


Числа — это результат счета, но в 
жизни гораздо больше того, чего нельзя 
посчитать.

Я посвящаю эту книгу тем, кто дал 
мне безмерное понимание и счастье: 
моей жене Клэр и нашим трем детям 
Софии, Джеймсу и Оливеру. 
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КПЭ — это жизненно важные инструменты управления

Ключевые показатели эффективности (КПЭ) являются жизненно 
важными инструментами. Менеджеры используют их для пони-
мания текущей ситуации в бизнесе: либо вы двигаетесь в направ-
лении, которое приведет вас к успеху, либо вы свернули с благо-
приятного пути. Правильный набор индикаторов прольет свет на 
эффективность исполнения и выявит области, на которые следует 
обратить внимание. «Все, что можно измерить, можно выполнить» 
и «Если вы не можете что-то измерить, вы не сможете этим управ-
лять» — вот всего лишь две популярных поговорки, которые под-
черкивают особую важность КПЭ. Без использования правильных 
КПЭ менеджеры действуют вслепую.

Проблема заключается в том, что большинство менеджеров ис-
пытывают трудности в понимании и идентификации действительно 
необходимых показателей и вместо этого пишут отчеты на основе 
всего, что можно каким-то образом измерить. Как результат, ис-
пытывая недостаток информации, менеджеры прекращают анали-
зировать нужные данные.

Эффективные управленцы и лица, принимающие решения, по-
нимают эффективность всех ключевых показателей своего бизнеса, 
приводя их к критически важным КПЭ. Неясные ключевые пока-
затели зачастую становятся причиной беспокойства и колебаний в 
принятии решений. В этой книге простыми словами объясняются 
наиболее важные КПЭ, используемые на сегодняшний день. Бла-
годаря ей вы научитесь понимать, измерять и интерпретировать 
большинство важных аспектов любого бизнеса.

Как использовать эту книгу

Вы можете использовать эту книгу как специальное руководство, 
которое позволит вам изучить КПЭ и понять, как и где их приме-
нять, либо вы можете использовать ее для создания собственной 
системы управления операционной эффективностью, бизнес-пане-
ли, системы сбалансированных показателей эффективности или 
стратегии бизнес-анализа.

Системы управления эффективностью, панели управления или 
сбалансированные показатели эффективности используются ком-

Введение
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паниями для группировки КПЭ таким образом, чтобы они с одного 
лишь взгляда на них давали представление о ходе всего бизнеса 
или работе бизнес-подразделения. Для облегчения разработки па-
нелей и системы показателей все КПЭ в этой книге отнесены в сле-
дующие ключевые группы, присущие большинству организаций, 
вне зависимости от их отраслевой принадлежности:

группа финансовых показателей;

группа клиентских показателей;

группа маркетинговых показателей и показателей продаж;

группа показателей операционной деятельности и логистики;

группа показателей, относящихся к персоналу;

группа показателей корпоративной социальной ответственно-
сти.
Каждый КПЭ в этой книге описан по одинаковой схеме с объяс-

нением его важности, а также того, как он измеряется, как собира-
ются данные по нему и как его вычислять. Описание каждого КПЭ 
также включает практический пример и замечания относительно 
источников данных, целевых значений, частоты измерения, «под-
водных камней», стоимости и трудозатрат при сборе информации 
и ссылки на литературу и сайты.

КПЭ должны измерять только то, 
что действительно значимо
Чтобы КПЭ были жизненно необходимыми инструментами, помога-
ющими понять правильность выбранного пути в бизнесе, мы долж-
ны прежде всего определить стратегию, а затем тесно привязать к 
ней наши КПЭ. Слишком много компаний попадают в ловушку 
подгонки целей под существующие и установленные показатели, 
а ведь все должно быть наоборот. Создание системы КПЭ должно 
начинаться с определения стратегии и целей, которые должен до-
стигнуть бизнес.

Большую часть своей жизни я помогал организациям в опре-
делении их стратегии, разработке системы показателей и панелей 
управления, а также создании системы КПЭ, необходимых для мо-
ниторинга и управления бизнесом. Если вам нужно пошаговое ру-
ководство по созданию и использованию системы управления эф-
фективностью, то я рекомендую вам мои две последние книги: The 
Intelligent Company (для коммерческих организаций) и More with 
Less (для государственных и некоммерческих организаций). Они 
проведут вас через весь процесс и станут хорошим дополнением к 
этой книге.
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Я неоднократно указывал на это в моих других книгах и еще 
раз повторюсь, что КПЭ должны давать нам информацию и ответы 
на то, что нам необходимо знать. Прежде чем мы применим любой 
КПЭ, мы должны быть уверены в том, что мы знаем, какая инфор-
мация нам нужна и ответы на какие вопросы мы хотим получить. 
Вот почему я разработал концепцию ключевых вопросов эффектив-
ности (Key Performance Questions, KPQ). KPQ — это управленчес-
кий вопрос, точно выхватывающий суть того, что нужно узнать 
менеджеру. KPQ концентрирует наше внимание на том, что дей-
ствительно имеет наибольшее значение, и, следовательно, является 
руководством для выбора наиболее значимого КПЭ.

Многие из моих клиентов теперь используют концепцию KPQ 
при выборе собственных КПЭ и при формировании отчетности по 
ним. Возьмем, например, Google — одну из наиболее успешных 
и наиболее уважаемых компаний. Исполнительный председатель 
Эрик Шмидт теперь говорит: «Мы управляем компанией с помо-
щью вопросов, а не ответов. В стратегическом процессе мы сфор-
мулировали 30 вопросов, на которые должны ответить… Если вы 
формулируете этот процесс как вопрос, а не как содержательный 
ответ, то вы стимулируете преобразования».

В данной книге я разработал KPQ для каждого рассматривае-
мого КПЭ. Это даст вам дополнительное содержание для каждого 
КПЭ и станет отправной точкой для использования KPQ в вашем 
собственном бизнесе.

Ваш уникальный набор КПЭ

Я всегда подчеркивал важность разработки КПЭ, основанных на 
ваших собственных уникальных обстоятельствах и потребностях в 
информации. Однако за многие годы оказания помощи ведущим 
компаниям и правительственным организациям по управлению 
эффективностью и в бизнес-анализе я осознал, что существует ряд 
важных (и инновационных) КПЭ, о которых должен знать каждый. 
Они дадут вам прочную основу для ваших знаний. Однако есть и 
другие, более специализированные показатели, созданные приме-
нительно к вашей особой стратегии или к отраслевой специфике. 
Возьмем, например, показатель эффективности сети для оператора 
связи или индикаторы качества при предоставлении медицинских 
услуг. Они должны быть включены в ваш список КПЭ, но вы не 
найдете их в этой книге, так как они присущи только соответству-
ющей отрасли. Для ознакомления с расширенным списком бизнес-
показателей я отсылаю вас к онлайновой библиотеке КПЭ Инсти-
тута продвинутой эффективности (Advanced Performance Institute, 
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www.ap-institute.com). Здесь вы также найдете соответствующие 
исследования и примеры по нашей теме. 

Последнее замечание: 
менеджмент — это не игра в числа

Может показаться странным заканчивать вводную главу этой кни-
ги утверждением, что ключевые показатели эффективности не 
должны быть в первую очередь измерениями. Наоборот, необхо-
димо сконцентрироваться на подборе таких показателей, которые 
будут основой для плодотворных дискуссий об эффективности реа-
лизации вашей стратегии.

Позволю себе подчеркнуть, что менеджмент — это не игра в 
числа. Для менеджеров существует соблазн вести свою компанию, 
используя данные для расчета КПЭ. Я хочу, чтобы вы запомнили, 
что за каждым числом стоят реальные люди — клиенты, которые 
покупают товары или услуги, или работники, которые могут быть 
и не быть довольными. Убедитесь, что вы поняли реальный смысл 
значений ваших КПЭ. 





Часть I
Финансовые показатели





Стратегический ракурс
Финансы

Ключевой вопрос, на который помогает ответить этот показатель
Насколько велика наша прибыль?

Почему этот показатель так важен

Прибыль имеет большое значение для любого бизнеса, и неважно, 
из частного он или государственного сектора. Другими словами, 
сущностью бизнеса является производство товаров или услуг, ко-
торые можно продать для получения финансовой прибыли. Если 
вы вычтете из выручки от продаж себестоимость произведенных 
товаров или оказанных услуг, то это и будет ваша прибыль.

Для любого бизнеса чистая прибыль (net profit) обычно является 
важнейшим показателем эффективности. Размер чистой прибыли 
показывает, остаются ли у нас деньги после вычета себестоимости и 
всех расходов. В этом случае прибыль может быть реинвестирована 
для развития компании (при этом она называется нераспределен-
ной прибылью) и использована для выплат владельцам компании 
или акционерам (в виде дивидендов).

Для руководства и инвесторов компании крайне важно знать, 
приводит ли деятельность компании к достижению высоких фи-
нансовых показателей. Например, компания может иметь прекрас-
ные показатели по объемам продаж, но если при этом не проис-
ходит генерирования прибавочной стоимости, компанию в скором 
времени ждут неприятности.

Как проводить измерения

Метод сбора информации
Данные для вычисления чистой прибыли поступают из отчета о 
прибылях и убытках (см. пример).

Чистая прибыль

1
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Формула

Чистая прибыль = Выручка от продаж – Общая себестоимость.

Ниже представлена последовательность вычисления чистой 
прибыли с использованием данных отчета о прибылях и убытках.

1. Выручка от продаж = Цена (единицы продукции)  Количество 
реализованных единиц.

2. Валовая прибыль = Выручка от продаж – Себестоимость и дру-
гие прямые затраты. 

3. Операционная прибыль (прибыль до уплаты налога на прибыль 
и процентов) = Валовая прибыль – Накладные расходы и дру-
гие косвенные затраты.

4. Прибыль до уплаты налога на прибыль = Операционная при-
быль – Единоразовые выплаты, выплаты выходных пособий, 
затраты на реорганизацию – Выплаченные проценты.

5. Чистая прибыль = Прибыль до уплаты налога на прибыль – На-
лог на прибыль.

6. Нераспределенная прибыль = Чистая прибыль – Дивиденды. 

Частота измерения
Чистая прибыль обычно оценивается ежемесячно в рамках подго-
товки отчета о прибылях и убытках. 

Источник данных
Данные по чистой прибыли являются частью бухгалтерской доку-
ментации.

Трудозатраты и стоимость сбора данных

Если в компании доступна соответствующая бухгалтерская инфор-
мация, то затраты по расчету чистой прибыли невелики. Посколь-
ку многие компании пользуются автоматизированными системами 
бухгалтерского учета, в них может быть встроена и операция рас-
чета чистой прибыли.

Целевые значения

Величина чистой прибыли варьируется в зависимости от отрасли, 
но при прочих равных условиях чем выше величина этого показа-
теля, тем лучше. 
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Пример. Рассмотрим два случая. В первом в повествовательной фор�
ме описывается, каким образом рассчитывается чистая прибыль в 
выдуманной компании Donna Manufacturing, во втором — приводится 
фрагмент отчета о прибылях и убытках также выдуманной компании 
Grande Corporation.

В 2011 г. Donna Manufacturing реализовала 100 000 виджетов по 
цене 5 долл. за штуку при себестоимости 2 долл. за штуку. Операци�
онные расходы составили 150 000 долл., а налог на прибыль — 52 500 
долл.

Для вычисления чистой прибыли необходимо прежде всего 
рассчитать выручку от продаж. Если продано 100 000 виджетов 
по цене 5 долл., то выручка составит 500 000 долл. Так как себе�
стоимость одного виджета 2 долл., общая себестоимость равна 
200 000 долл. Следовательно, валовая прибыль составит 300 000 
долл. (500 000 – 200 000 = 300 000). Вычитая из валовой прибыли 
операционные расходы, получаем, что прибыль до уплаты налога 
на прибыль равна 150 000 долл. (300 000 – 150 000 = 150 000). Вы�
чтем из полученной разницы в 150 000 долл. налог на прибыль в 
52 500 долл. и получим чистую прибыль 97 500 долл.

Grande Corporation

Годовой отчет о прибылях и убытках на 31 декабря 2011 г., тыс. 
долл.

Валовая выручка от продаж 33 329

Возвраты и скидки 346

Чистая выручка от продаж 32 983

Себестоимость реализованной продукции

Прямые материалы 6 320

Прямые трудозатраты 6 100

Накладные производственные расходы

Косвенные трудозатраты 5 263

Износ оборудования 360

Другие накладные производственные расходы 4 000

Чистые накладные производственные расходы 9 623

Чистая себестоимость продукции 22 043

Валовая прибыль 10 940

Операционные расходы

Коммерческие расходы

Зарплата продавцов 4 200

Затраты на гарантийный ремонт 730
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Замечания

Чистая прибыль является одним из показателей, отвечающих на 
вопросы, является ли компания прибыльной, правильно ли она 
распоряжается своими активами, увеличивает ли свою стоимость 
для акционеров и способна ли компания расти и развиваться. Сам 
по себе показатель чистой прибыли не даст полной картины, и он 
должен рассматриваться вкупе с такими КПЭ, как маржа при-

Годовой отчет о прибылях и убытках на 31 декабря 2011 г., тыс. 
долл.

Износ складского оборудования 120

Другие коммерческие расходы 972

Итого коммерческих расходов 6 022

Общие и административные расходы

Зарплата административного персонала 1 229

Арендная плата 180

Износ компьютерной техники 179

Другие общие и административные расходы 200

Итого общих и административных расходов 1 788

Итого операционных расходов 7 810

Операционная прибыль до уплаты налога на прибыль 3 130

Финансовые доходы и расходы

Доход от инвестиций 118

Расходы по уплате процентов 511

Чистые финансовые расходы �393

Прибыль до вычета налога на прибыль   и учета непред�
виденных расходов

2 737

Налог на прибыль 958

Прибыль до учета непредвиденных расходов 1 779

Непредвиденные расходы

Продажа земли 610

Потери на первоначальной стоимости 145

Чистый доход от продажи земли 465

Налог на прибыль 118

Непредвиденные расходы после налогообложения 347

Чистая прибыль 2 126
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были, операционная прибыль, доходность активов и доходность 
капитала.

Показатель чистой прибыль может также измеряться в отно-
шении производственного подразделения или даже продукта или 
услуги, что часто дает более интересные результаты. Главная труд-
ность здесь возникает при распределении на производственное под-
разделение накладных расходов (на административный аппарат, 
аренду и пр.). Исходя из названия, накладными являются расхо-
ды, которые нельзя напрямую отнести на любое отдельное произ-
водственное подразделение, продукт или услугу. Чтобы избежать 
излишнего усложнения расчетов, компаниям необходимо искать 
пути разделения накладных расходов.

Добавим, что сторонники расчетов экономической прибыли  
(например, показателя добавленной стоимости, рассматриваемого 
далее в этой главе) убеждают нас, что общепринятые показатели 
бухгалтерского учета (чистая прибыль и другие традиционные по-
казатели прибыли) дают искаженное представление о возможнос-
тях организации по созданию ценности и об уровне ее эффектив-
ности. Главным аргументом является то, что при традиционном 
рассмотрении прибыли не учитывается стоимость капитала, что 
делает его «бесплатным». И если организация рассматривает эф-
фективность исключительно с точки зрения прибыли, то капитал, 
являясь важнейшим ресурсом для бизнеса, не отражается при сто-
имостных расчетах. Организация может генерировать прибыль, но 
не создавать стоимость, так как стоимость инвестиций не компен-
сируется. 

Ссылки

www.investopedia.com/terms/n/netincome.asp



Стратегический ракурс
Финансы

Ключевой вопрос, на который помогает ответить этот показатель
Какова прибыль с каждого вырученного от продаж доллара?

Почему этот показатель так важен

Предыдущий КПЭ характеризует чистую прибыль как абсолютный 
показатель. Для того чтобы придать чистой прибыли сравнитель-
ный характер и чтобы понять, сколько прибыли получает компа-
ния на каждый доллар полученной выручки, мы вводим показа-
тель маржи чистой прибыли (net profit margin, также известный 
как рентабельность продаж), который рассматривает чистую при-
быль компании в отношении к общей выручке от продаж.

Таким образом, маржа чистой прибыли является ключевым по-
казателем успешности компании (т. е. насколько она эффективна 
и насколько хорошо контролирует свои расходы), так как низкое 
значение маржи чистой прибыли может свидетельствовать о слиш-
ком больших операционных расходах или об ошибках в ценообра-
зовании продукции.

Низкий показатель маржи чистой прибыли означает, что у ком-
пании низкий «запас прочности» и что малые изменения, такие 
как небольшой спад продаж или рост операционных расходов (на-
пример, рост расходов на электричество или увеличение закупоч-
ных цен на сырье), могут быстро уменьшить любую рентабельность 
и превратить компанию из прибыльной в убыточную.

Для менеджеров показатель маржи чистой прибыли особенно 
полезен при сравнении различных компаний из одной отрасли. 
Инвесторы часто сравнивают отраслевые показатели маржи чистой 
прибыли, чтобы определить наиболее выгодные для инвестиций 
секторы экономики и компании. 

Маржа чистой прибыли

2
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Как проводить измерения

Метод сбора информации
Данные для вычисления маржи операционной прибыли берутся из 
отчета о прибылях и убытках (см. предыдущий КПЭ).

Формула

Частота измерения
Обычно измеряется ежемесячно при подготовке отчета о прибылях 
и убытках.

Источник данных
Источником информации о чистой прибыли и выручке являются 
данные бухгалтерского учета.

Трудозатраты и стоимость сбора данных

Если в компании доступна соответствующая бухгалтерская инфор-
мация, то затраты по расчету чистой прибыли невелики. Посколь-
ку многие компании пользуются автоматизированными системами 
бухгалтерского учета, в них может быть встроена и операция рас-
чета чистой прибыли.

Целевые значения

Величина маржи чистой прибыли варьируется в зависимости от от-
расли, но, при прочих равных условиях, чем выше этот показатель, 
тем лучше. В самом общем случае (тем не менее сильно зависящем 
от отрасли) считается очень хорошей величина показателя в диапа-
зоне от 20 до 40%. Для примера приведены данные по некоторым 
наиболее прибыльным компаниям из списка S&P 500: 

Public Storage (NYSE1: PSA) — 46,14%;

Coming Incorporated (NYSE: GLW) — 45,65%;

Altera Corporation (NASDAQ: ALTR) — 40,97%;

1 Сокращенно от New York Stock Exchange — Нью-Йоркская фондовая бир-
жа. — Прим. ред.
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Linear Technology Corporation (NASDAQ: LLTC) — 39,14%;

CME Group Inc. (NASDAQ: CME) — 37,20%.
В среднем все компании списка S&P 500 имеют показатель мар-

жи чистой прибыли около 10%.

Пример. При описании предыдущего КПЭ мы вычисляли чистую 
прибыль и чистую выручку от продаж для Grande Corporation на основе 
отчета о прибылях и убытках.

Для вычисления маржи чистой прибыли мы просто разделим одно 
число на другое:

Маржа чистой прибыли = 6,4%.

Замечания

Так же как и чистая прибыль, маржа чистой прибыли может из-
меряться по отношению к производственному подразделению или 
даже по отношению к продукции или услуге, что часто дает более 
интересные результаты. 

Ссылки

www.investopedia.com/terms/p/profitmargin.asp
www.in-business.org.uk/formula-for-calculating-net-profit-margin/
www.ccdconsultants.com/documentation/financial-ratios/net-profit-

margin-interpretation.html



Стратегический ракурс
Финансы

Ключевой вопрос, на который помогает ответить этот показатель
Какова прибыль с каждого вырученного от продаж доллара?

Почему этот показатель так важен

Другим широко применяемым показателем прибыльности являет-
ся маржа валовой прибыли. В отличие от маржи чистой прибыли, 
где мы вычитаем все затраты из выручки от продаж, здесь мы вы-
читаем только себестоимость реализованной продукции. Себестои-
мость продукции — это прямые затраты, которые несет компания 
на производство и дистрибуцию товаров или услуг.

Сравнение затрат компании на производство товаров или услуг 
с выручкой от продаж показывает нам эффективность производства 
компании. Если маржа валовой прибыли равна 30%, это говорит о 
том, что на каждый вырученный доллар от продаж компания рас-
ходует 70 центов на производство реализуемых товаров или услуг.

Маржа валовой прибыли показывает, сколько средств остает-
ся у компании из выручки от продаж после вычета себестоимости 
реализованной продукции, и, следовательно, сколько у компании 
есть денег, чтобы покрыть накладные и другие расходы, а также 
получить нераспределенную прибыль и выплатить дивиденды. Это 
также означает, что маржа валовой прибыли должна быть суще-
ственно выше, чем маржа чистой прибыли (см. предыдущий КПЭ).

Высокий уровень маржи валовой прибыли показывает, что 
компания достаточно прибыльная, а также держит свои расходы 
под контролем. Вместе с тем низкий уровень маржи показывает, 
что себестоимость продукции слишком высока, а управление эф-
фективностью производства находится не на должном уровне.

Для менеджеров показатель маржи валовой прибыли особенно 
полезен при сравнении различных компаний из одной отрасли. Ин-
весторы часто сравнивают отраслевые показатели маржи валовой 

Маржа валовой прибыли
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прибыли, чтобы определить наиболее выгодные для инвестиций 
секторы экономики и компании. 

Как проводить измерения

Метод сбора информации
Данные для вычисления маржи валовой прибыли берутся из отчета 
о прибылях и убытках в ходе стандартного бухгалтерского учета.

Формула

Частота измерения
Маржа валовой прибыли вычисляется ежемесячно как элемент 
стандартного цикла управленческой отчетности.

Источник данных
Источником информации о себестоимости продукции и выручке от 
продаж являются данные бухгалтерского учета.

Трудозатраты и стоимость сбора данных

Поскольку вычисление маржи валовой прибыли является в ком-
мерческих организациях стандартной процедурой, трудозатраты и 
стоимость сбора данных равны нулю.

Целевые значения
Величина маржи валовой прибыли варьируется в зависимости от 
отрасли, но, при прочих равных условиях, чем выше этот показа-
тель, тем лучше. В некоторых отраслях, например в легкой про-
мышленности, показатель равен 40%. В других отраслях, таких 
как разработка программного обеспечения, где затраты на создание 
многочисленных копий продукта незначительны, маржа валовой 
прибыли может превышать 80%.

Также необходимо отметить, что показатель маржи валовой 
прибыли должен оставаться стабильным. Он не должен сильно из-
меняться с течением времени, если только в отрасли не произошли 
значительные изменения, которые могут оказать влияние на себе-
стоимость продукции или политику ценообразования.
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Пример. Маржа валовой прибыли представляет собой разницу между 
общей выручкой от продаж и себестоимостью реализованной продук�
ции.

Например, если общая выручка от продаж составляет 1000 долл., 
а себестоимость проданной продукции — 300 долл., то маржа равна 
700 долл.

Маржа валовой прибыли может измеряться в денежном или про�
центном выражении. В процентном выражении маржа валовой прибы�
ли вычисляется как проценты от выручки от продаж.

Используя данные примера, получаем показатель маржи, равный 
70%.

(1000 300)
100% 70%.

1000

Данная величина означает, что 70 центов из каждого доллара вы�
ручки компания может отнести на другие расходы и прибыль. 

Замечания

Являясь важным показателем деятельности компании, маржа ва-
ловой прибыли может анализироваться по отношению к производ-
ственному подразделению или к продукции. Такой подход может 
выявить реальные стимулы к наращению прибыли в компании.

Также необходимо иметь в виду, что наценка и маржа валовой 
прибыли по отношению к товару или товарной группе — не одно 
и то же (как многие ошибочно считают). Маржа валовой прибыли 
составляет процент от продажной цены, а наценка традиционно 
рассматривается как процент от затрат продавца.

На основании данных рассмотренного выше примера, если ор-
ганизация закупает товар за 300 долл., а продает его за 1000 долл., 
то наценка равна 700 долл. В процентах наценка составляет 233%:

Другими словами, если вам необходимо показать маржу в 70%, 
то средняя наценка должна быть 233%.

Этот пример доказывает, что, хотя в долларах наценка и маржа 
одинаковы, в процентах они характеризуют два различных подхо-
да к вычислениям.

При организации многих новых бизнесов допускается ошибка 
по отношению к ожидаемой прибыли, так как владельцы считают, 
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что если наценка равна х%, то и маржа валовой прибыли также 
равна х%. На самом деле это не так. 

Ссылки

www.investopedia.com/articles/stjcks/08/operating-margins.
asp#axzz1UA03Rbu5

http://bizfinance.about.com/od/financialratios/a/Profitability_
Ratios.htm

http://beginnersinvest.about.com/od/incomestatementanalysis/a/
gross-profit-margin.htm

www.ccdconsultants.com/documentation/financial-ratios/gross-
profit-margin-interpretation.html
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ба здравоохранения, Orange, Tetley, королевские ВВС, Royal Dutch 
Shell.

До назначения на должность исполнительного директора Инсти-
тута продвинутой эффективности (Advanced Performance Institute) 
Бернард занимал влиятельные должности в Кембриджском универ-
ситете и школе менеджмента Крэнфилдского университета. В на-
стоящее время он также является приглашенным профессором в 
ряде организаций и входит в состав редакционных коллегий мно-
гих ведущих журналов и изданий, включая издательскую серию 
по бизнес-стратегии.

Экспертные мнения Бернарда Марра по проблемам эффектив-
ности организаций регулярно публикуются на страницах многих 
профессиональных периодических изданий, включая The Financial 
Times, The Times, The Sunday Times, Financial Management, CFO 
Magazine и The Wall Street Journal.

Об авторе
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