîð ïîêàçàòåëåé äå-
ÿòåëüíîñòè êîìïàíèè (êàê ôèíàíñîâûõ, òàê è
íåôèíàíñîâûõ), îñíîâàííûé íà óòâåðæäåí-
íîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè (íàïðèìåð, äîñòèæå-
íèå îïðåäåëåííîé âåëè÷èíû ñòîèìîñòè èëè
âûõîä íà áåçóáûòî÷íîñòü) è òùàòåëüíîì èçó-
÷åíèè ñàìîé êîìïàíèè.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
Íîðòîíà è Êàïëàíà îñíîâûâàåòñÿ íà ÷åòûðåõ
ïðîåêöèÿõ:

ïðîåêöèÿ ôèíàíñîâ;
ïðîåêöèÿ ìàðêåòèíãà;
ïðîåêöèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ;
ïðîåêöèÿ ïåðñîíàëà1.
Ðàññìîòðèì ñóùíîñòü êàæäîé èç ïðîåê-

öèé â îòäåëüíîñòè è åå ïðèìåíèìîñòü ê ôóò-
áîëüíîìó êëóáó.

Ïðîåêöèÿ ôèíàíñîâ
Ïðîåêöèÿ ôèíàíñîâ - îäíà èç êëþ÷åâûõ

ñîñòàâëÿþùèõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïî-
êàçàòåëåé. Ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû ÿâëÿþòñÿ
êëþ÷åâûìè êðèòåðèÿìè îöåíêè òåêóùåé äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Êàê ïðàâèëî, â êà÷å-
ñòâå òèïè÷íûõ öåëåé â ðàìêàõ ôèíàíñîâîé ïðî-
åêöèè âûñòóïàþò óâåëè÷åíèå ðåíòàáåëüíîñòè
ïðîäóêöèè, ðåíòàáåëüíîñòè ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà, ÷èñòîãî äåíåæíîãî ïîòîêà, ÷èñòîé ïðè-
áûëè è äð. Ýòè ïîêàçàòåëè - îñíîâíûå äðàéâå-
ðû ýôôåêòèâíîñòè â ðàìêàõ äàííîé ïðîåêöèè.

Ïðîåêöèÿ ôèíàíñîâ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé
äëÿ ôóòáîëüíîãî êëóáà. Â íåå âõîäÿò âñå ôè-
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íàíñîâûå ïîêàçàòåëè, ñîâîêóïíîñòü äîõîäîâ
è ðàñõîäîâ, áåçóáûòî÷íîñòü, ñòîèìîñòíûå ïî-
êàçàòåëè, ïîêàçàòåëè äîáàâî÷íîé ñòîèìîñòè
è ò.ä.

Ïîìèìî ñïîðòèâíîé ñîñòàâëÿþùåé, ôóò-
áîëüíûé êëóá ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì èíâåñòèðî-
âàíèÿ. Ëþáîé ðàöèîíàëüíûé èíâåñòîð â äîë-
ãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå òðåáóåò îòäà÷è îò ñâî-
èõ èíâåñòèöèé. Òåêóùàÿ ñèòóàöèÿ íà ðîññèé-
ñêîì ôóòáîëüíîì ðûíêå óêàçûâàåò íà òî, ÷òî
âëîæåíèÿ â ôóòáîëüíûå êëóáû íîñÿò áîëü-
øå èìèäæåâûé õàðàêòåð, íåæåëè ôèíàíñî-
âûé. Òåì íå ìåíåå, íåäàâíî âëàäåëåö ÔÊ
“Ñïàðòàê” Ë. Ôåäóí îáúÿâèë î æåëàíèè âû-
âåñòè ôóòáîëüíûé êëóá íà IPO2, ÷òîáû ÷àñ-
òè÷íî âåðíóòü èíâåñòèöèè, âëîæåííûå â êëóá.
Èíâåñòîðû ìîãóò ïîëó÷èòü æåëàåìóþ äîõîä-
íîñòü íà èíâåñòèðîâàííûå ñðåäñòâà òîëüêî â
òîì ñëó÷àå, åñëè êëóá áóäåò ïëàíîìåðíî ñî-
çäàâàòü, à íå ðàçðóøàòü ñòîèìîñòü.

ÓÅÔÀ îïðåäåëèëà äâà êëþ÷åâûõ ïîêàçàòå-
ëÿ, êîòîðûå áóäóò íåïîñðåäñòâåííî êîíòðîëè-
ðîâàòüñÿ ôèíàíñîâûì îðãàíîì îðãàíèçàöèè:

îòíîøåíèå ðàñõîäîâ íà îïëàòó òðóäà ê
ñîâîêóïíîìó äîõîäó. Äàííûé ïîêàçàòåëü íå
äîëæåí ïðåâûøàòü 70%;

ñîîòíîøåíèå ÷èñòîãî äîëãà è ñîâîêóï-
íîãî äîõîäà. Äàííûé ïîêàçàòåëü íå äîëæåí
ïðåâûøàòü 100%3.

Äëÿ êîððåêòíîãî îïðåäåëåíèÿ âåëè÷èíû
äàííûõ ïîêàçàòåëåé íàì íåîáõîäèìî óòî÷-
íèòü êîððåêòíîå îïðåäåëåíèå ñîñòàâëÿþùèõ
êîìïîíåíòîâ ýòèõ ïîêàçàòåëåé.

Â òåðìèíàõ ÓÅÔÀ ÷èñòûé äîëã îïðåäå-
ëÿåòñÿ êàê ÷èñòûé îñòàòîê ïî ïëàòåæàì ïî
òðàíñôåðàì èãðîêîâ êëóáà (ò.å. ðàçíèöà ìåæäó
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ ïî òðàíñôåðàì
èãðîêîâ è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ ïî
òðàíñôåðàì èãðîêîâ) è ÷èñòûå çàèìñòâîâà-
íèÿ (ò.å. áàíêîâñêèé îâåðäðàôò è êðåäèòû,
çàéìû ó âëàäåëüöà è (èëè) ñâÿçàííîé ñòîðî-
íû è ôèíàíñîâûé ëèçèíã çà âû÷åòîì íàëè÷-
íûõ ñðåäñòâ è èõ ýêâèâàëåíòîâ). ×èñòûé äîëã
íå âêëþ÷àåò êðåäèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü ïî
êîììåð÷åñêèì è ïðî÷èì îïåðàöèÿì4.

Â ðàñ÷åòû ïî îïëàòå òðóäà âõîäÿò âñå ôîð-
ìû âîçíàãðàæäåíèÿ çà óñëóãè, îêàçûâàåìûå â
òå÷åíèå îò÷åòíîãî ïåðèîäà ñîòðóäíèêàìè,
âêëþ÷àÿ äèðåêòîðîâ, ðóêîâîäñòâî è ëèö, âû-
ïîëíÿþùèõ êîíòðîëüíûå ôóíêöèè. Êðîìå
òîãî, äàííûå ðàñõîäû âêëþ÷àþò êðàòêîñðî÷-
íîå âîçíàãðàæäåíèå ñîòðóäíèêàì (íàïðèìåð,

çàðàáîòíóþ ïëàòó, îò÷èñëåíèÿ â ôîíäû ñîöè-
àëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ó÷àñòèå â ïðèáûëè è
ïðåìèè), íåäåíåæíûå ëüãîòû (íàïðèìåð, ìå-
äèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå, æèëüå, àâòîìîáè-
ëè è ïðåäîñòàâëÿåìûå áåñïëàòíî èëè ïî ëüãîò-
íûì öåíàì òîâàðû è óñëóãè), ïåíñèîííûå ïî-
ñîáèÿ (âûïëà÷èâàåìûå ïîñëå ïðåêðàùåíèÿ
òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè), ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå
âûïëàòû ñîòðóäíèêàì, âûõîäíûå ïîñîáèÿ è
âûïëàòû, ïðèâÿçàííûå ê àêöèÿì.

Òàêèì îáðàçîì, ïî ñóòè, ðåãóëÿòîð óñòà-
íàâëèâàåò íîðìàòèâíûå çíà÷åíèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè ôóòáîëüíîãî êëóáà, êîòîðûå äîëæíû ñî-
áëþäàòüñÿ êëóáîì äëÿ ñîõðàíåíèÿ ëèöåíçèè
íà ó÷àñòèå â òóðíèðàõ. Äàííûé ñïîñîá ðåãó-
ëèðîâàíèÿ ñîïîñòàâèì ñ ðåãóëèðîâàíèåì áàí-
êîâñêîé ñôåðû, ãäå ðåãóëÿòîð óñòàíàâëèâàåò
íîðìàòèâû äîñòàòî÷íîñòè êàïèòàëà.

Ñ÷èòàåì öåëåñîîáðàçíûì âíåñòè â ñáà-
ëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé ôóò-
áîëüíîãî êëóáà ñëåäóþùèå öåëè äëÿ ïðîåê-
öèè ôèíàíñîâ:

ñîîòâåòñòâîâàòü êðèòåðèÿì ôèíàíñîâî-
ãî fair play;

óâåëè÷èòü ñòîèìîñòü áèçíåñà äëÿ àê-
öèîíåðîâ.

Äàííûå öåëè áóäóò äîñòèãàòüñÿ çà ñ÷åò
ìîíèòîðèíãà ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé ýô-
ôåêòèâíîñòè:

ïîêàçàòåëü ôèíàíñîâîãî ïðîôèöèòà â
òåðìèíàõ fair play;

ñîîòíîøåíèå ÷èñòîãî äîëãà ê âûðó÷êå;
ñîîòíîøåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû ê âû-

ðó÷êå;
äîõîä ñ 1 áîëåëüùèêà â äåíü ìàò÷à5;
EVA.

Ïðîåêöèÿ ìàðêåòèíãà
Â ðàìêàõ ïðîåêöèè ìàðêåòèíãà ðóêîâî-

äèòåëè îïðåäåëÿþò êëþ÷åâûå ñåãìåíòû ðûí-
êà, íà êîòîðûõ êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ ñî-
ñðåäîòî÷èòü ñâîè óñèëèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ è
ðåàëèçàöèè ñâîèõ ïðîäóêòîâ. Ñëåäóþùèì
ýòàïîì îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ôàêòîðû ýô-
ôåêòèâíîñòè è ñïîñîáû èõ èçìåðåíèÿ.

Ïðîåêöèÿ ìàðêåòèíãà äëÿ ôóòáîëüíîãî êëó-
áà íåðàçðûâíî ñâÿçàíà ñî âñåìè äîõîäàìè, ïî-
ëó÷àåìûìè îò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòàìè -
ò.å. ïîêëîííèêàìè äàííîãî êëóáà, åãî ôàíàòà-
ìè. Ñðåäñòâà îò ïðîäàæè áèëåòîâ, ëîæ, àòðè-
áóòèêè, ìåð÷àíäàéçèíãà ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà äâå
êàòåãîðèè: êîììåð÷åñêèå äîõîäû è äîõîäû êëó-
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áà â äåíü ìàò÷à. Î÷åâèäíîé öåëüþ â ðàìêàõ
ïðîåêöèè ìàðêåòèíãà ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå àá-
ñîëþòíîé âåëè÷èíû äâóõ äàííûõ ñòàòåé äëÿ
ôóòáîëüíîãî êëóáà è èõ äîëè â îáùåé âûðó÷-
êå (íî íå çà ñ÷åò ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ âûðó÷êè,
à èìåííî çà ñ÷åò îïåðåæàþùåãî òåìïà ðîñòà
äàííûõ ñòàòåé ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè èñòî÷-
íèêàìè).

Ðîññèéñêèå ôóòáîëüíûå êëóáû ïîëó÷à-
þò êðàéíå íèçêóþ âûðó÷êó â äåíü ìàò÷à, â
÷àñòíîñòè, çà ñ÷åò íèçêîé ïîñåùàåìîñòè ñòà-
äèîíîâ. Â àíãëèéñêîé ïðåìüåð-ëèãå ïîñåùà-
åìîñòü ñòàäèîíîâ áëèçêà ê 100%, â òî âðåìÿ
êàê â Ðîññèè äàííûé ïîêàçàòåëü íå ïðåâû-
øàåò 45%6. Ñîîòâåòñòâåííî, ïåðâûì ïîêàçà-
òåëåì ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðûé äîëæåí îò-
ñëåæèâàòüñÿ ìåíåäæìåíòîì â ðàìêàõ ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ÿâëÿåòñÿ ïî-
ñåùàåìîñòü ñòàäèîíîâ.

31%

34%

35%
коммерческая

выручка в день матча

выручка от телетрансляций

Ðèñ. 1. Ñòðóêòóðà âûðó÷êè Ìàí÷åñòåð Þíàéòåä çà 2011 ã.

Âûñîêîé ïîñåùàåìîñòè íåäîñòàòî÷íî äëÿ
óâåëè÷åíèÿ âûðó÷êè â äåíü ìàò÷à è êîììåð-
÷åñêîé âûðó÷êè. Íåîáõîäèìî ìîíåòèçèðîâàòü
áàçó áîëåëüùèêîâ, êîòîðûå ïîñåùàþò ñòà-
äèîí è ïîääåðæèâàþò êîìàíäó â öåëîì. Ïî
äàííûì èññëåäîâàíèÿ Delloitte Money League,
Ìàí÷åñòåð Þíàéòåä çàðàáàòûâàåò â ñðåäíåì
3,9 ìëí ôóíòîâ ñòåðëèíãîâ (200 ìëí ðóá.
îêðóãëåííî) çà 1 äîìàøíèé ìàò÷. Ìîíåòèçà-
öèÿ áàçû áîëåëüùèêîâ çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ
ïðîäàæ â äåíü ìàò÷à ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç âàæ-
íåéøèõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà â ïðîåêöèè ìàð-
êåòèíãà. Êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëåì, êîòîðûì
îöåíèâàåòñÿ ìîíåòèçàöèÿ áàçû áîëåëüùèêîâ,
ÿâëÿåòñÿ äîõîä ñ îäíîãî áîëåëüùèêà. Ïðè
ýòîì îáùåå ÷èñëî áîëåëüùèêîâ äîñòàòî÷íî
ñëîæíî îöåíèòü.

Êîììåð÷åñêàÿ âûðó÷êà, êàê áûëî îïèñà-
íî ðàíåå, ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííîé ñòàòüåé äî-

õîäîâ ôóòáîëüíûõ êëóáîâ. Äîëÿ êîììåð÷åñ-
êîé âûðó÷êè ó êëóáà ñ ñàìîé áîëüøîé êàïè-
òàëèçàöèåé - Ìàí÷åñòåð Þíàéòåä - ñîñòàâëÿ-
åò ïîðÿäêà 35% (ðèñ. 1).

Áîëåå òîãî, îáëàäàÿ ñèëüíûì áðåíäîì,
ñàì êëóá ÿâëÿåòñÿ äðàéâåðîì óçíàâàåìîñòè
áðåíäîâ ñâîèõ ðåêëàìîäàòåëåé, ïîâûøàÿ òåì
ñàìûì èõ ïðîäàæè è ñòîèìîñòü. Ïîêàçàòåëåí
ïðèìåð êîìïàíèè AIG, êîòîðàÿ, ñòàâ òèòóëü-
íûì ñïîíñîðîì Ìàí÷åñòåð Þíàéòåä, ïî âåð-
ñèè æóðíàëà Business Week, âïåðâûå â ñâîåé
èñòîðèè âîøëà â ðåéòèíã The Top 100 Brands.
Êîìïàíèÿ “Àýðîôëîò” äëÿ ïîâûøåíèÿ ñâîåé
óçíàâàåìîñòè â Åâðîïå ñòàëà îôèöèàëüíûì
ïåðåâîç÷èêîì Ìàí÷åñòåð Þíàéòåä.

Ðîññèéñêèå êëóáû íå îáëàäàþò ñòîëü æå
ñèëüíûìè áðåíäàìè è ïîýòîìó íå ìîãóò ïðè-
âëåêàòü ðåêëàìíûå è ñïîíñîðñêèå êîíòðàêòû
íà òàêèå ñóììû. Èñêëþ÷åíèåì ÿâëÿþòñÿ ðåê-

ëàìíûå êîíòðàêòû ñî ñâÿçàííûìè ñòîðîíàìè
(ÔÊ “Çåíèò” è ÎÀÎ “Ãàçïðîì”, ÔÊ “Ñïàðòàê”
è ÎÀÎ “Ëóêîéë” è ò.ä.), êîòîðûå ñîñòàâëÿþò
îãðîìíûå ñóììû, ñóùåñòâåííî áîëüøèå, ÷åì
ïðèâëåêàþò òîïîâûå ôóòáîëüíûå êëóáû. Îäèí
êîíòðàêò ÔÊ “Çåíèò” ñ ÎÀÎ “Ãàçïðîìíåôòü”
ñîñòàâèë â 2012 ã. 566 ìëí ðóá7.

Â ñâåòå âíåäðåíèÿ ïðàâèë ôèíàíñîâîãî fair
play âñå îïåðàöèè ñî ñâÿçàííûìè ñòîðîíàìè
ñâåðõ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè íå áóäóò ó÷èòûâàòüñÿ
â ðàñ÷åòå áåçóáûòî÷íîñòè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
ðîññèéñêèì êëóáàì ïðèäåòñÿ èñêàòü èíûå ïóòè
óâåëè÷åíèÿ ðåêëàìíûõ êîíòðàêòîâ.

Òàêèì îáðàçîì, öåëè ïðîåêöèè ìàðêåòèíãà
äëÿ ôóòáîëüíîãî êëóáà çàêëþ÷àþòñÿ â óâåëè-
÷åíèè êîììåð÷åñêèõ äîõîäîâ è äîõîäîâ â äåíü
ìàò÷à ÷åðåç èçìåíåíèå ïîñåùàåìîñòè, ñðåäíå-
ãî äîõîäà ñ îäíîãî áîëåëüùèêà è âûðó÷êè îò
ðåêëàìû è ñïîíñîðîâ. Öåëåâûå ïîêàçàòåëè äîë-
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æíû óñòàíàâëèâàòüñÿ ìåíåäæìåíòîì èñõîäÿ èç
òåêóùåé ñèòóàöèè äàííîãî ôóòáîëüíîãî êëóáà
è àãðåññèâíûõ, íî äîñòèæèìûõ öåëåâûõ çíà÷å-
íèé äëÿ äàííûõ ïîêàçàòåëåé.

Ïðîåêöèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ
Ïðîåêöèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ

èäåíòèôèöèðóåò îñíîâíûå ïðîöåññû, ïîäëåæà-
ùèå óñîâåðøåíñòâîâàíèþ è ðàçâèòèþ ñ öåëüþ
óêðåïëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Ýôôåê-
òèâíîñòü áèçíåñ-ïðîöåññîâ îïðåäåëÿåò öåí-
íîñòü ïðåäëîæåíèÿ êîìïàíèè, îò êîòîðîãî çà-
âèñèò êîëè÷åñòâî ïðèâëå÷åííûõ êëèåíòîâ è
êîíå÷íûé ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò. Ïîêàçàòåëè
äàííîé ïðîåêöèè ôîêóñèðóþòñÿ íà ïðîöåññàõ,
îñóùåñòâëÿþùèõ îñíîâíîé âêëàä íà ïóòè äîñ-
òèæåíèÿ íàìå÷åííûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ
è óäîâëåòâîðåíèÿ ïîêóïàòåëåé. Ïîñëå òîãî êàê
êëþ÷åâûå áèçíåñ-ïðîöåññû áûëè âûÿâëåíû,
îïðåäåëÿþòñÿ äðàéâåðû, õàðàêòåðèçóþùèå äàí-
íûå ïðîöåññû, è ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïîêàçàòåëè
ýôôåêòèâíîñòè. Òàê, íàïðèìåð, ïîêàçàòåëÿìè
ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà ìîãóò
áûòü êîëè÷åñòâî è ÷àñòîòà ïîëîìîê ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ëèíèè, êîëè÷åñòâî çàáðàêîâàííîé ïðî-
äóêöèè è ò.ä.

Äëÿ ôóòáîëüíîãî êëóáà äàííàÿ ïðîåêöèÿ
äîëæíà ó÷èòûâàòü öåëåâûå ïîêàçàòåëè, êî-
òîðûå áû äàëè âîçìîæíîñòü ñíèçèòü èçäåð-
æêè âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé âíóòðè
êîìïàíèè (ñïîðòèâíûõ è íåñïîðòèâíûõ), à
òàêæå ñîîòâåòñòâîâàòü êðèòåðèÿì, óñòàíîâëåí-
íûì åâðîïåéñêèì ðåãóëÿòîðîì.

Ïðîåêöèÿ ïåðñîíàëà
Ðîñò è ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ

ðåçóëüòàòîì ñèíåðãèè òðåõ îñíîâíûõ ôàêòî-
ðîâ: ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ñèñòåì è îðãàíè-
çàöèîííûõ ïðîöåäóð. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå-
÷èòü ñåáå äîëãîñðî÷íîå ïðèñóòñòâèå íà ðûí-
êå, áèçíåñ äîëæåí èíâåñòèðîâàòü ñðåäñòâà â
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ,
èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ñèñòåìû è ïðî-
öåäóðû. Ýòè öåëè ðàññìàòðèâàþòñÿ â ðàìêàõ
äàííîé ïðîåêöèè Balanced Scorecard. Â ïðîåê-
öèè îáó÷åíèÿ è ðîñòà îñíîâíûìè äðàéâåðàìè
ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíèå
ñîòðóäíèêîâ, óäåðæàíèå ñîòðóäíèêîâ, èõ óìå-
íèÿ è êâàëèôèêàöèÿ, âîçìîæíîñòü ìãíîâåííî
ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ ïðè-
íÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ãåíåðàöèÿ
èíèöèàòèâ, ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû èíôîðìà-
öèîííîé ñèñòåìû.

Ïîä ïåðñîíàëîì ôóòáîëüíîãî êëóáà ïîä-
ðàçóìåâàþòñÿ èãðîêè è òðåíåðû. Ïðè ýòîì ðîëü
àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà ñóùåñòâåííî
íèæå. Â äàííîé ïðîåêöèè íåîáõîäèìî ó÷èòû-
âàòü ïîêàçàòåëè, êîòîðûå ïîìîãëè áû íàéòè
áàëàíñ ìåæäó äîñòèæåíèåì ñïîðòèâíîãî ðå-
çóëüòàòà è ïîääåðæàíèåì óðîâíÿ çàðïëàò èã-
ðîêîâ è òðåíåðîâ íà äîïóñòèìîì óðîâíå.

Íàðÿäó ñ ïîääåðæàíèåì óðîâíÿ çàðïëàò,
îäíèì èç ñàìûõ âàæíûõ ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ
êîíòðîëèðîâàíèå èõ òåìïîâ ðîñòà. Íà ðèñ. 2
ïðåäñòàâëåíî ñîîòíîøåíèå òåìïîâ ðîñòà çàðà-
áîòíîé ïëàòû èãðîêîâ ñ òåìïîì ðîñòà âûðó÷êè
ôóòáîëüíûõ êëóáîâ.
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Ðèñ. 2. Àíàëèç òåìïîâ ðîñòà âûðó÷êè è ðîñòà çàðàáîòíîé ïëàòû âåäóùèõ êëóáîâ Åâðîïû

Èñòî÷íèê: UEFA Benchmarking report, 2013.
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Òàêèì îáðàçîì, â ïðîåêöèè ïåðñîíàëà
îñíîâíîé öåëüþ ÿâëÿåòñÿ êîíòðîëèðîâàíèå
óðîâíÿ è òåìïà ðîñòà çàðàáîòíûõ ïëàò èãðî-
êîâ è òðåíåðîâ, à òàêæå ïîääåðæêà ñîïîñòà-
âèìîñòè äàííûõ òåìïîâ ðîñòà ñ òåìïîì ðîñòà
âûðó÷êè ôóòáîëüíîãî êëóáà.
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