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Разнообразие критериев и процедур оценки

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг» , 2016 г.

1. Результативность

2. Текущие компетенции 

3. Потенциал 

4. Ценности

5. Профессиональные знания и навыки

6. Деструкторы

7. Опыт

8. …



Как организации выбрать правильные для себя  
критерии оценки?

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»

1. Зависят от актуальной ситуации

2. Зависят от ожиданий  собственника/ ГД

3. Зависят от типа корпоративной культуры (см. 

слайды 6-7)



Эволюция культур

6

«Потому что у нас так принято»

«Потому что у я так сказал»

«Потому что таковы правила»

«Потому что это дает 

результат»

«Потому что мы об этом 

договорились»

«Потому что это изменит будущее»

«Потому что  иначе не выжить»

КУЛЬТУРА  

СИНТЕЗА

КУЛЬТУРА  

СОГЛАСИЯ

КУЛЬТУРА  

УСПЕХА

КУЛЬТУРА  

ПРАВИЛ

КУЛЬТУРА  

СИЛЫ

КУЛЬТУРА  

ПРИНАДЛЕЖНОСТИ

ВЫЖИВАНИЕ



Как развиваются культуры

1. Каждая культура эффективна на определенном 

этапе развития организации

2. Организации проходят культуры последовательно 

одна за одной; перескочить этап невозможно.

3. При переходе к новой культуры ценности 

предыдущей сохраняются в фоновом режиме

4. Переход от одной культуры к следующей 

осуществляется через кризис

5. Одна организация может существовать в 

нескольких культурах. Чтобы организация была 

интегрированной, 90% ее состава должны 

принадлежать не более, чем к двум культурам.

6. В эффективной организации более высокие 

иерархические уровни опережают низкие на одну 

ступень

7. Если «верхи» выше «низов» более чем на одну 

культуру или если «верхи» принадлежат к более 

«низкой» культуре, возникают конфликты и/или 

дискоммуникация

8. Российское производство чаще всего находится в 

культуре силы с добавлением ценностей 

культуры правил (эффективное) или 

принадлежности (неэффективное). Культуру 

успеха часто можно встретить среди 

американских компаний, а культуру согласия —

среди европейских
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СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

СИЛА

СИНТЕЗ

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

ВЫЖИВАНИЕ

• творчество
• глобальные инновации
• технологическая революция

• толерантность и уважение
• диалог культур
• консенсус

• достижения
• эффективность
• решительность
• срочность

• системность
• организованность
• логичность
• закон/право

• командность
• поддержка лидера
• традиции
• социальная забота

• власть
• сила
• автономия
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Каскадирование целей с цветовой кодировкой уровня 
достижения
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Карта целей – Вариант 1 (индивидуальный план 
целей)

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»



Карта целей – Вариант 2 (индивидуальный план 
целей)
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Создание цели
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Библиотека целей: помощь при формулировании целей
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Оценка по компетенциям

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»



15

Оценки по компетенциям с комментариями руководителя
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Помощник в оценке компетенций – перечень индикаторов и 
подсказки по тексту рекомендаций к изменению поведения
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Оценка команды по компетенциям 

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»
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Сводный лист оценок команды по компетенциям 
(с всплывающими комментариями к каждой оценке)
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Калибровка результативности / потенциала

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»



Обеспечивает единую точку входа в процесс для всех участников (заменяем тысячи эксельных файлов)

Позволяет хранить историю, включая все изменения - 100% сохранность данных, возможность локализовать тот 

момент, когда что-то в процессе пошло не так

Сокращает длительность процесса постановки целей в 3-4 раза 

Сокращает продолжительность процесса ежегодной оценки достижений min в 2 раза, а после внедрения 

автоматизации расчетов КПЭ – в 4 раза 

На 60% -70% сокращает количество рутинных операций по процессу для администратора процесса постановки 

целей и оценки достижений

Снижает количество ошибок, уменьшает трудоемкость внутреннего аудита – в разы

Упрощает работу Кадрового комитета: все карты в одном месте

Повышает уровень достижения КПЭ сотрудниками за счет:

a) Real-time аналитики по уровню достижения КПЭ, которая выводится прямо на домашние страницы руководителей

b) Вовлечения руководителей благодаря инструменту «Дерево целей»

Повышает качество постановки КПЭ на будущие периоды благодаря легкому анализу уровня напряженности 

КПЭ предыдущих периодов 

Повышает качество управления компанией благодаря широкому набору управленческой отчетности, 

доступной online на основе данных из системы, в частности:

a) Четкая идентификация «западающих» с точки зрения достижения целей или реализации процедуры бизнес-подразделений и сотрудников, возможность 

принятия оперативных мер

b) Возможность выделить критические точки для улучшений, соотнося финансовые результаты компании с «внутренними» результатами сотрудников/веток 

КПЭ 
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Новые возможности: жизнь после внедрения HR IT системы

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»
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Мобильные приложения SAP SuccessFactors

Поддержка iOS, Android, Blackberry

Доступ к орг. структуре, профилям сотрудников и 
телефонному справочнику

Информативная аналитика для руководителей, 
отображающая текущие данные

Доступ к 100% функций системы через браузер, 
в том числе: 

Возможность проходить обучение с телефона 
или планшета, в любое время и из любого 
места

Возможность проводить/ проходить оценку

Возможность  заполнять или обновлять карту 
целей

Возможность утверждать цели/ КПЭ

SAP SuccessFactors: участие в HR процессах всегда и везде

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг» для Группы НЛМК, 2016 г.
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Изменение ролей участников процесса

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»

Руководители

Полностью вовлечены в процесс оценки – сами управляют персоналом 

Могут видеть все цели от своего уровня и ниже в их взаимосвязи, 

каскадированные до самого нижнего уровня – прозрачность и 

возможность влиять на достижение целей компании

Сотрудники 

Управляют процессом постановки целей и оценки достижений наряду с 

менеджерами

HR – специалисты

Берут на себя роль методологов (определяют процедуру и 

необходимость ее изменения)

Администрируют процесс, а не исполняют его

Контролируют процесс (выборочно)
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А. Типичный проект по автоматизации Performance Management’а

Б. Решение проблем в проектах
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Контур проекта – автоматизируем процессы 
управления эффективностью

Система 

грейдов

КПЭ

Компетенции

Целевые значения по 

результативности

Поддержка и мониторинг 

выполнения целей

БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ И БЮДЖЕТИРОВАНИЕ

Базовые 

оклады

Премии

Развитие

ЭЛЕМЕНТЫ СУЭ*ЛИЧНАЯ КАРТОЧКА 

СОТРУДНИКА

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 

СТРУКТУРА

КОРПОРАТИВНАЯ 

СЕТЬ

Цели развития

*СУЭ – Система управления эффективностью 



Тесное сотрудничество с Заказчиком (и Бизнес, и HR, и ИТ) на всех этапах проекта 

для достижения наилучшего результата в сжатые сроки и с учетом существующих в 

компании приоритетов

Обучение и поддержка пользователей на всех этапах – от формирования ТЗ до 

запуска и в ходе текущего использования системы

Итерационный подход к настройке позволяет ускорить получение полезного 

результата при невысоких затратах на настройку, в том числе с точки зрения 

времени заказчика

Модульный подход к настройке:

в первую очередь можно сосредоточиться на наиболее важных процессах;

функциональность и объем интеграции можно расширять постепенно, в том числе 

параллельно с использованием уже настроенных модулей и форм

27

Методология внедрения: SAP Launch

Используется методология SAP Launch, 

оптимизированная для настройки облачных решений:

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг» , 2016 г.



Методология внедрения: 4 основных этапа настройки

ПРОВЕРКА ЗАПУСК

СТАРТ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 

СИСТЕМЫ

 Информационная 

кампания о запуске 

новой системы 

(функционала)

 Поддержка 

пользователей при 

запуске

 Завершение проекта

 Организация 

долгосрочной 

поддержки 

пользователей и 

администратора 

системы

ЕСТЬ СОГЛАСОВАННОЕ 

ТЗ НА НАСТРОЙКУ

ИНТЕГРАЦИЯ 

РАБОТАЕТ

ВСЕ ГОТОВО И НАЧАЛО 

ИСПОЛЬЗОВАТЬСЯ

ФАКТИЧЕСКИЕ НАСТРОЙКИ 

СОГЛАСОВАНЫ ЗАКАЗЧИКОМ

ПОДГОТОВКА НАСТРОЙКА

УСТАНОВОЧНАЯ ВСТРЕЧА ПО 

ПРОЕКТУ

 Уточнение бизнес-цели и 

критериев успеха проекта

 Определение всех участников 

и их роли в проекте

 Формирование ТЗ на 

настройку и интеграцию.

 Детальное планирование 

сроков и ресурсов проекта

 По своему усмотрению 

Заказчик может пройти 

дополнительное обучение на 

Customer Community Cloud 

Learning Center. Это обучение 

дает Заказчику базовое 

представление о структуре и 

логике настройки системы – и 

позволяет более 

информировано принимать 

решения о требованиях к 

настройке.

ИТЕРАТИВНАЯ НАСТРОЙКА 

МОДУЛЕЙ 

 От 1 до 3 итераций на 

каждый модуль. В ходе 

настройки ТЗ может 

уточняться

 Перенос данных и проверка 

их целостности

 Настройка основных 

отчетов для целей 

интеграции и текущего 

использования

 Тестирование работы 

модулей и отчетов

 Настройка интеграции

 Текущее обучение 

администратора системы 

работе с ней, hands-on 

experience

Это этап, на котором проводится 
КОМПЛЕКСНОЕ ТЕСТИРОВАНИЕ 

ГОТОВНОСТИ СИСТЕМЫ к 

промышленному запуску

 Тестирование работы 

интеграции 

 Пользовательское 

тестирование (User 

Acceptance Testing)

 Обучение пользователей 

перед запуском

 На данном этапе 

рекомендуется, чтобы 

ключевой администратор 

системы со стороны 

заказчика прошел 

специализированное 

обучение, предоставляемое 

SAP SuccessFactors

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг» для Группы НЛМК, 2016 г.
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Методология внедрения:
структура управления рабочей группой

УПРАВЛЯЮЩИЙ СОВЕТ

Председатель: Уполномоченный топ-менеджер Компании/ Вице-президент по кадрам и системам управления;

РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТНОЙ КОМАНДЫ ЗАЕАЗЧИКА

ПРОЕКТНАЯ КОМАНДА

ЗАКАЗЧИКА

РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТА ОТ ЭКОПСИ КОНCАЛТИНГ

ПРОЕКТНАЯ КОМАНДА 

ЭКОПСИ Консалтинг

Функции:

 Обследование и 

описание процессов

 Разработка предложений 

по оптимизации 

процесса и описание их 

целевого состояния

Функции:

 Оформление ТЗ 

(Workbooks)

на автоматизацию 

 Настройка системы 

 Настройка интеграций

 Обучение пользователей

Функции:

 Постановка задач проектной команде от ЭКОПСИ 

 Предоставление необходимой внутренней 

экспертизы в области целевой организации HR-

процессов и архитектуры смежных ИТ-систем

 Контроль и утверждение промежуточных 

результатов

 Предварительное утверждение финальных 

результатов проекта

 Доработка собственных систем для обеспечения 

интеграции

Функции:

координация деятельности проектных команд; стратегический контроль; 

утверждение финальных результатов проектов; определение приоритетных задач

HR-КОНСАЛТИНГ HR -АВТОМАТИЗАЦИЯ

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг», 2016 г.
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Сроки реализации проекта (ориентировочно)

ЭТАП РАБОТ
сентябрь октябрь ноябрь декабрь январь февраль

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Обследование и 

детализация ТЗ     

Настройка платформы    

Настройка модуля целе-

полагания и оценки           

Реализация интеграций с 

локальными 

информационными 

системами

    

Обучение внутренних 

администраторов        

Обучение пользователей    .

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг», 2016 г.

Тех. поддержка



Карты целей формируются Комитетом по КПЭ и доводятся до сведения 

руководителей

Руководители не имеют права изменять что-либо в карте КПЭ: 

формулировки, веса, целевые значения 

Итоговая результативность рассчитывается автоматически на основании 

формулы, заложенной в систему

Формула расчета результативности опирается на три категории целей, 

включая отсекающие КПЭ (при их невыполнении результативность 

приравнивается к нулю)

Оценка по компетенциям не проводится

Проводится полугодовой мониторинг целей
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Пример 1. Автоматизация процесса PMGM
в крупной российской территориально-
распределенной производственной компании

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»



Формирование Плана целей начинается с предложений сотрудника и 

осуществляется в плотном диалоге сотрудника и руководителя 

Руководителю необходимо учесть обратную связь, которую коллеги дают на 

свой опыт работы с оцениваемым сотрудником. Но это не оценка 360, а 

именно сбор комментариев, которые подтягиваются в оценочную форму

В системе есть два вида результативности: одна рассчитывается системой 

автоматически, на основании заложенной в нее формулы (по отдельным КПЭ), 

вторая (итоговая) проставляется менеджером вручную (менеджерское 

суждение ABCDF)

Итоговая оценка результативности формируется из оценки за выполнение 

персональных целей и оценки по компетенциям

Прежде, чем итоговая оценка получает утверждение, все сотрудники проходят 

через процедуру калибровки (Кадрового комитета), в рамках которой их 

результаты можно рассматривать не в индивидуальном порядке, а на фоне 

общей ситуации по отделу/компании, что позволяет избежать субъективизма и 

сделать итоговую оценку более сбалансированной
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Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг»

Пример 2. Автоматизация процесса PMGM
в небольшом электронном Банке
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Типичные сложности в проектах

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг», 2016 г.

1. Требования к процессу/ системе меняются по 

ходу реализации проекта:

• «ах, вот мы еще забыли….»

• «ой, а система еще и это может?? Нам тоже так 

надо!»

2. Система не может реализовать пожелания 

Заказчика…

• Обманываем систему

• Ориентируемся на «лучшую практику», заложенную 

в SF - уговариваем Заказчика изменить процесс



Приложение 1: Функционал модуля
Performance Management & Goals Management 

SAP SuccessFactors



SuccessFactors – облачная система, доступная с любого компьютера через 

интернет по модели Software as a service (SaaS)

Она состоит из отдельных и интегрируемых модулей, автоматизирующих 

различные HR-процессы (обучение, подбор, оценка и пр.)

Кредо системы – повышение общей эффективности компании за счет 

выстраивания интегрированных HR-процессов в целостную систему
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Описание системы SAP SuccessFactors

Привлечь сотрудников к
выполнению стратегически

важных задач

Найти правильных людей и
сделать их максимально

эффективными

Более эффективно
управлять бизнесом

Разработано «ЭКОПСИ Консалтинг», 2016 г.



КАДРОВОЕ АДМИНИСТРИРОВАНИЕ

Обучение

Управление 

вознаграждением
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Функциональные модули системы 

Управление 

процессом подбора

Управление брендом 

работодателя

Адаптация

УПРАВЛЕНИЕ ТАЛАНТАМИ ПРИВЛЕЧЕНИЕ ТАЛАНТОВ HR BIG DATA

HR-аналитика

Планирование 

численности

Управление 

эффективностью

Преемственность и 

карьерное развитие

Кадровый портал Cloud Payroll
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Управление целями (Goal Management)

Визуальное отображение дерева целей –

наглядная связь целей руководителя с 

целями подчиненных.

Встроенный инструмент запроса отчета о 

выполнении целей – фактические значения, 

комментарии, вероятность достижения и пр.

Назначение встречи с повесткой совещания, 

скомпонованной из (проблемных) целей.

Простое каскадирование целей 

административным и матричным 

подчиненным.

Поддержка разных подходов к 

целеполаганию для разных категорий 

сотрудников.

Визуализация дерева целей превращает систему в простой и понятный инструмент для 

оперативного управления
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Оценка эффективности (Performance Management)

Любые участники процесса оценки: 

сотрудник, матричный(или иной) 

руководитель, HR и др.

Корпоративные и должностные профили 

компетенций, поведенческие индикаторы.

Настраиваемые шкалы, в т.ч. для разных 

групп компетенций.

Встроенная библиотека компетенций

Возможность групповой/сравнительной 

оценки подчиненных по компетенциям.

Визуализация калибровки результатов 

оценки для соответствия заданному 

распределению по шкале.

Настраиваемые процессы оценки: интеграция целей, компетенций и опросов 360
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Оценка 360 (360 Degree/ Multi-Rater)

Гибко настраиваемые опросы 360 – как часть процесса или самостоятельный инструмент 

оценки сотрудников

Возможность одновременной оценки 

нескольких коллег.

Интуитивные графики и отчеты.

Поддержка внутренних и внешних 

оценщиков (консультанты, контрагенты и пр.)

Гибко настраиваемые процессы.

Интеграция с MS Outlook.

Инструменты для обеспечения анонимности.

Возможность интеграции в общий процесс 

оценки.
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Калибровка оценок (Calibration)

Кадровые комитеты и квотирование оценок – без бюрократии и с вниманием к талантам

Агрегация и наглядное сопоставление 

результативности, оценок по компетенциям, 

уровня вознаграждения и рисков потери 

сотрудников. Матрицы Pay x Performance, 

What vs. How, Performance x Potential

Применение и управление квотами на 

итоговые оценки сотрудников

Функционал проведения кадровых комитетов 

по обсуждению оценок сотрудников –

«единое окно» по рассмотрению всех 

обсуждаемых сотрудников и внесению 

необходимых корректировок в их оценки

* Полный функционал модуля доступен только в сочетании с 

модулями Succession и Compensation
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