
Â ÏÎÌÎÙÜ ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÞ
ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ
ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ ÏÎ ÎÖÅÍÊÅ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ È
ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌ

Publications.eu.int

Îòäåë Ïóáëèêàöèé

T
A

-4
5
-0

2
-7

9
7
-R

U
-C



ÅÂÐÎÏÅÉÑÊÈÉ ÔÎÍÄ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß ÝÊÑÏÅÐÒÍÛÉ
ÖÅÍÒÐ ÅÂÐÎÏÅÉÑÊÎÃÎ ÑÎÞÇÀ, ÏÐÈÇÂÀÍÍÛÉ
ÏÎÄÄÅÐÆÈÂÀÒÜ ÑÒÐÀÍÛ-ÏÀÐÒÍÅÐÛ Â
ÐÅÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÈ ÏÐÎÔÅÑÑÈÎÍÀËÜÍÎÃÎ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß È ÎÁÓ×ÅÍÈß Â ÊÎÍÒÅÊÑÒÅ
ÏÐÎÃÐÀÌÌ ÂÍÅØÍÈÕ ÑÂßÇÅÉ ÅÂÐÎÏÅÉÑÊÎÃÎ
ÑÎÞÇÀ

ÊÀÊ Ê ÍÀÌ ÎÁÐÀÒÈÒÜÑß

Ïîäðîáíóþ èíôîðìàöèþ î íàøåé äåÿòåëüíîñòè,
ïðèãëàøåíèÿõ ê ó÷àñòèþ â òîðãàõ è âîçìîæíîñòÿõ
òðóäîóñòðîéñòâà ìîæíî ïîëó÷èòü íà
âåá-ñàéòå: www.etf.eu.int.

Çà ëþáîé äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèåé
îáðàùàòüñÿ â:

External Communication Unit
European Training Foundation
Villa Gualino
Viale Settimio Severo 65
I - 10133 Turin
Ò +39 011 630 2222
Ô +39 011 630 2200
E info@etf.eu.int



Â ÏÎÌÎÙÜ ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÞ
ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ
ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ ÏÎ ÎÖÅÍÊÅ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ È
ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌ

ÈÍÒÅÃÐÈÐÎÂÀÍÍÛÉ ÈÑÒÎ×ÍÈÊ ÄËß
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß È ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ
ÏÐÎÃÐÀÌÌ ÐÀÇÂÈÒÈß
ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ Â ÑÒÐÀÍÀÕ Ñ
ÏÅÐÅÕÎÄÍÎÉ ÝÊÎÍÎÌÈÊÎÉ

ÅÔÎ

Ïåðâîå èçäàíèå 2002 ã.

Èñïðàâëåííîå èçäàíèå 2004 ã.



Áîëüøîå êîëè÷åñòâî äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè î Åâðîïåéñêîì Ñîþçå ìîæíî
ïîëó÷èòü ïî Èíòåðíåòó. Äîñòóï ê
èíôîðìàöèè ìîæíî ïîëó÷èòü ÷åðåç ñåðâåð
Europa (http://europa.eu.int).

Äàííûå î êàòàëîãå ìîæíî íàéòè â êîíöå
äàííîé ïóáëèêàöèè.

Ëþêñåìáóðã: Áþðî Îôèöèàëüíûõ
Ïóáëèêàöèé Åâðîïåéñêèõ Ñîîáùåñòâ, 2004

ISBN 92-9157-321-3

Ïåðåïå÷àòêà ðàçðåøåíà ïðè óñëîâèè, ÷òî
áóäåò óêàçàí èñòî÷íèê.

Printed in Italy



ÎÃËÀÂËÅÍÈÅ

ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ 5

1. ÂÂÅÄÅÍÈÅ 7

2. ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÏÐÎÖÅÑÑÀ ÐÀÇÂÈÒÈß ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ 13

3. ÎÖÅÍÊÀ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ 17

3.1 Ìåòîäîëîãèÿ îöåíêè ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè 17

3.2 Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè è àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû îöåíêè ïîòðåáíîñòåé 21

3.3 Ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèé 23

4. ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ È ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ
ÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ 27

4.1 Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïðèîðèòåòíîñòü ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè 28

4.2 Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè îáó÷åíèÿ äëÿ êîíêðåòíîé äîëæíîñòè, óðîâíÿ
èåðàðõèè, ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ñîòðóäíèêà 31

4.3 Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè ñ ó÷åòîì âðåìåííûõ îãðàíè÷åíèé 31

4.4 Ìåòîäèêà óñòàíîâëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ 31

5. ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÎÁÓ×ÅÍÈß 43

5.1 Íàçâàíèå êóðñà 43

5.2 Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðîãðàììû 44

5.3 Ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ 46

5.4 Ìåòîäèêà ïðîâåäåíèÿ îöåíêè 47

5.5 Áþäæåò ïðîãðàììû è ïðèâëåêàåìûå ðåñóðñû 47

5.6 Êâàëèôèêàöèÿ è îïèñàíèå ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã 47

6. ÏÐÈÌÅÐ Ó×ÅÁÍÎÉ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ 49

6.1 Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðîãðàììû 49

6.2 Ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ 50

6.3 Îöåíêà 52

6.4 Áþäæåò è ðåñóðñû 53

6.5 Êâàëèôèêàöèÿ ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã 53

7. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ Ó×ÅÁÍÎÃÎ ÏÐÎÖÅÑÑÀ 55

7.1 Áþäæåòèðîâàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ 55

3



7.2 Âûáîð ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã 58

7.3 Îòáîð ó÷àñòíèêîâ, ñîñòàâëåíèå ðàñïèñàíèÿ è ëîãèñòèêà ïðîãðàììû 62

7.4 Îöåíêà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, åå ðåçóëüòàòîâ è ïîñò-òðåíèíãîâûå
ìåðîïðèÿòèÿ 63

7.5 Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå 68

ÏÐÈËÎÆÅÍÈß 73

Ïðèëîæåíèå I: Ïðèíöèïû óñïåøíîé ðàçðàáîòêè è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì 73

Ïðèëîæåíèå II: Îñíîâû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèé â ÑÍÃ 81

Ïðèëîæåíèå III: Ñòðóêòóðà àíàëèçà 84

ÑÏÈÑÎÊ ÑÎÊÐÀÙÅÍÈÉ 121

ÑÏÈÑÎÊ ÒÅÐÌÈÍÎÂ 123

ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÍÀÓ×ÍÛÕ ÏÓÁËÈÊÀÖÈÉ È ÄÐÓÃÈÕ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÎÂ 125

ÊÎÍÒÀÊÒÍÀß ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß 127

4

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ



ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ

Ýòî «Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ ïî îöåíêå ïîòðåáíîñòåé â
îáó÷åíèè è ðàçðàáîòêå ïðîãðàìì»
ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì, âûïîëíåííîãî
Åâðîïåéñêèì Ôîíäîì Îáðàçîâàíèÿ â
Óêðàèíå, Êàçàõñòàíå è Êèðãèçñòàíå,
ïðîåêòà, êîòîðûé îáúåäèíèë ó÷åáíûå
çàâåäåíèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùèå
îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè, è êîìïàíèè.

Áåñïðåöåäåíòíûé ïåðåõîä îò êîìàíäíîé
ñèñòåìû ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå â
Ñîäðóæåñòâå Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ
(ÑÍÃ) ïðîäîëæàåò äàâàòü äâèãàòåëüíûå
èìïóëüñû ðåôîðìàì â îáëàñòè
ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ è ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà. Ìíîãèå ãîäû ðåôîðìû
áûëè íàöåëåíû, ãëàâíûì îáðàçîì, íà
ìîäåðíèçàöèþ ìåñòíûõ ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ, ìåòîäîâ è
ïðèêëàäíûõ ìåòîäîëîãèé. Ïî ìåðå
ðàñøèðåíèÿ ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè
ñâîèõ âîçìîæíîñòåé è ñîçäàíèÿ
íåêîòîðûìè èç íèõ âûñîêîêà÷åñòâåííûõ
îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîäóêòîâ äëÿ
ïîäãîòîâêè ìåíåäæåðîâ, îñíîâíîé
ïðîáëåìîé ïðîâàéäåðîâ
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã ñòàëî áîëåå
÷óòêîå îòíîøåíèå ê ïîòðåáíîñòÿì
êîìïàíèé è ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè
êîðïîðàòèâíûõ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ.

Äëÿ ðóêîâîäñòâà ìíîãèõ êîìïàíèé â
Ñîäðóæåñòâå Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ
ðàçâèòèå ïåðñîíàëà â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè ñâîèõ êîìïàíèé
è åãî îáó÷åíèå åùå íå ñòàëî
ïðèîðèòåòíûì. Ïðèâåðæåííîñòü
êîìïàíèé ê ïîñòîÿííîìó ðàçâèòèþ
ïåðñîíàëà è ìåíåäæìåíòà
ïîäðàçóìåâàåò áîëåå ãëóáîêîå
ïîíèìàíèå òîãî çíà÷èòåëüíîãî âêëàäà,
êîòîðûé ìîæåò âíåñòè îáó÷åíèå â
äîñòèæåíèå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé è, â

êîíå÷íîì ñ÷åòå, â îáåñïå÷åíèå ðîñòà
êîìïàíèè.

Ñîîòâåòñòâóþùåå ïîíèìàíèå è
êîìïåòåíöèè äîëæíû áûòü
ñôîðìèðîâàíû ñ îáåèõ ñòîðîí.
Ðàçâèòèå ñïîñîáíîñòè âûÿâëÿòü
ðåàëüíûå ïîòðåáíîñòè êîìïàíèè â
îáó÷åíèè, óñòàíîâëåíèå ïðèîðèòåòîâ
ýòèõ ïîòðåáíîñòåé â ñâåòå ïëàíîâ
ðàçâèòèÿ êîìïàíèé, ðàçâèòèå äèàëîãà ñ
ïðîâàéäåðàìè îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â
ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ è ïåðâîî÷åðåäíîå âíèìàíèå
ïëàíàì ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà
êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âîçìîæíûõ
ñðåäñòâ óñèëåíèÿ ñâÿçåé ìåæäó
îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì êîìïàíèè.

Ëîãè÷åñêè ïðîäîëæàÿ ïðîâîäèìóþ â
ïîñëåäíèå ãîäû ïîëèòèêó, Ôîíä
ïîîùðÿåò ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó
ïðîâàéäåðàìè è ïîòðåáèòåëÿìè
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã ñ öåëüþ
ñïîñîáñòâîâàòü óñòàíîâëåíèþ
âçàèìîâûãîäíîãî ïàðòíåðñòâà,
óñòðàíÿþùåãî ñóùåñòâóþùóþ â
íàñòîÿùåå âðåìÿ âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ñ
ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé ðàçîáùåííîñòü
ìåæäó ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè è
êîìïàíèÿìè.

Ýòîò äîêóìåíò ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ñåðèè
ïóáëèêàöèé, èçäàííûõ Ôîíäîì â
îáëàñòè îáó÷åíèÿ ìåíåäæåðîâ è
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà, à â áîëåå
øèðîêîì ïîíèìàíèè â îáëàñòè
ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè êàäðîâ
äëÿ ðûíêà òðóäà â ñòðàíàõ Öåíòðàëüíîé
è Âîñòî÷íîé Åâðîïû è Ñîäðóæåñòâå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ. Áîëåå òîãî,
ýòîò äîêóìåíò íà÷èíàåò ñåðèþ ïîñîáèé,
ðóêîâîäñòâ è ñïðàâî÷íèêîâ, ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ ìû íàìåðåíû ïðåäîñòàâèòü
íàøèì ïàðòíåðàì è êëèåíòàì çíàíèÿ è
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ïåðåäîâûå òåõíîëîãèè, ìåòîäèêè è
ìåòîäèêó ïðèêëàäíîãî àíàëèçà.
Ó÷ðåæäåíèÿ è îðãàíèçàöèè,
ïðàâèòåëüñòâåííûå îðãàíû è
íåãîñóäàðñòâåííûå èíñòèòóòû,
ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè,
îòäåëüíûå ñïåöèàëèñòû è èõ

îáúåäèíåíèÿ â ñòðàíàõ-ïàðòíåðàõ, à
òàêæå ñîîòâåòñòâóþùèå îðãàíèçàöèè â
ñòðàíàõ Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, ñ
êîòîðûìè îíè ñîòðóäíè÷àþò, ÿâëÿþòñÿ
ïàðòíåðàìè Ôîíäà, è ìû ðàäû
ïîäåëèòüñÿ ñ íèìè íàøèì îïûòîì è
çíàíèÿìè.

Ïèòåð äå Ðîîé
Äèðåêòîð
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1. ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà íà ïðåäïðèÿòèè
ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëÿþùèì ôàêòîðîì
ðåñòðóêòóðèçàöèè è ðîñòà êîìïàíèè, à
òàêæå îäíèì èç óñëîâèé óñïåøíîãî
ïðîòåêàíèÿ ïðîöåññîâ ýêîíîìè÷åñêèõ è
ïîëèòè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé,
ïðîèñõîäÿùèõ â ñòðàíàõ Öåíòðàëüíîé è
Âîñòî÷íîé Åâðîïû (ÖÂÅ) è Ñîäðóæåñòâå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ (ÑÍÃ).
Ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà
ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì äëÿ îòäåëüíûõ
ðàáîòíèêîâ èëè ãðóïïû ëþäåé, êîòîðûå
â íåì ó÷àñòâóþò, äëÿ ðàçâèòèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, à â áîëåå
øèðîêîì ñìûñëå è äëÿ
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
ðåãèîíà, â êîòîðîì ðåàëèçóþòñÿ ïðîåêòû
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà.

Îñíîâíûìè èñòî÷íèêàìè äëÿ ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà â ñòðàíàõ Öåíòðàëüíîé è
Âîñòî÷íîé Åâðîïû è Ñîþçå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ, îáû÷íî
äåëÿòñÿ íà ÷åòûðå êàòåãîðèè:

� Âíóòðèêîðïîðàòèâíûå öåíòðû

îáó÷åíèÿ. Îíè íàèáîëåå õàðàêòåðíû
äëÿ êðóïíûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ

êîìïàíèé, òàêèõ êàê Êîêà-êîëà,
Þíèëåâåð è èì ïîäîáíûõ;

� Áèçíåñ-øêîëû, ïðåäëàãàþùèå
øèðîêèé ñïåêòð ïðîãðàìì, òàêèõ êàê
ÌÂÀ (Ìàãèñòð äåëîâîãî
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ), ìàãèñòåðñêèå
ïðîãðàììû â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà,
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé
êîìïàíèé, à òàêæå
ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðîãðàììû è
òðåíèíãè, ïîâûøàþùèå
êâàëèôèêàöèþ;

� Êîíñàëòèíãîâûå àãåíòñòâà,

ïðåäëàãàþùèå ñòàíäàðòíûå
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ èëè
ðàçðàáîòàííûå «ïîä êîìïàíèþ»,
ëèáî îñóùåñòâëÿþùèå ïðîåêòû ïî
ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé, â
êîòîðûõ ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà
èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü;

� Ñïîíñèðóåìûå ïðîãðàììû

òåõíè÷åñêîé ïîìîùè, êîòîðûå
ðåàëèçóåò Åâðîïåéñêàÿ Êîìèññèÿ
(Phare èëè Tacis), àãåíòñòâî USAID è
äðóãèå.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ñòàíäàðòíûå
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, íàïðàâëåííûå íà
ðàçâèòèå íàâûêîâ ìåíåäæìåíòà, óæå
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äîñòàòî÷íî õîðîøî ðàçðàáîòàíû è
àïðîáèðîâàíû, êà÷åñòâî ðàçðàáîòêè è
ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâíûõ ïðîãðàìì
ïîä ïîòðåáíîñòè êîíêðåòíûõ
ïðåäïðèÿòèé íóæäàåòñÿ â óëó÷øåíèè.
Ïðè îáó÷åíèè ìåíåäæåðîâ êîíêðåòíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ îáðàçîâàòåëüíûå öåíòðû
èëè êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè ÷àñòî
ïðèìåíÿþò ñòàíäàðòíûå ïðîãðàììû
êóðñîâ áåç òùàòåëüíîãî
ïðåäâàðèòåëüíîãî àíàëèçà è îöåíêè
ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ. Â òî æå
âðåìÿ, áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé
âûáèðàþò äëÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ òå èëè
èíûå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ
ìåíåäæåðîâ, ðóêîâîäñòâóÿñü
èìåþùèìèñÿ ïðåäëîæåíèÿìè íà ðûíêå
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â ñâîåì ðåãèîíå,
à íå ðåàëüíûìè ïîòðåáíîñòÿìè ñâîèõ
ìåíåäæåðîâ è êîìïàíèè.

Äàííîå ïîñîáèå ðàçðàáîòàíî â ïîìîùü
ìåíåäæåðàì êîìïàíèé, áèçíåñ-øêîëàì,
êîíñóëüòàíòàì è òðåíåðàì,
çàèíòåðåñîâàííûì â ðàçðàáîòêå,
ðåàëèçàöèè è ìîíèòîðèíãå
êîðïîðàòèâíûõ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ
ìåíåäæåðîâ. Ïîñîáèå ðàçðàáîòàíî ñ
ó÷åòîì, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ïîòðåáíîñòåé
êîìïàíèé ðåãèîíà Öåíòðàëüíîé è
Âîñòî÷íîé Åâðîïû è áûâøåãî ÑÑÑÐ è
îïèðàåòñÿ íà îïûò, ïðèîáðåòåííûé çà
ïåðâûå äåñÿòü ëåò ñ ìîìåíòà ïàäåíèÿ
«Áåðëèíñêîé ñòåíû» è êðàõà ïëàíîâîé
ýêîíîìèêè.

Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ðàçðàáîòàíî
ïî çàêàçó Åâðîïåéñêîãî Ôîíäà
Îáðàçîâàíèÿ (ETF) â ðàìêàõ ïðîåêòà
«Óñèëåíèå ïàðòíåðñòâà ìåæäó
ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè,
îñóùåñòâëÿþùèìè ïîäãîòîâêó
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, è êîìïàíèÿìè:
Óêðàèíà – Êàçàõñòàí – Êûðãûçñòàí».
Äàííàÿ ðàáîòà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç
ðàçðàáîòîê ETF â îáëàñòè ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà è îñíîâûâàåòñÿ íà
ðåçóëüòàòàõ òàêèõ ìåæäóíàðîäíûõ
ïðîåêòîâ, êàê:

� Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà â óñëîâèÿõ

Íîâîé Åâðîïû: Îò÷åò Òóðèíñêîé

Ãðóïïû, ETF, 1998;
� Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè

ìåíåäæìåíòà â ñòðàíàõ

Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû:

Èññëåäîâàíèå íåñêîëüêèõ

ïðåäïðèÿòèé â Ìîñêîâñêîì è

Óðàëüñêîì ðåãèîíàõ, ETF è CEEMAN,
2000;

� Èññëåäîâàíèå ïðåäïðèÿòèé

Êûðãûçñòàíà: Îò÷åò î ïðîâåäåííîé

ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ â ðàìêàõ

ïðîåêòà «Îáó÷åíèå äëÿ ðàçâèòèÿ

ïðåäïðèÿòèé», ETF, 2000;
� Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè

ìåíåäæìåíòà â ñòðàíàõ

Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû:

Èññëåäîâàíèå íåñêîëüêèõ

ïðåäïðèÿòèé íà Óêðàèíå, ETF è
CEEMAN, 2002.

Î ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ ÄÀÍÍÎÃÎ
ÏÎÑÎÁÈß

«Ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ðàçðàáàòûâàëîñü â ðàìêàõ
ïðîåêòà «Óñèëåíèå ïàðòíåðñòâà ìåæäó
ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè,
îñóùåñòâëÿþùèìè ïîäãîòîâêó
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ, è êîìïàíèÿìè»,
ôèíàíñèðîâàâøåãîñÿ Åâðîïåéñêèì
Ôîíäîì Îáðàçîâàíèÿ (ETF). Ïðîåêò
îñóùåñòâëÿëñÿ â Óêðàèíå, Êàçàõñòàíå è
Êûðãûçñòàíå êîíñóëüòàöèîííûìè
êîìïàíèÿìè DEMOS Group S.A. (Ïàðèæ,
Ôðàíöèÿ) è NAVIGATOR Development
Consulting International Ltd. (Àôèíû,
Ãðåöèÿ).

Äëÿ ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå áûëè îòîáðàíû
÷åòûðå âåäóùèõ âûñøèõ ó÷åáíûõ
çàâåäåíèÿ, îñóùåñòâëÿþùèõ ïîäãîòîâêó
â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà:
Äíåïðîïåòðîâñêèé Óíèâåðñèòåò
Ýêîíîìèêè è Ïðàâà (Äíåïðîïåòðîâñê),
Êèåâî-Ìîãèëÿíñêàÿ Áèçíåñ Øêîëà
(Êèåâ), Ìåæäóíàðîäíàÿ Àêàäåìèÿ
Áèçíåñà (ã. Àëìàòû) è Àêàäåìèÿ
Ìåíåäæìåíòà (ã. Áèøêåê). Çàòåì áûëî
îòîáðàíî äåñÿòü êîìïàíèé äëÿ
àïðîáèðîâàíèÿ ìåòîäèêè îïðåäåëåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è ðàçâèòèè
ìåíåäæìåíòà. Íà ýòèõ ïðèìåðàõ áûë
ñôîðìèðîâàí ïîäõîä, èçëîæåííûé â
«Ìåòîäè÷åñêîì ïîñîáèè äëÿ
ìåíåäæåðîâ». Ñïèñîê ïðåäïðèÿòèé è
òðåíåðîâ, ïðèíèìàâøèõ ó÷àñòèå â
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðèâîäèòñÿ â ãëàâå
«Êîíòàêòíàÿ èíôîðìàöèÿ». Ðàáî÷èå
êîìàíäû, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäèëè

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ
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êîíñóëüòàíòû Åâðîïåéñêîãî ñîîáùåñòâà
è òðåíåðû îòîáðàííûõ ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé, ïðîâåëè òùàòåëüíîå
îáñëåäîâàíèå äåñÿòè êîìïàíèé. Â
ðåçóëüòàòå àíàëèçà óäàëîñü âûÿâèòü
ïîòðåáíîñòè êîìïàíèé â îáó÷åíèè è
ðåêîìåíäîâàòü ïîäðîáíûå ó÷åáíûå
ïðîãðàììû. Ðåçóëüòàòû àíàëèçà áûëè
ïðåäñòàâëåíû ðóêîâîäñòâó êîìïàíèé è
èçëîæåíû â ïîäðîáíûõ îò÷åòàõ.

Èìåííî ìåòîäèêà àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé
êîìïàíèè â ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà è
îáó÷åíèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà,
âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå
ïðåäïðèÿòèÿ, èçëîæåíà â äàííîì
ïîñîáèè. Õîòÿ èíñòðóìåíòû àíàëèçà
äîâîëüíî ÷àñòî ïðèìåíÿþòñÿ íà
ïðàêòèêå ïðè ðåøåíèè çàäà÷
êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ, ãîðàçäî ðåæå
âñòðå÷àåòñÿ îïèñàíèå ïðîöåññà àíàëèçà
â åãî «ïðèêëàäíîì», îïåðàöèîííîì
âèäå, óäîáíîì äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ
ìåíåäæåðàìè êîìïàíèé è òðåíåðàìè â
îáëàñòè óïðàâëåíèÿ.

ÖÅËÅÂÀß ÀÓÄÈÒÎÐÈß

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ
ìåíåäæåðîâ êîìïàíèé, òðåíåðîâ è
êîíñóëüòàíòîâ â êà÷åñòâå ñðåäñòâà
ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà è
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Õîòÿ
ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà ïîäðàçóìåâàåò
èñïîëüçîâàíèå ðàçëè÷íûõ
èíñòðóìåíòîâ, îñíîâíîå âíèìàíèå â
ýòîì ðóêîâîäñòâå óäåëÿåòñÿ ïîäãîòîâêå
ìåíåäæåðîâ. «Ìåòîäè÷åñêîå
ðóêîâîäñòâî äëÿ ìåíåäæåðîâ»
ðàçðàáîòàíî äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â
êîìïàíèÿõ, ðàáîòàþùèõ â óñëîâèÿõ
ñòðàí ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé, è
îñîáåííî, äëÿ Ñîäðóæåñòâà
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ (ÑÍÃ).
Ïîëüçîâàòåëÿìè äàííîãî ïîñîáèÿ
ÿâëÿþòñÿ:

� Ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà êîìïàíèé,
ðåøèâøèå èíèöèèðîâàòü
âíóòðèôèðìåííûå ïðîãðàììû
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà;

� Ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé,
îòâå÷àþùèå çà ðàçðàáîòêó è
ðåàëèçàöèþ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ;

� Ðóêîâîäèòåëè ó÷åáíûõ çàâåäåíèé è
öåíòðîâ, à òàêæå òðåíåðû,
çàèíòåðåñîâàííûå â ðàçðàáîòêå è
ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì, ñîñòàâëåííûõ
ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé êîíêðåòíûõ
ïðåäïðèÿòèé;

� Êîíñóëüòàíòû, ýêñïåðòû ïðîãðàìì
ìåæäóíàðîäíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è
äðóãèå ëèöà, îêàçûâàþùèå èëè
ïðèîáðåòàþùèå óñëóãè ïî ïîäãîòîâêå
è ïîâûøåíèþ êâàëèôèêàöèè
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà.

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ñîñòàâëåíî òàê, ÷òî îíî íå
òðåáóåò îáøèðíûõ àêàäåìè÷åñêèõ
çíàíèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèåì, óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
èëè äðóãèõ äèñöèïëèí. Ýòî ïðàêòè÷åñêîå
ïîñîáèå ïî ñîñòàâëåíèþ è ðåàëèçàöèè
ïðîãðàìì ïåðåïîäãîòîâêè ñ ó÷åòîì
ïîòðåáíîñòåé êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ
è åãî ìåíåäæåðîâ.

ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ
«ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÃÎ
ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÀ ÄËß
ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ»

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ñîñòîèò èç ñåìè îñíîâíûõ
ðàçäåëîâ:

� Â Ðàçäåëå 2 îïèñûâàåòñÿ Ñòðóêòóðà
ïðîöåññà ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ â
êîìïàíèè è îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå
ïîíÿòèÿ è ïîäõîäû, ïðèíÿòûå â
Ðóêîâîäñòâå. Ðàçäåë ñîäåðæèò
îïèñàíèå ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíèêîâ
ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà,
ñëîæíîñòåé, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàþòñÿ êîìïàíèè ñòðàí ÖÂÅ è
ÑÍÃ â ïåðåõîäíûé ïåðèîä, à òàêæå
ðîëü áèçíåñ-øêîë è äðóãèõ ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé, îñóùåñòâëÿþùèõ
ïîäãîòîâêó â ñôåðå ìåíåäæìåíòà.

� Â Ðàçäåëå 3 ðàññìîòðåí ïðîöåññ
Îöåíêè ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â
ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà è ïîäðîáíî
îïèñàíû åãî òðè îñíîâíûå
ñîñòàâëÿþùèå: Ìåòîäèêà îöåíêè
ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â îáó÷åíèè;
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Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè è
àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû; Ìåòîäîëîãèÿ
ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ. Äàííûé
ðàçäåë ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü èíòåðåñ
äëÿ êîðïîðàòèâíûõ ìåíåäæåðîâ,
òðåíåðîâ è êîíñóëüòàíòîâ,
îñóùåñòâëÿþùèõ àíàëèç
ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàçäåë
íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü â
êîìïëåêñå ñ Ïðèëîæåíèåì III:
«Ñòðóêòóðà àíàëèçà: ðåêîìåíäàöèè
ïî àíàëèçó êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè,
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è
áèçíåñ-ïðîöåññîâ».

� Â Ðàçäåëå 4 ðàññìàòðèâàþòñÿ
ìåòîäû Îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé
â îáó÷åíèè è óñòàíîâëåíèÿ èõ
ïðèîðèòåòîâ. Ýòî âàæíåéøèé
ýëåìåíò àíàëèçà è àâòîðû
ñòðåìèëèñü ïðèäàòü äàííîìó
ðàçäåëó ìàêñèìàëüíî ïðàêòè÷åñêèé è
ïðèêëàäíîé õàðàêòåð.

� Ðàçäåë 5, Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ, îïèñûâàåò ìåòîäèêó
ñîñòàâëåíèÿ, áþäæåòèðîâàíèÿ è
îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ. Àâòîðàìè ðàçðàáîòàí
ñïåöèàëüíûé ôîðìàò (ðèñ.13),
ïðåäëàãàåìûé ê èñïîëüçîâàíèþ
òðåíåðàìè, êîíñóëüòàíòàìè è
êîìïàíèÿìè äëÿ îïðåäåëåíèÿ
ñîäåðæàíèÿ, áþäæåòà, öåëåâîé
àóäèòîðèè è òåìàòèêè ïðîãðàìì
îáó÷åíèÿ. Â ýòîò ðàçäåë òàêæå
âêëþ÷åíà èíôîðìàöèÿ ïî îöåíêå
ñîäåðæàíèÿ è ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàìì
êàê îáÿçàòåëüíîé ñîñòàâëÿþùåé
ëþáîé ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.

� Â Ðàçäåëå 6 ïðåäñòàâëåí Îáðàçåö
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïî êóðñó
«Óïðàâëåíèå ëþäñêèìè ðåñóðñàìè»
äëÿ óñëîâíîé êîìïàíèè.

� Ðàçäåë 7 ðàññìàòðèâàåò
Ïëàíèðîâàíèå ó÷åáíîãî ïðîöåññà,
âêëþ÷àÿ ñîñòàâëåíèå ñìåò è
áþäæåòîâ, îöåíêó ïðîãðàììû,
ïîñëåäóþùèé ìîíèòîðèíã è îöåíêó
ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ. Â Ðàçäåëå
îáñóæäàåòñÿ âîïðîñ î âûáîðå
ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã è
îöåíêå ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðîãðàììû,
÷òî ñàìî ïî ñåáå âàæíî äëÿ
äîñòèæåíèÿ óñïåõà ëþáîé
îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììû â
êðàòêîñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå.

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» òàêæå âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè
Ïðèëîæåíèÿ:

� Ïðèëîæåíèå I: Ïðèíöèïû óñïåøíîé
ðàçðàáîòêè è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì
îïèñûâàåò ìåòîäû ðàçðàáîòêè è
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ
ìåíåäæìåíòà. Â ýòîì Ïðèëîæåíèè
îáñóæäàåòñÿ ðîëü ðàçëè÷íûõ
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòîâ, âêëþ÷àÿ
ìåíåäæåðîâ êîìïàíèé è ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé.

� Ïðèëîæåíèå II: Îñíîâû îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû
ïðåäïðèÿòèé â Ñîäðóæåñòâå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ
ðàññìàòðèâàåò íåêîòîðûå íàèáîëåå
ðàñïðîñòðàíåííûå ôàêòîðû,
âëèÿþùèå íà äåÿòåëüíîñòü
«òèïè÷íîé» êîìïàíèè ïîñòñîâåòñêîãî
ïåðèîäà, è ñîäåðæèò ðåêîìåíäàöèè,
ïîçâîëÿþùèå èçáåæàòü èçëèøíåãî
òåîðåòèçèðîâàíèÿ èëè
ïîâåðõíîñòíîãî ïîäõîäà ê àíàëèçó
ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â
îáó÷åíèè.

� Ïðèëîæåíèå III: Ñòðóêòóðà àíàëèçà
ñîäåðæèò ðåêîìåíäàöèè ïî àíàëèçó
íåêîòîðûõ ýëåìåíòîâ â ïðîöåññå
îöåíêè ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â
îáó÷åíèè èëè àíàëèçå ðàñõîæäåíèé.
Äàííûå ýëåìåíòû âêëþ÷àþò â ñåáÿ
êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ,
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è
îñíîâíûå óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè, à
òàêæå ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì, äåéñòâóþùóþ â
êîìïàíèè. Òðåíåðû è êîíñóëüòàíòû
ñìîãóò âûáèðàòü, àäàïòèðîâàòü è
äîïîëíÿòü ýòè ýëåìåíòû àíàëèçà ïî
ìåðå íåîáõîäèìîñòè.

Àâòîðû âûðàæàþò íàäåæäó, ÷òî äàííîå
«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî» ñòàíåò
ïðàêòè÷åñêèì ïîäñïîðüåì â ðàáîòå
ìåíåäæåðîâ, ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó,
òðåíåðîâ è êîíñóëüòàíòîâ ïî ðàçðàáîòêå
êîðïîðàòèâíûõ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ è
îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà.
Äàííîå Ðóêîâîäñòâî ÿâëÿåòñÿ ðàáî÷èì
äîêóìåíòîì, îíî áóäåò îáíîâëÿòüñÿ è
äîïîëíÿòüñÿ ñ ó÷åòîì êîììåíòàðèåâ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è äàëüíåéøèõ
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè Åâðîïåéñêîãî
Ôîíäà Îáðàçîâàíèÿ.

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ
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ÎÁ ÀÂÒÎÐÀÕ

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ðàçðàáîòàíî ã-íîì
Ôèëèïïîì Àììåðìàíîì, Óïðàâëÿþùèì
Ïàðòíåðîì êîìïàíèè «NAVIGATOR
Consulting Group» ïî ïîðó÷åíèþ è ïîä
ðóêîâîäñòâîì Åâðîïåéñêîãî Ôîíäà
Îáðàçîâàíèÿ. Ñî ñâîåé ñòîðîíû Ôîíä
ñäåëàë çíà÷èòåëüíûé âêëàä â
ïîäãîòîâêó è ðàçðàáîòêó êîíöåïöèè
äàííîé ïóáëèêàöèè, â ÷àñòíîñòè,
èñïîëüçóÿ ñâîè ïðåäûäóùèå
èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà â ÑÍÃ. Äàííîå ïîñîáèå –
îäíî èç ñåðèè ïóáëèêàöèé Ôîíäà,
êîòîðûå íàïðàâëåíû íà ïðîäâèæåíèå è
óêðåïëåíèå ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà â
ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé.

Ã-í Àììåðìàí ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â
âîïðîñàõ ðåñòðóêòóðèçàöèè è ðàçâèòèÿ
êîìïàíèé. Ïî çàêàçó Åâðîïåéñêîé
Êîìèññèè, Åâðîïåéñêîãî Áàíêà
Ðåêîíñòðóêöèè è Ðàçâèòèÿ, Âñåìèðíîãî
Áàíêà, îòðàñëåâûõ àññîöèàöèé è
îðãàíèçàöèé, à òàêæå ïðåäïðèÿòèé
÷àñòíîãî ñåêòîðà èì îñóùåñòâëåí öåëûé
ðÿä ïðîåêòîâ â ñòðàíàõ ÖÂÅ è ÑÍÃ.

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ÿâëÿåòñÿ ïëîäîì òåñíîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó êîíñóëüòàíòàìè,
òðåíåðàìè, ïðåïîäàâàòåëÿìè è äðóãèìè
ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Ýòî ðóêîâîäñòâî
áûëî àïðîáèðîâàíî â äåñÿòè êîìïàíèÿõ
â òðåõ ñòðàíàõ – Óêðàèíå, Êàçàõñòàíå è
Êûðãûçñòàíå â ìàå-îêòÿáðå 2001 ã.
Ñïèñîê ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ETF ñ
êîíòàêòíîé èíôîðìàöèåé ïðèâîäèòñÿ â
Ïðèëîæåíèè.

Àâòîð õîòåë áû âûðàçèòü ñâîþ
ïðèçíàòåëüíîñòü ã-æå Òàòüÿíå
Òðîôèìîâîé (Åâðîïåéñêèé Ôîíä
Îáðàçîâàíèÿ) çà ïîëåçíóþ è
âñåñòîðîííþþ ïîìîùü âî âðåìÿ
ðàçðàáîòêè äàííîãî äîêóìåíòà. Àâòîð
òàêæå õîòåë áû âûðàçèòü áëàãîäàðíîñòü
Äæîçåôó Ïðîêîïåíêî è äðóãèì àâòîðàì
ïîñîáèÿ «Management Development: A

Guide to the Profession» (ILO, 1998);
Ìàéêëó Àðìñòðîíãó, àâòîðó «A Handbook

of Human Resource Management

Practice» (Kogan Page, 1999) è Îáùåñòâó
Óïðàâëåíèÿ Ëþäñêèìè Ðåñóðñàìè

(Society for Human Resource
Management).

Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà

Â Åâðîïåéñêîì Ñîþçå

ETF
� Ä-ð Òàòüÿíà Òðîôèìîâà,

ìåíåäæåð ïðîåêòà

ÄÅÌÎÑ
� Ã-æà Ïàñêàëü Ìîõàììàäè,

ìåíåäæåð ïðîåêòà
� Ã-æà Ñâåòëàíà Çàõàðîâà,

êîíñóëüòàíò
� Ã-í Òîìàñ Äóãëàñ, êîíñóëüòàíò
� Ã-í Áåðíàðä Äþàìåëü,

êîíñóëüòàíò

ÍÀÂÈÃÀÒÎÐ
� Ã-í Ôèëèï Àììåðìàí, êîíñóëüòàíò
� Ã-æà ßíà Ôîðòìàíí

Â Óêðàèíå

Äíåïðîïåòðîâñêèé Óíèâåðñèòåò
Ýêîíîìèêè è Ïðàâà

� Ã-í Àëåêñàíäð Ñêðèïíèê, äåêàí
� Ã-æà Òàòüÿíà Âèíè÷åíêî, òðåíåð
� Ã-í Ðîìàí Ðûëüêîâ, òðåíåð
� Ã-æà Àííà Áîíäàðîâè÷, òðåíåð
� Ã-æà Ñâåòëàíà ×åðíûøåâà,

òðåíåð

Áèçíåñ-øêîëà ïðè
Êèåâî-Ìîãèëÿíñêîé Àêàäåìèè

� Ã-í Ïàâëî Øåðåìåòà, äåêàí
� Ã-æà Àëåêñàíäðà Áàêëàíîâà,

òðåíåð
� Ã-æà Àëåíà Ìàëüöåâà, òðåíåð
� Ã-í Þðèé Íàâðóçîâ, òðåíåð

Â Êàçàõñòàíå

Ìåæäóíàðîäíàÿ Àêàäåìèÿ Áèçíåñà
� Ã-í Îçàò Áåéñåðêååâ, Äåêàí
� Ã-æà Ãóëüìèðà Êóðãàíáàåâà,

òðåíåð
� Ã-æà Îëüãà Êóçíåöîâà, òðåíåð
� Ã-æà Ìàðèíà Íîâîòî÷èíà, òðåíåð
� Ã-æà Àéãóëü Ñàòâàêîçîâà, òðåíåð
� Ã-æà Åëåíà Çàõàð÷óê, òðåíåð
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Öåíòðàëüíî-Àçèàòñêàÿ Àññîöèàöèÿ
Ðàçâèòèÿ Ìåíåäæìåíòà (CAMAN)

� Ã-í Àñûëáåê Êîæàõìåòîâ,
ïðåçèäåíò

Â Êèðãèçñòàíå

Àêàäåìèÿ Ìåíåäæìåíòà
� Ã-æà Îëüãà Õàí, ìåíåäæåð

ïðîåêòà

� Ã-æà Íèíà Ëåäâåíà,
ïðåïîäàâàòåëü

� Ã-æà Ýëüìèðà Èáðàèìîâà,
ïðåïîäàâàòåëü

� Ã-æà Àéíóðà Èçìàèëîâà,
ïðåïîäàâàòåëü

� Ã-æà Íóðãóëü Òîêòîãóëîâà,
ïðåïîäàâàòåëü

� Ã-æà ×îëïîí Íèÿçîâà,
ïðåïîäàâàòåëü
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2. ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÏÐÎÖÅÑÑÀ
ÐÀÇÂÈÒÈß ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå â Ñîäðóæåñòâå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ, ñòàëêèâàþòñÿ
ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ïðîáëåì,

íà÷èíàÿ îò óñòàðåâøèõ òåõíîëîãèé è
èíôðàñòðóêòóðû è çàêàí÷èâàÿ
íåáëàãîïðèÿòíûìè íàëîãîâûìè è

13

2

Ìàêðîýêîíîìèêà
Íåóñòîé÷èâîñòü âàëþòíîãî êóðñà

Íåäîñòàòîê êîììåð÷åñêèõ êðåäèòîâ
Âûñîêèé óðîâåíü èíôëÿöèè

Ôèñêàëüíûé è ïðàâîâîé ðåæèì
Ïðÿìûå è íåïðÿìûå íàëîãè

Èìïîðòíûå è ýêñïîðòíûå
òðåáîâàíèÿ Êîððóïöèÿ

Óñëîâèÿòîðãîâëè
Íåáëàãîïðèÿòíûå
òàðèôû è êâîòû

Ðàçâàë òðàäèöèîííûõ
ýêñïîðòíûõ ðûíêîâ

Èíôðàñòðóêòóðà
Êîììóíàëüíàÿ èíôðàñòðóêòóðà

Ýíåðãåòè÷åñêèå ðåñóðñû è ïîòðåáíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ Íàëè÷èå òðàíñïîðòíîé

èíôðàñòðóêòóðû

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü
Óñòàðåâøåå ïðîèçâîäñòâî

Îòñóòñòâèå îðèåíòàöèè íà êëèåíòà
Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ

Ìåíåäæìåíò
Íåÿñíàÿ ñòðàòåãèÿ

Ôèíàíñîâûå ðåøåíèÿ
Îòñóòñòâèå ìàðêåòèíãà

Ëþäñêèå ðåñóðñû
Ïîòðåáíîñòü

â ïåðåäà÷å çíàíèé è óìåíèé
Îòñóòñòâèå ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ

Íèçêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü

Ñîáñòâåííîñòü
Ïðîòèâîðå÷èâàÿ ìîòèâàöèÿ

Öåíòðàëèçîâàííîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé
Îòñóòñòâèå âíåøíåãî íàäçîðà

Äåëîâàÿ ñðåäà ïðåäïðèÿòèÿ

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå

Ðèñóíîê 1: Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé â ÑÍÃ



ôèñêàëüíûìè ðåæèìàìè.
Ïîëíîìàñøòàáíûå èññëåäîâàíèÿ
äåëîâîé ñðåäû ïðîâîäèëèñü
ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè (òàêèìè êàê
ETF1, ÅÁÐÐ2, èíôîðìàöèîííûé îòäåë
æóðíàëà «Ýêîíîìèñò»3, «Áàíê Àâñòðèè»4,
è äðóãèå).

Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ïðè íàëè÷èè
çíà÷èòåëüíîãî êîëè÷åñòâà
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîáëåì è
íåáëàãîïðèÿòíûõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ,
ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ
ïîêà åùå íå ñòàëî ïðèîðèòåòíîé
çàäà÷åé, è, êàê ïðàâèëî, çàòðàòû íà
îáó÷åíèå è ðàçâèòèå óïðàâëåíèÿ
çíà÷èòåëüíî óñòóïàþò èíâåñòèöèÿì â
îñíîâíûå ñðåäñòâà è ðàñõîäàì íà
ìàðêåòèíã. Äàæå ïðè íàëè÷èè
íåîáõîäèìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ,
íåðåäêî îñòðî îùóùàåòñÿ íåõâàòêà
îðãàíèçàöèé, êâàëèôèöèðîâàííî
îñóùåñòâëÿþùèõ ïîäãîòîâêó â ñôåðå
ìåíåäæìåíòà, ÷òî â ñâîþ î÷åðåäü,
çàòðóäíÿåò ðàçâèòèå òðåáóåìîé
êîìïåòåíöèè íà ïðåäïðèÿòèè.

Íåêîòîðûå èññëåäîâàíèÿ ïîìîãàþò äàòü
êîëè÷åñòâåííóþ îöåíêó äàííîé
ïðîáëåìû. Â õîäå «Èññëåäîâàíèÿ
ïðåäïðèÿòèé Êûðãûçñòàíà» (2000),
ïðîâåäåííîãî Íàöèîíàëüíîé
Îáñåðâàòîðèåé Êûðãûçñòàíà, áûëî
îïðîøåíî îêîëî 200 êèðãèçñêèõ
ïðåäïðèÿòèé èç ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé
ïðîìûøëåííîñòè. Áîëüøèíñòâî
ïðåäïðèÿòèé îòíîñèëîñü ê ìàëîìó è
ñðåäíåìó áèçíåñó. Ðåçóëüòàòû îïðîñà
ïîêàçàëè, ÷òî 75% ïðåäïðèÿòèé íå
èìåëè ïëàíà îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, à íà
73% ïðåäïðèÿòèé íå âûäåëÿëîñü
îòäåëüíîãî áþäæåòà íà îáó÷åíèå. Áîëåå
òîãî, ðóêîâîäèòåëè îêîëî 72%
îïðîøåííûõ ïðåäïðèÿòèé íå âèäÿò
íåîáõîäèìîñòè â ðàçâèòèè

ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè
ñâîåãî ïåðñîíàëà, ÷òî, âîçìîæíî,
ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ìåíåäæåðû
íå èìåþò ïðåäñòàâëåíèÿ î òðåáîâàíèÿõ
ê êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ,
ïðåäúÿâëÿåìûõ íà ñîâðåìåííîì
ïðåäïðèÿòèè5.

Òàêèì îáðàçîì, íà ðàçâèòèå ëþäñêèõ
ðåñóðñîâ â ÑÍÃ âëèÿþò ôàêòîðû íå
òîëüêî òåõíè÷åñêîãî (ò.å. íåõâàòêà
ðåñóðñîâ, ïðîâàéäåðîâ
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã è ò.ï.), íî è
óïðàâëåí÷åñêîãî õàðàêòåðà - ñóùåñòâóåò
ðåàëüíàÿ íåîáõîäèìîñòü èçìåíèòü òî÷êó
çðåíèÿ ìåíåäæåðîâ è ñîáñòâåííèêîâ
ïðåäïðèÿòèé íà ïðîáëåìû ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà.

Òåðìèí «ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà»
èñïîëüçóåòñÿ çäåñü äëÿ îïèñàíèÿ
ïëàíèðóåìîãî è íåïðåðûâíîãî ïðîöåññà
ðàçâèòèÿ ñïîñîáíîñòåé, íàâûêîâ è
êà÷åñòâ ìåíåäæåðîâ, íàïðàâëåííûõ íà
óëó÷øåíèå äåÿòåëüíîñòè è äîñòèæåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèé. Â ñâîåé
ðàáîòå Ïðîêîïåíêî (1998) âûäåëÿåò
òàêèå îñíîâíûå ñâîéñòâà ïðîöåññà
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè:

� Îðèåíòàöèÿ íà ðåøåíèå êîíêðåòíûõ
ïðîáëåì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

� Îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ, êàê
ñîñòàâëÿþùåé ïðîöåññà ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè â öåëîì;

� Îáúåäèíåíèå îáó÷åíèÿ ñ äðóãèìè
ìåòîäàìè «íåîáðàçîâàòåëüíîãî»
õàðàêòåðà ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ
óïðàâëåí÷åñêîé êîìïåòåíöèè
ìåíåäæåðîâ;

� Àäàïòàöèÿ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ ê
êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì
ïðåäïðèÿòèÿ è èñïîëüçîâàíèå íîâûõ
îáðàçîâàòåëüíûõ ìåòîäîâ, ìåòîäèê è
òåõíîëîãèé.
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1 Ôèëîíîâè÷ Ñ., Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè â ñòðàíàõ ÖÂÅ: Èññëåäîâàíèå íåêîòîðûõ

ïðåäïðèÿòèé â Ìîñêîâñêîì è Óðàëüñêîì ðåãèîíàõ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ETF, Òóðèí, ÑEEMAN,
Áëåä, 2000.

2 Êàðëèí Â., Ôðàéñ Ñ., Øàôôåð Ì., Ñèáðàéò Ï., Êîíêóðåíöèÿ è ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè

ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêè: Ðåçóëüòàòû ñðàâíèòåëüíîé õàðàêòåðèñòèêè ïî

ñòðàíàì, ÅÁÐÐ, Ëîíäîí, 2001.
3 Economist Intelligence Unit, East European Investment Prospects, EIU, Ëîíäîí, 2001.
4 Bank of Austria, CEE Report, Àâñòðèÿ, 2002.
5 Íàöèîíàëüíàÿ Îáñåðâàòîðèÿ Êûðãûçñòàíà, Èññëåäîâàíèå ïðåäïðèÿòèé Êûðãûçñòàíà: Îò÷åò î

ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà «Îáó÷åíèå äëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé», ETF, Òóðèí, 2000,
ñòð. 5.



Â ñèëó ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèé âî
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå
ïðåäïðèÿòèÿ íå îñòàíàâëèâàþòñÿ â
ñâîåì ðàçâèòèè. Ñîîòâåòñòâåííî
ìåíåäæåðû êîìïàíèè äîëæíû ïîñòîÿííî
àäàïòèðîâàòü ñâîè çíàíèÿ è óìåíèÿ ê
èçìåíÿþùèìñÿ òðåáîâàíèÿì. Èìåííî
ðàçðûâ ìåæäó ñóùåñòâóþùèì è
æåëàåìûì óðîâíåì êâàëèôèêàöèè è
ïîêàçàòåëÿìè äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ
ÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìîé äëÿ îöåíêè
ïîòðåáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â îáó÷åíèè è
ðàçâèòèè.

Äàííîå «Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ïðåäëàãàåò íåêîòîðûå
ïðàêòè÷åñêèå ðåøåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå
óñòðàíèòü äîâîëüíî ðàñïðîñòðàíåííîå
íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó òåîðåòè÷åñêèì

èëè àêàäåìè÷åñêèì ïîäõîäîì ê
îáó÷åíèþ è ðåàëüíûìè ïîòðåáíîñòÿìè
êîìïàíèé âî âñåõ îòðàñëÿõ
ïðîìûøëåííîñòè â ÑÍÃ.

Êàê óæå áûëî ñêàçàíî âûøå, ðàçâèòèå
ìåíåäæìåíòà – ÷àñòü îáùåãî ïðîöåññà
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.
Â òî æå âðåìÿ äåÿòåëüíîñòü ïî
ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà ìîæåò áûòü
óñïåøíîé ëèøü â òîì ñëó÷àå, åñëè îíà
áóäåò ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé öåëîñòíûé
ïðîöåññ, ïîñòðîåííûé ñ ó÷åòîì
âíóòðåííåé ëîãèêè è âçàèìîñâÿçåé.
Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ
íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü îáó÷åíèåì. Òåì
íå ìåíåå, îáó÷åíèå ôîðìèðóåò îäíó èç
åãî âàæíûõ ÷àñòåé.
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Îïðåäåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà

Îïðåäåëåíèå
öåëåé

îáó÷åíèÿ

Ìåòîäû è
ïðèåìû

îá ÷åíèÿó

Òðåíåðû,
êîíñóëüòàíòû,

ñîâåòíèêè

Îáîðóäîâàíèå
è ïîìåùåíèÿ

Âðåìÿ è
äåíüãè

Ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû

Îöåíêà
ðåçóëüòàòîâ

îáó÷åíèÿ

Áëîê IIÁëîê I

Áëîê III

Áëîê IV

Áëîê V

Ñîñòàâëåíèå ó÷åáíîé ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ

Îïðåäåëåíèå
öåëåé, íå

îòíîñÿùèõñÿ
ê îáó÷åíèþ

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè,
óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòè-

ðîâàíèå, ðîòàöèÿ êàäðîâ è äð.

Îðãàíèçàöèÿ
ðàáîò, îöåíêà
ðåçóëüòàòîâ è

ïîñò-òðåíèíãîâûå
ìåðîïðèÿòèÿ

Ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñîâ íà îáó÷åíèå è
ðàçâèòèå

(Àäàïòèðîâàíî, èñòî÷íèê – Ïðîêîïåíêî, 1998)

Îöåíêà
ïîòðåáíîñòåé â

ðàçâèòèè
ìåíåäæìåíòà

Ðèñóíîê 2: Áëîê-ñõåìà ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà â êîìïàíèè
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Â ÷àñòíîñòè, öèêë îáó÷åíèÿ âêëþ÷àåò â
ñåáÿ:

� Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â
îáó÷åíèè;

� Ðàçðàáîòêó êîðïîðàòèâíîé
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà;

� Ðàçðàáîòêó ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ;
� Áþäæåòèðîâàíèå è ðàçìåùåíèå

ðåñóðñîâ;
� Îïðåäåëåíèå è îòáîð ïðîâàéäåðà

(ïîñòàâùèêà) îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã;
� Ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ;
� Îöåíêó ïðîãðàììû è

ðåçóëüòàòèâíîñòè îáó÷åíèÿ.

Äàííîå ðóêîâîäñòâî îðèåíòèðîâàíî,
ïðåæäå âñåãî, íà ìåíåäæåðîâ âûñøåãî è
ñðåäíåãî çâåíà è êëþ÷åâûõ
ñïåöèàëèñòîâ êîìïàíèè. Çäåñü íå áóäóò
ðàññìàòðèâàòüñÿ âîïðîñû ïîäãîòîâêè è
ïðîôåññèîíàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
îáó÷åíèÿ íåóïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà.

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ â êà÷åñòâå ïîñîáèÿ ïî
ïëàíèðîâàíèþ è îðãàíèçàöèè ïðîöåññà
îáó÷åíèÿ â êîìïàíèÿõ. Äàííîå
Ðóêîâîäñòâî íå ñòàâèò öåëüþ
ïðåäñòàâèòü çàêîí÷åííóþ è
ñîâåðøåííóþ ìåòîäèêó îðãàíèçàöèè
ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà è/èëè
îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà íà ïðåäïðèÿòèè.
Îäíàêî, ñîäåðæàùèåñÿ â íåì
ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè, ïî ìíåíèþ
àâòîðîâ, ìîãóò áûòü ïîëåçíû
ïðåäïðèÿòèÿì ïðè îñóùåñòâëåíèè
òåêóùèõ èëè ïëàíèðîâàíèè áóäóùèõ ìåð
â îáëàñòè îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî
ïåðñîíàëà. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
Ðóêîâîäñòâî ðåêîìåíäóåò ÷èòàòåëþ
îáðàòèòüñÿ ê äðóãèì ìåòîäèêàì èëè
ïóáëèêàöèÿì çà äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèåé: èõ ïåðå÷åíü òàêæå íå
ÿâëÿåòñÿ èñ÷åðïûâàþùèì, ïîñêîëüêó
ñóùåñòâóþò äðóãèå èñòî÷íèêè
èíôîðìàöèè, äîñòîéíûå âíèìàíèÿ.

«Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» òàêæå ðàçðàáîòàíî ñ
ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé áèçíåñ-øêîë è
äðóãèõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé.

Áèçíåñ-øêîëû èãðàþò çíà÷èòåëüíóþ
ðîëü â ïðîöåññå ïåðåõîäà ÑÍÃ îò
ïëàíîâîé ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå. Êðîìå
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â àâàíãàðäå
ïðîöåññîâ îáðàçîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà, áèçíåñ-øêîëû
ñïîñîáñòâóþò ðàçâèòèþ ñâÿçåé
íàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé ñ
ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè è
ÿâëÿþòñÿ âîçìîæíûì èñòî÷íèêîì
ïðèîáðåòåíèÿ òðåáóåìîé êîìïåòåíöèè è
ïîäáîðà êâàëèôèöèðîâàííîãî
ïåðñîíàëà.

Ïðèçíàíèå âàæíîñòè áèçíåñ-øêîë â
ñòàíîâëåíèè ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè
ïîäòâåðæäàåòñÿ êàê ñóùåñòâîâàíèåì
öåëîãî ðÿäà ìåæäóíàðîäíûõ ïðîåêòîâ,
ôèíàíñèðóåìûõ Åâðîïåéñêèì Ñîþçîì
÷åðåç ïðîãðàììó Òàñèñ èëè
Àìåðèêàíñêèì Àãåíòñòâîì
Ìåæäóíàðîäíîãî Ðàçâèòèÿ (USAID), òàê
è öåëåâûìè ãðàíòàìè è ñïîíñîðñêîé
ïîìîùüþ, ïðåäîñòàâëÿåìûìè
êîìïàíèÿìè.

Åâðîïåéñêèé Ôîíä Îáðàçîâàíèÿ è
äðóãèå îðãàíèçàöèè âèäÿò îãðîìíûé
ïîòåíöèàë â ïðåäîñòàâëåíèè
áèçíåñ-øêîëàìè óñëóã ïî ðàçâèòèþ
ìåíåäæìåíòà íåïîñðåäñòâåííî
êîìïàíèÿì. Òàêîå ñîòðóäíè÷åñòâî èìååò
äâîéíóþ âûãîäó, âûðàæàþùóþñÿ êàê â
ïîääåðæêå êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ è
ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèé, òàê è â
îñâîåíèè îáðàçîâàòåëüíûìè
ó÷ðåæäåíèÿìè íîâûõ ñôåð
äåÿòåëüíîñòè. Â òî âðåìÿ êàê äàííûé
ïîäõîä óæå äàâíî èñïîëüçóåòñÿ íà
Çàïàäå, åãî ðàñïðîñòðàíåíèå â ñòðàíàõ
ÑÍÃ îãðàíè÷åíî èç-çà íåäîñòàòêà
âðåìåíè è äðóãèõ ðåñóðñîâ.

Íàäååìñÿ, ÷òî äàííîå «Ìåòîäè÷åñêîå
ðóêîâîäñòâî äëÿ ìåíåäæåðîâ» è îïûò
ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå ÷åòûðåõ
îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé íå òîëüêî
ïîñëóæèò äîñòîéíûì ïðèìåðîì
ñîòðóäíè÷åñòâà áèçíåñ øêîë è
êîðïîðàòèâíîãî ñåêòîðà, íî è
ïðåäîñòàâèò ïðàêòè÷åñêèå óðîêè è
ðåêîìåíäàöèè äëÿ ðàçâèòèÿ òàêîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà â áóäóùåì.



3. ÎÖÅÍÊÀ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â
ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

3.1 ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈß ÎÖÅÍÊÈ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â
ÎÁÓ×ÅÍÈÈ

Öåëüþ îöåíêè ïîòðåáíîñòåé
ïðåäïðèÿòèÿ â îáó÷åíèè ÿâëÿåòñÿ
èëëþñòðàöèÿ ñóùåñòâóþùåãî
ïîëîæåíèÿ â êîìïàíèè è åãî ñðàâíåíèå ñ
ïëàíèðóåìîé èëè æåëàåìîé ñèòóàöèåé.
Òàêîé àíàëèç ÿâëÿåòñÿ òðóäîåìêèì
ïðîöåññîì è, êàê ïðàâèëî, ñîñòîèò èç
÷åòûðåõ îñíîâíûõ ýòàïîâ:

� Àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ ðàñõîæäåíèé;

� Îïðåäåëåíèå ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ
ïðîáëåì â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé
èëè âîçìîæíîñòåé äëÿ óëó÷øåíèÿ
ýòîé äåÿòåëüíîñòè;

� Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ;
� Ïîèñê âîçìîæíûõ ïóòåé ðåøåíèÿ

ïðîáëåì è âîçìîæíîñòåé ðîñòà.

Â äàííîì Ðàçäåëå ðàññìàòðèâàþòñÿ
îáùèå öåëè íà êàæäîì èç
ïåðå÷èñëåííûõ ýòàïîâ. Â Ïðèëîæåíèè III
«Ñòðóêòóðà àíàëèçà» ïðåäñòàâëåíû
êîíêðåòíûå ìåòîäèêè àíàëèçà îñíîâíûõ
êîðïîðàòèâíûõ ôóíêöèé.
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3.1.1 ÀÍÀËÈÇ ÐÀÑÕÎÆÄÅÍÈÉ

Àíàëèç ðàçðûâîâ â äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèé ïîçâîëÿåò ñðàâíèòü
ñóùåñòâóþùóþ ñèòóàöèþ â êîìïàíèè ñ
æåëàåìîé â òîì âèäå, êàê îíà îòðàæåíà
â ìîòèâàöèè è öåëÿõ âëàäåëüöà,
êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, áèçíåñ-ïëàíàõ
è îáùèõ óñëîâèÿõ ðàçâèòèÿ áèçíåñà.
Ýôôåêòèâíîñòü àíàëèçà ðàñõîæäåíèé
áóäåò çàâèñåòü îò:

� Ñïîñîáíîñòè òðåíåðà èëè
êîíñóëüòàíòà êîìïåòåíòíî
äèàãíîñòèðîâàòü ñèòóàöèþ â
êîìïàíèè;

� Ñïîñîáíîñòè ìåíåäæåðîâ èëè
ñîáñòâåííèêîâ êîìïàíèè ðåàëèñòè÷íî
è òî÷íî îïèñàòü öåëè, ñòðàòåãèþ è
êîíêðåòíûå áèçíåñ-ïëàíû ñâîåãî
ïðåäïðèÿòèÿ;

� Óñïåøíîñòè äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ öåëåé, ïðèíèìàÿ âî
âíèìàíèå âíåøíèå ôàêòîðû, òàêèå
êàê êîíêóðåíöèÿ, ïîòðåáèòåëüñêèå
ïðåäïî÷òåíèÿ, öåíîâàÿ ïîëèòèêà,
óñëîâèÿ êðåäèòîâàíèÿ, èçìåíåíèÿ
ñèñòåìû ñáûòà, æèçíåííîãî öèêëà
ïðîäóêòà è ò.ï.

Áóäóùàÿ ñèòóàöèÿ â êîìïàíèè äîëæíà
ðàññìàòðèâàòüñÿ â îïðåäåëåííûõ
âðåìåííûõ ðàìêàõ, êàê ïðàâèëî îò 4 äî
24 ìåñÿöåâ. Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òîò
ôàêò, ÷òî áèçíåñ-öèêë â ÑÍÃ ïðîòåêàåò
ãîðàçäî áûñòðåå, ÷åì â ñòðàíàõ

Çàïàäíîé Åâðîïû, âûáðàííûé îòðåçîê
âðåìåíè äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü
ðåàëèÿì áèçíåñà.

Î÷åâèäíî, ÷òî íåâîçìîæíî ñî 100%
òî÷íîñòüþ ïðåäñêàçàòü ñèòóàöèþ â
áóäóùåì. Îäíàêî âïîëíå âîçìîæíî
ñäåëàòü äîñòàòî÷íî òî÷íûé ïðîãíîç,
îñîáåííî ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òîò
ôàêò, ÷òî â ÑÍÃ êîðïîðàòèâíàÿ
ñòðàòåãèÿ â îñíîâíîì çàâèñèò îò
èíâåñòèöèé â ìàòåðèàëüíûå àêòèâû è
ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè. Êàê
ïðàâèëî, áîëüøèíñòâî âëàäåëüöåâ è
ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèé ÑÍÃ ñìîãóò
äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî îïèñàòü ñâîè
ïëàíû ïî çàêóïêå íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ â
Ãåðìàíèè, îòêðûòèþ íîâûõ öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè â ñîñåäíåì ãîðîäå, íà÷àëå
ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ
ýêñïîðòà ïðîäóêöèè è ò.ï.

Èñêëþ÷åíèåì ìîæåò áûòü ñèòóàöèÿ,
êîãäà êîìïàíèÿ òåðïèò óáûòêè, èìååò
çíà÷èòåëüíóþ çàäîëæåííîñòü èëè âñå
åùå óïðàâëÿåòñÿ ìåíåäæåðàìè
«ñòàðîãî» ïîêîëåíèÿ, íåñïîñîáíûìè
ðàññ÷èòàòü ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé
ñ òðåáóåìîé òî÷íîñòüþ. Îäíàêî â ýòîì
ñëó÷àå ñóùåñòâóþò ñâîè ñöåíàðèè
àíàëèçà ðàñõîæäåíèé. Ýòè ñöåíàðèè
ìîãóò ðàçðàáàòûâàòüñÿ íà îñíîâå
ïðîãíîçîâ, ñâÿçàííûõ ñ ðàäèêàëüíûì
èçìåíåíèåì óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì,
ïðîäàæåé àêòèâîâ, ïîèñêîì çàéìîâ è ò.ï.
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Òåêóùàÿ ñèòóàöèÿ

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ
Áèçíåñ ïëàí

Ðàçâèòèå áèçíåñà

4 -24 ìåñÿöà

Æåëàåìàÿ ñèòóàöèÿ â áóäóùåì

Äîëÿ íà ðûíêå
Íîâûå ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè
Íîâûå êàíàëû ñáûòà
Íîâûå ïðîäóêòû
Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è
öåëè
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
Áèçíåñ-ôóíêöèè è ïðîöåññû
Óïðàâëåí÷åñêèå ðåñóðñû
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è öåëè
Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
Áèçíåñ ôóíêöèè è ïðîöåññû
Óïðàâëåí÷åñêèå ðåñóðñû
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è ïîòðåáíîñòåé â ðàçâèòèè, íå ñâÿçàííûõ ñ îáó÷åíèåì

Ðàñõîæäåíèÿ,
ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì

Ðàñõîæäåíèÿ, íå ñâÿçàííû
îáó÷åíèåì

å
ñ

Îáó÷åíèå ìåíåäæåðîâ
Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè
Íàáîð ïåðñîíàëà

Ðèñóíîê 3: Àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ ðàñõîæäåíèé



Àíàëèç ðàñõîæäåíèé ñîñòîèò èç äâóõ
÷àñòåé:

� Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè,
êîòîðûé âêëþ÷àåò ÷åòêèå è
îáîñíîâàííûå òðåáîâàíèÿ ê
îáó÷åíèþ, áóäü-òî îáó÷åíèå â
êîìïàíèè, îáó÷åíèå íà îòêðûòûõ
ïðîãðàììàõ è ò.ï.;

� Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé â ðàçâèòèè

ïåðñîíàëà, íå ñâÿçàííûõ ñ

îáó÷åíèåì. Ñþäà îòíîñèòñÿ êîìïëåêñ
ìåð ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà, âêëþ÷àÿ
ðàçðàáîòêó ñèñòåìû ìîòèâàöèè,
ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî
ñòèìóëèðîâàíèÿ, à òàêæå âîïðîñû
îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ (íàáîð
ïåðñîíàëà, ðàñøèðåíèå øòàòíîãî
ðàñïèñàíèÿ è áèçíåñ-ôóíêöèé, è ò.ï.).

Äàííîå «Ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ
ìåíåäæåðîâ» ðàññìàòðèâàåò
ïîòðåáíîñòè ïðåäïðèÿòèé â îáó÷åíèè.
Îäíàêî ïîòðåáíîñòè êîìïàíèé â
îáó÷åíèè ìîãóò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
çàâèñåòü îò ïîòðåáíîñòåé, íå
îòíîñÿùèõñÿ ê îáó÷åíèþ. Íàïðèìåð,
êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ íå ñòèìóëèðóåò ñâîèõ
ìåíåäæåðîâ ïî ðàáîòå ñ êëèåíòàìè â
ñîîòâåòñòâèè ñ ðûíî÷íûìè ñòàíäàðòàìè
è ðåçóëüòàòàìè èõ ðàáîòû, íå äîëæíà
íàäåÿòüñÿ íà òî, ÷òî îáó÷åíèå ñìîæåò
ðåøèòü ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ
ýôôåêòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè èõ
òðóäà. Â ðàâíîé ìåðå, åñëè â ñòðóêòóðå
êîìïàíèè íå ïðåäóñìîòðåíî
íåîáõîäèìûõ äîëæíîñòåé èëè
îòñóòñòâóþò áèçíåñ-ïðîöåññû (èëè äëÿ
èõ âûïîëíåíèÿ íå âûäåëÿåòñÿ
äîñòàòî÷íî ðåñóðñîâ), íèêàêîå îáó÷åíèå
íå ñìîæåò ðåøèòü ñåðüåçíûõ ïðîáëåì.
Â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé ðåàëèçàöèè
êîíêðåòíîãî îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîåêòà,
ïðè àíàëèçå ïîòðåáíîñòåé ìîæåò
âîçíèêíóòü íåîáõîäèìîñòü
äîêóìåíòèðîâàòü ïîòðåáíîñòè
íåîáðàçîâàòåëüíîãî õàðàêòåðà äëÿ òîãî,
÷òîáû ðåàëèçàöèÿ ïîòåíöèàëüíîãî
ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà íå
ïðîõîäèëà â îðãàíèçàöèîííîì âàêóóìå è
íå çàêîí÷èëàñü ïðîâàëîì.

Àíàëèçèðóÿ ðàñõîæäåíèÿ, êàê ïðàâèëî,
ñëåäóåò ðàçëè÷àòü òðè èåðàðõè÷åñêèõ
óðîâíÿ îðãàíèçàöèè:

� Êîðïîðàòèâíûé óðîâåíü,
îïðåäåëÿþùèé ïîëèòèêó â îáëàñòè
ëþäñêèõ ðåñóðñîâ è êîìïëåêñ
íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ êîìïàíèè â
öåëîì;

� Óðîâåíü îòäåëà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ,
îõâàòûâàþùèé ïîòðåáíîñòè è
ïðèîðèòåòû îïðåäåëåííîãî îòäåëà
èëè ïîäðàçäåëåíèÿ;

� Èíäèâèäóàëüíûé óðîâåíü,
êàñàþùèéñÿ ëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé â
îáó÷åíèè, èíäèâèäóàëüíûõ
òðåáîâàíèé è ïîêàçàòåëåé îöåíêè
ðàáîòû.

Êàæäûé óðîâåíü âëèÿåò íà ôîðìó è
ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.
Èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè, íàïðèìåð, ìîãóò áûòü ëó÷øå
óäîâëåòâîðåíû ïóòåì îáó÷åíèÿ
ðàáîòíèêîâ íà îòêðûòûõ ïðîãðàììàõ, à
íå ñ ïîìîùüþ ðàçðàáîòêè
èíäèâèäóàëüíîé ñïåöèàëüíîé
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ. Ïîòðåáíîñòè
îòäåëà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ ìîãóò
ïðåäóñìàòðèâàòü íåîáõîäèìîñòü
îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ðàçíûõ óðîâíåé è
ôóíêöèé, â òî âðåìÿ êàê êîðïîðàòèâíàÿ
ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ ìîæåò áûòü
íàïðàâëåíà òîëüêî íà îïðåäåëåííûé
óðîâåíü ðàáîòíèêîâ óïðàâëåíèÿ,
íàïðèìåð, ìåíåäæåðîâ íàïðàâëåíèé.

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, îòïðàâíîé òî÷êîé
äëÿ àíàëèçà ðàñõîæäåíèé ìîæåò
ñëóæèòü êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè èëè êîíêðåòíûé
áèçíåñ-ïëàí íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä
âðåìåíè. Äëÿ ïðåäïðèÿòèé ÑÍÃ ïåðèîä
îò 4 äî 24 ìåñÿöåâ ìîæíî ñ÷èòàòü
äîñòàòî÷íûì, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå
ñêîðîñòü êîðïîðàòèâíûõ èçìåíåíèé è
äëèòåëüíîñòü æèçíåííîãî öèêëà
ïðîäóêòà. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
ôîðìàëüíûé áèçíåñ-ïëàí êîìïàíèè
ìîæåò îòñóòñòâîâàòü, â ýòîì ñëó÷àå
îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè î
ñòðàòåãè÷åñêèõ îðèåíòèðàõ êîìïàíèè
ìîãóò ñëóæèòü öåëè è ïëàíû
ñîáñòâåííèêà.
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3. ÎÖÅÍÊÀ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ



ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ

Íåðåäêî ýòè öåëè ñëîæíî âûðàçèòü
êîëè÷åñòâåííî. Â òàêîì ñëó÷àå ïîëåçíî
íà÷àòü ïðîöåññ îáñóæäåíèÿ ñ
ðàññìîòðåíèÿ êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ,
íà êîòîðûå îðèåíòèðóåòñÿ äàííàÿ
êîìïàíèÿ, òàêèõ êàê:

� Äîëÿ ðûíêà èëè îáúåì ïðîäàæ;
� Èíâåñòèöèè â íîâûå

ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè è
îáîðóäîâàíèå;

� Èíèöèèðîâàíèå íîâûõ ïðîåêòîâ;
� Âûõîä íà íîâûå ðåãèîíàëüíûå è

ýêñïîðòíûå ðûíêè.

Çà÷àñòóþ ïðîùå ïîëó÷èòü
ïðåäñòàâëåíèå î ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè ïóòåì àíàëèçà òàêèõ âîïðîñîâ,
èç êîòîðûõ âïîñëåäñòâèè ñêëàäûâàåòñÿ
êàðòèíà êîðïîðàòèâíûõ ôóíêöèé è
äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ ôàêòîðîâ.
Íàïðèìåð, êðóïíûé ïðîèçâîäèòåëü
ñîêîâ â Êàçàõñòàíå â èíòåðâüþ çàÿâèë î
íàëè÷èè ïîäðîáíîãî áèçíåñ-ïëàíà è
êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ íà
12 ìåñÿöåâ, îäíàêî îòêàçàëñÿ
ïðåäîñòàâèòü èõ íà ðàññìîòðåíèå
òðåíåðàì, ïðèíèìàâøèì ó÷àñòèå â
ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ,
îïàñàÿñü, ÷òî äàííàÿ èíôîðìàöèÿ
ìîæåò ñòàòü äîñòóïíîé êîíêóðåíòàì.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âûéòè èç ñîçäàâøåéñÿ
ñèòóàöèè, ïî èòîãàì èíòåðâüþ áûë
ñîñòàâëåí ïåðå÷åíü îñíîâíûõ öåëåé
ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé,
ñôîðìóëèðîâàííûõ â ñàìîì îáùåì
âèäå, à èìåííî:

� Èíâåñòèðîâàíèå â íîâîå
îáîðóäîâàíèå ïî óïàêîâêå ñîêîâ ñ
öåëüþ óäâîèòü ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

� Ðàñøèðåíèå ïðèñóòñòâèÿ íà
ðåãèîíàëüíûõ ðûíêàõ ïóòåì ñîçäàíèÿ
ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñ îäíîé èç
êîìïàíèé-äèñòðèáüþòîðîâ;

� Èíâåñòèðîâàíèå â ïðîèçâîäñòâî
ìîëî÷íîé ïðîäóêöèè.

Èñïîëüçóÿ ýòè òðè öåëè â êà÷åñòâå
îñíîâíûõ ïðèîðèòåòîâ, òðåíåðû ñìîãëè
îñóùåñòâèòü àíàëèç ðàñõîæäåíèé,
ó÷èòûâàÿ âîçìîæíûå ïîòðåáíîñòè
êîìïàíèè â îáó÷åíèè è áîëåå øèðîêèå
ïîòðåáíîñòè â îðãàíèçàöèîííîì
ðàçâèòèè.

Àíàëèç ðàñõîæäåíèé äîëæåí áûòü
íàïðàâëåí íà èçó÷åíèå êîðïîðàòèâíûõ
ôóíêöèé è ñòðóêòóðû ñ ïîçèöèé îöåíêè
ïîòðåáíîñòåé îáðàçîâàòåëüíîãî è
íåîáðàçîâàòåëüíîãî õàðàêòåðà. Öåëü
àíàëèçà ñîñòîèò íå â êðèòèêå èëè
íåïîñðåäñòâåííîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè
êàêîé-ëèáî îòäåëüíîé ôóíêöèè â
îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, ìàðêåòèíãà, à â
âûÿâëåíèè òîãî, êàêèì ïóòåì ëó÷øå
èñïîëüçîâàòü ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû äëÿ
óëó÷øåíèÿ ìàðêåòèíãîâîé ôóíêöèè è
äîñòèæåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ýòî
ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå, áóðíî
îáñóæäàåìîå â àêàäåìè÷åñêèõ êðóãàõ.

Â Ïðèëîæåíèè III ïðåäñòàâëåíà
Ñòðóêòóðà àíàëèçà êîðïîðàòèâíîé
ñòðàòåãèè, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è
ðàñïðåäåëåíèÿ ïåðñîíàëà,
áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ýòà
ñòðóêòóðà ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà â
êà÷åñòâå ðóêîâîäñòâà äëÿ àíàëèçà
ðàñõîæäåíèé. Òðåíåðàì è
êîíñóëüòàíòàì ïðåäëàãàåòñÿ
àäàïòèðîâàòü äàííóþ ñõåìó àíàëèçà
äëÿ ñâîèõ êîíêðåòíûõ ïîòðåáíîñòåé è,
ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè, äîïîëíÿòü åå
ñîáñòâåííûìè ìåòîäàìè è ïðèåìàìè.

Ïðåæäå ÷åì íà÷àòü àíàëèç
ðàñõîæäåíèé, âàæíî îïðåäåëèòü,
æåëàåìûé ðåçóëüòàò òàêîãî àíàëèçà.
Î÷åâèäíî, ÷òî ðåàëüíàÿ ðàáîòà
êîìïàíèé äàëåêà îò èäåàëüíîãî
ïðåäñòàâëåíèÿ, ðàññìàòðèâàåìîãî íà
ïðèìåðàõ â áèçíåñ-øêîëàõ è â ó÷åáíèêàõ
ïî ìåíåäæìåíòó. Òðåíåðû äîëæíû
ïîíèìàòü, ÷òî ëþáàÿ êîìïàíèÿ âåäåò
áèçíåñ ïî-ñâîåìó, è ÷òî êîìïàíèè â ÑÍÃ
ñòàëêèâàþòñÿ ñ öåëûì ðÿäîì ñëîæíûõ
ïðîáëåì. Òðåíåðû, êîòîðûå âïåðâûå
áåðóòñÿ çà îñóùåñòâëåíèå àíàëèçà
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, äîëæíû íàéòè
âðåìÿ äëÿ èçó÷åíèÿ Ïðèëîæåíèÿ II:
îñíîâû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè
ïðåäïðèÿòèé â Ñîäðóæåñòâå
Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ, à òàêæå
îáøèðíîãî ðÿäà äðóãèõ ðàáîò,
ïðîäåëàííûõ ìåæäóíàðîäíûìè
èíñòèòóòàìè, áèçíåñ øêîëàìè è äðóãèìè
îðãàíèçàöèÿìè.
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3.1.2 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÏÐÈ×ÈÍ,
ÎÁÓÑËÀÂËÈÂÀÞÙÈÕ
ÍÀËÈ×ÈÅ ÏÐÎÁËÅÌ, È
ÏÎÈÑÊ ÍÎÂÛÕ
ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÅÉ

Ïðè çàâåðøåíèè àíàëèçà ðàñõîæäåíèé
âàæíî îïðåäåëèòü ïðè÷èíû êàê
âûÿâëåííûõ ïðîáëåì, òàê è
ñóùåñòâóþùèõ âîçìîæíîñòåé.
Âûÿâëåíèå ïðè÷èí âàæíî äëÿ
ïîíèìàíèÿ òîãî, ÿâëÿåòñÿ ëè ïðîáëåìà
âîïðîñîì îðãàíèçàöèîííîãî èëè
ðåñóðñíîãî õàðàêòåðà, èëè âñå æå
äàííàÿ ïðîáëåìà ñâÿçàíà ñ
óïðàâëåíèåì ïåðñîíàëîì. Â ïîñëåäíåì
ñëó÷àå êîíñóëüòàíòàì ñîâìåñòíî ñ
ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóåò
îïðåäåëèòü, ÿâëÿåòñÿ ëè äàííàÿ
ïðîáëåìà ñëåäñòâèåì:

� Íåäîñòàòêà îïûòà / çíàíèé;
� Íåäîñòàòî÷íîé îïëàòû, ìîòèâàöèè

èëè ñòèìóëèðîâàíèÿ;
� Íåäîñòàòî÷íîé îòâåòñòâåííîñòè èëè

íåäîñòàòî÷íûõ ïîëíîìî÷èé;
� Íåñîîòâåòñòâèÿ ïîñòàâëåííîé

çàäà÷å.

Âûÿâëåíèå ïðè÷èí, îáóñëàâëèâàþùèõ
íàëè÷èå ïðîáëåì, ÿâëÿåòñÿ âàæíîé
ïðåäïîñûëêîé äëÿ çàâåðøàþùåãî ýòàïà
îöåíêè ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â
îáó÷åíèè: îïðåäåëåíèÿ ðåøåíèé è
âîçìîæíîñòåé ðîñòà.

3.1.3 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ È ÑÒÅÏÅÍÈ
ÂÀÆÍÎÑÒÈ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ

Ðåçóëüòàòû àíàëèçà ðàñõîæäåíèé è
îïðåäåëåíèÿ ïðîáëåì ðàçâèòèÿ äîëæíû
ñîäåðæàòü ïîëíûé ïåðå÷åíü èçìåíåíèé
îáðàçîâàòåëüíîãî è
«íåîáðàçîâàòåëüíîãî» (÷åëîâå÷åñêèå
ðåñóðñû) õàðàêòåðà, à òàêæå
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé,
íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé

êîìïàíèè. Äàííîå «Ìåòîäè÷åñêîå
ðóêîâîäñòâî äëÿ ìåíåäæåðîâ» â
îñíîâíîì îðèåíòèðóåòñÿ íà
îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â
îáó÷åíèè, ïëàíèðîâàíèè íåîáõîäèìûõ
ðåñóðñîâ, ðàçðàáîòêó ó÷åáíûõ
ïðîãðàìì. Îäíàêî õîðîøèé òðåíåð ïî
ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ñìîæåò
ïðåäëîæèòü òàêæå ìåðû óëó÷øåíèÿ
ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, êîòîðûå íå
ñâÿçàíû ñ îáó÷åíèåì. Áîëåå ïîäðîáíî
ìåòîäû äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ è
ñòåïåíè âàæíîñòè ïðîáëåì îïèñàíû â
Ðàçäåëå 4.

3.1.4 ÏÎÈÑÊ ÐÅØÅÍÈÉ È
ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÅÉ ÐÎÑÒÀ

Â êîíå÷íîì ñ÷åòå, àíàëèç äîëæåí
ïðèâåñòè ê êîíêðåòíûì ðåêîìåíäàöèÿì
äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Äëÿ áîëüøåé
ÿñíîñòè ïîëåçíî ðàçäåëèòü
ðåêîìåíäàöèè íà ãðóïïû, íàïðèìåð,
îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå, îáó÷åíèå

ïåðñîíàëà, íàáîð ïåðñîíàëà è ò.ï., â
çàâèñèìîñòè îò òðåáîâàíèé çàêàç÷èêà.
Âûáîð ðåêîìåíäàöèé çàâèñèò îò îáúåìà
ðàáîò ïî âûïîëíÿåìîìó ïðîåêòó,
èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ è âðåìåíè äëÿ
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Íåêîòîðûå
êîíêðåòíûå ïðèìåðû ïðèâîäÿòñÿ â
Ðàçäåëå 4.

3.2 ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ
ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÈ È
ÀÍÀËÈÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ
ÎÖÅÍÊÈ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ

Ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà ðàñõîæäåíèé
èñïîëüçóþòñÿ êîìïëåêñíûå ìåòîäû
èññëåäîâàíèé, ïîçâîëÿþùèå ïîëó÷èòü
âçâåøåííóþ è îáúåêòèâíóþ êàðòèíó
ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà è ïîòðåáíîñòåé â
èçìåíåíèÿõ â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì.
Òàêèå ìåòîäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà òðè
îñíîâíûå ãðóïïû â çàâèñèìîñòè îò
èñòî÷íèêà èíôîðìàöèè:
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Âòîðè÷íûå
èññëåäîâàíèÿ / Èçó÷åíèå

äîêóìåíòàöèè

Ñîáåñåäîâàíèÿ âíóòðè
êîìïàíèè

Ñîáåñåäîâàíèÿ çà
ïðåäåëàìè êîìïàíèè

Èçó÷åíèå êîðïîðàòèâíûõ
äîêóìåíòîâ, òàêèõ êàê:

� Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ

� Áèçíåñ-ïëàí

� Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

� Äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè

� Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
îöåíêè ðàáîò

� Èçó÷åíèå ïåðñîíàëà

Ïðîâåäåíèå ñîáåñåäîâàíèé ñ
êëþ÷åâûìè ñïåöèàëèñòàìè è
óïðàâëÿþùèìè êîìïàíèè, êàê
ïðåäóñìîòðåíî ïðîåêòîì.

Ïðèìåðû:

� Àêöèîíåð / Ïðåçèäåíò

� Ãåíåðàëüíûé óïðàâëÿþùèé
/ Äèðåêòîð

� Äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó

� Áðåíä-ìåíåäæåð

Ïðîâåäåíèå ñîáåñåäîâàíèé ñ
òåìè ïîòåíöèàëüíûìè
ïàðòíåðàìè çà ïðåäåëàìè
êîìïàíèè, êòî ñïîñîáåí
îöåíèòü ðàáîòó ïåðñîíàëà è
ýôôåêòèâíîñòü êîìïàíèè.

Ïðèìåðû:

� Êëèåíòû

� Ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ

� Êîíñóëüòàöèîííûå
êîìïàíèè

Äîïîëíèòåëüíûå ìåòîäû ìîãóò
âêëþ÷àòü:

� Ëè÷íûå íàáëþäåíèÿ
� Àíêåòû
� Êîíñóëüòàöèè ñ êëþ÷åâûìè

ñîòðóäíèêàìè
� Ôîêóñ- ãðóïïû
� Òåñòèðîâàíèå

� Âûáîðî÷íóþ îöåíêó ðåçóëüòàòîâ
ðàáîò.

Ïðèìåíåíèå äàííûõ ìåòîäèê â
êîìïàíèÿõ èìååò ñâîè äîñòîèíñòâà è
íåäîñòàòêè:

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ
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Ëè÷íûå
íàáëþäåíèÿ

� Îöåíêó êàäðîâîãî ðàáîòíèêà
èëè ïîäðàçäåëåíèÿ ìîæíî
îñóùåñòâèòü «íà ðàáî÷åì
ìåñòå» – òàêàÿ îöåíêà áóäåò
áîëåå òî÷íîé è íå áóäåò
èñêàæåíà ïîñðåäíèêàìè

� Äàííûé ìåòîä ÷àùå âñåãî
ïðèìåíÿåòñÿ ïðè îöåíêå ðàáîòíèêîâ
ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà èëè
ìåíåäæåðîâ îòäåëà ñáûòà

� Äàííûé ìåòîä ìîæåò âûçûâàòü
íåãàòèâíûå àññîöèàöèè â ñèëó
èñòîðè÷åñêèõ ïðè÷èí

� Ðàáîòà êîìïàíèè è åå îêðóæåíèå
ìîæåò îòëè÷àòüñÿ îò çàïàäíûõ
ñòàíäàðòîâ è íîðì

Èñïîëüçîâàíèå
àíêåò

� Ðàáîòíèê îòâå÷àåò íà âîïðîñû
â óäîáíîì åìó/åé
èíäèâèäóàëüíîì ðåæèìå

� Ìîæåò áûòü ñîõðàíåíà
êîíôèäåíöèàëüíîñòü
ðåçóëüòàòîâ

� Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê
êà÷åñòâåííûå, òàê è
êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû
îöåíêè

� Îòâåòû ìîãóò áûòü òàêæå áåñïîëåçíû,
ïîñêîëüêó íå ó÷èòûâàþò íåãàòèâíûõ
àññîöèàöèé, ñâÿçàííûõ ñ ïðîøëûì
îïûòîì

� Ìîæåò ñêàçàòüñÿ íåõâàòêà îïûòà
ðåñïîíäåíòà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ
îáúåêòèâíîñòè îòâåòîâ: ÷àñòî
íàáëþäàåòñÿ ïðè êîëè÷åñòâåííûõ
îöåíêàõ

Ñîáåñåäîâàíèå
ñ ïåðñîíàëîì íà
êëþ÷åâûõ
äîëæíîñòÿõ

� Âîçìîæíî ïîëó÷èòü ìíåíèå
ëþäåé, êîòîðûå
íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàþò
èëè ðóêîâîäÿò òåì èëè èíûì
÷åëîâåêîì èëè
ïîäðàçäåëåíèåì

� Ìíåíèÿ ìîãóò áûòü ïîäâåðæåíû
âëèÿíèþ ëè÷íûõ ñèìïàòèé / àíòèïàòèé

Ôîêóñ ãðóïïû

� Ñòðóêòóðèðîâàííûå
îáñóæäåíèÿ ìîãóò äàòü
ñîãëàñîâàííûé ðåçóëüòàò ïðè
ïðàâèëüíî ñòðóêòóðèðîâàííîì
ñîñòàâå ó÷àñòíèêîâ

� Ëþäè ìîãóò áûòü íå ðàñïîëîæåíû ê
îòêðûòîìó îáìåíó ìíåíèÿìè ïî
îáñóæäàåìîé òåìå, îïàñàÿñü çà
ïîñëåäñòâèÿ



Ìåòîä Ïîëîæèòåëüíûå ñòîðîíû Îòðèöàòåëüíûå ñòîðîíû

Òåñòèðîâàíèå
� Ñïîñîáñòâóåò îïðåäåëåíèþ

êîíêðåòíûõ íàâûêîâ ðàáîòíèêà

� Äàííàÿ ïðàêòèêà íå ðàñïðîñòðàíåíà â
ÑÍÃ, òàê ÷òî ðåçóëüòàòû ìîãóò ââåñòè
â çàáëóæäåíèå èëè äàæå ïðèíåñòè
âðåä

Âûáîðî÷íàÿ
îöåíêà
ðåçóëüòàòîâ
ðàáîò

� Ïîçâîëÿåò ïðîâåñòè îöåíêó
ïèñüìåííûõ äîêóìåíòîâ è,
ñëåäîâàòåëüíî, îáúåäèíèòü
îáùèå ïîêàçàòåëè

� Ìîæåò íå îòðàæàòü ðàáîòó â öåëîì,
îñîáåííî, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå
ïîâñåìåñòíóþ íåðàçâèòîñòü
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì èëè
íåæåëàíèå õðàíèòü îïðåäåëåííóþ
èíôîðìàöèþ â ïèñüìåííîì âèäå

3.3 ÌÅÒÎÄÛ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß
ÑÎÁÅÑÅÄÎÂÀÍÈÉ

Îñîáåííî ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì
àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ëè÷íîå
ñîáåñåäîâàíèå. Ñîáåñåäîâàíèå, êàê
ïðàâèëî, çàíèìàåò 45-90 ìèíóò, â
çàâèñèìîñòè îò îòâåäåííîãî âðåìåíè,
óðîâíÿ âçàèìîïîíèìàíèÿ è
óñòàíîâëåííîãî êîíòàêòà ñ
ðåñïîíäåíòîì. Íèæå ïðèâîäÿòñÿ
íåêîòîðûå ïðàâèëà, äîêàçàâøèå ñâîþ
ïðàêòè÷åñêóþ ïîëåçíîñòü ïðè
ïðîâåäåíèè èíòåðâüþ â êîìïàíèÿõ â
ÑÍÃ:

� Íåîáõîäèìî, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëü
êîìïàíèè èëè ñîîòâåòñòâóþùåãî
ïîäðàçäåëåíèÿ ïîëîæèòåëüíî
îòíîñèëñÿ ê ñîáåñåäîâàíèþ è
ïîääåðæèâàë èäåþ åãî ïðîâåäåíèÿ;

� Íåîáõîäèìî çàâåðèòü ñîáåñåäíèêà â
òîì, ÷òî ðåçóëüòàòû ñîáåñåäîâàíèÿ
îñòàíóòñÿ êîíôèäåíöèàëüíûìè;

� Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü âçàèìîñâÿçü
ìåæäó öåëüþ ñîáåñåäîâàíèÿ è
ïîëüçîé äëÿ êîìïàíèè;

� Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ìíåíèå
ñîáåñåäíèêà êðàéíå öåííî è áóäåò
ðåàëüíî ó÷òåíî ïðè ïîäãîòîâêå
ïðîåêòà;

� Ñëåäóåò òàêæå îòìåòèòü, ÷òî
ñîáåñåäîâàíèå ïðèíåñåò
íåïîñðåäñòâåííûå ðåçóëüòàòû,
íàïðèìåð, áóäóò îïðåäåëåíû
ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè –
ðàçðàáîòàíà ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ –
ïåðñîíàë ïðîéäåò ïðîãðàììó
îáó÷åíèÿ – áóäåò óëó÷øåíà
äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ è ò.ï.

Ïðîâîäÿ èíòåðâüþ, îáðàòèòå îñîáîå
âíèìàíèå íà:

� Ïîíèìàíèå ïðåäìåòà ñîáåñåäîâàíèÿ
- äàéòå èíòåðâüþèðóåìîìó
äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ âûðàæåíèÿ
ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ;

� Óìåíèå çàäàâàòü ïðÿìûå âîïðîñû
èëè íàïðàâëÿòü ðàçãîâîð ïî ìåðå
íåîáõîäèìîñòè;

� Íåæåëàòåëüíîñòü íàâîäÿùèõ
âîïðîñîâ èëè âîïðîñîâ,
ïîäðàçóìåâàþùèõ ëèøü îäèí âåðíûé
îòâåò;

� Ñîïåðåæèâàíèå - ïîääåðæèâàéòå
ïðÿìîé âèçóàëüíûé êîíòàêò ñ
êëèåíòîì, íå ïîçâîëÿéòå îòêëîíÿòüñÿ
îò òåìû ñîáåñåäîâàíèÿ.

Ïîìíèòå, ÷òî Âàø ñîáåñåäíèê èìååò
ñâîè âçãëÿäû è ñâîþ ìàíåðó ðàáîòû.
Âàæíî ñîñòàâèòü ïîëíóþ êàðòèíó î
åãî/åå ðàáîòå, êâàëèôèêàöèè, ðîëè â
îðãàíèçàöèè è ò.ï., à íå âûðàçèòü ñâîþ
òî÷êó çðåíèÿ. Ñâîå ìíåíèå ìîæíî
ñîñòàâèòü ïîçæå, ïîñëå äàëüíåéøåãî
àíàëèçà. Íå çàíèìàéòå âðàæäåáíóþ,
«äîïðàøèâàþùóþ» ïîçèöèþ è íå
ïðèìåíÿéòå ÷ðåçìåðíî àêàäåìè÷åñêèé,
òåîðåòè÷åñêèé ïîäõîä.

Âîçìîæíî ñòîèò íà÷àòü ñîáåñåäîâàíèå ñ
îáùèõ âîïðîñîâ è çàòåì ïîñòåïåííî
ïåðåéòè ê âîïðîñàì î ëè÷íîì ìíåíèè è
êâàëèôèêàöèè. Ðàçãîâîð îá «îáùåé
êàðòèíå» â íà÷àëå ñîáåñåäîâàíèÿ
ïîçâîëèò Âàøåìó ñîáåñåäíèêó ãîâîðèòü
íà òåìû, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî íå
êàñàþòñÿ åãî/åå, à òàêæå ïîçâîëèò
ïðèâûêíóòü ê Âàì, êàê ÷åëîâåêó,
âåäóùåìó ñîáåñåäîâàíèå. Òàêîé ïîäõîä
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ïîçâîëÿåò ïðîñëåäèòü âçàèìîñâÿçü
ìåæäó çàäà÷àìè è ôóíêöèÿìè
ðåñïîíäåíòà è áîëåå øèðîêèìè
âîïðîñàìè ïîâûøåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

×àñòî áûâàåò ïîëåçíî ïîäãîòîâèòü ïëàí
èíòåðâüþ, ÷òîáû íàïðàâèòü ðàçãîâîð â
æåëàåìîå ðóñëî. Êîíêðåòíûå
èíñòðóìåíòû èññëåäîâàíèÿ âêëþ÷åíû â
êàæäûé ïîäðàçäåë Ðàçäåëà 4
(Ïðèëîæåíèå III) â ñïèñîê êîíòðîëüíûõ
âîïðîñîâ ïî àíàëèçó ôóíêöèé è
ïðîöåññîâ êîìïàíèè.

Íåîáõîäèìî ñ îñòîðîæíîñòüþ ïîäõîäèòü
ê èñïîëüçîâàíèþ çàêðûòûõ èëè
«êîëè÷åñòâåííûõ» àíêåò íà
ïðåäïðèÿòèÿõ ÑÍÃ. Ïîêàçàòåëüíûì
ïðèìåðîì ÿâëÿåòñÿ øèðîêî
ðàñïðîñòðàíåííûå èññëåäîâàíèÿ
ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ, â
êîòîðûõ êëèåíòû äàþò, êàê ïðàâèëî,
ìàêñèìàëüíî âûñîêèå îöåíêè, ãëàâíûì
îáðàçîì èç-çà íåäîñòàòî÷íîãî îïûòà
ðàáîòû ñ äðóãèìè ïîñòàâùèêàìè èëè â
ñâÿçè ñ íåæåëàíèåì êðèòèêîâàòü ñâîèõ
öåííûõ êîììåð÷åñêèõ ïàðòíåðîâ.
Îäíàêî ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå

ïðèåìû, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ó÷èòûâàòü
òàêèå îñîáåííîñòè ìåæêóëüòóðíûõ
ðàçëè÷èé. Êîíñóëüòàíò/òðåíåð äîëæåí
óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî èçáðàííàÿ
ìåòîäîëîãèÿ âåðíà è ïîçâîëÿåò
ïîëó÷èòü îáúåêòèâíûå ðåçóëüòàòû.

Íå ñëåäóåò ñêðóïóëåçíî ñëåäîâàòü
èíñòðóêöèÿì ïî ïðîâåäåíèþ
ñîáåñåäîâàíèé, êîãäà ñîáåñåäíèê
îòêðûòî îòâå÷àåò íà îïðåäåëåííûé
âîïðîñ è õî÷åò îáñóäèòü äåòàëè áîëåå
ïîäðîáíî, ðàçãîâîð äîëæåí áûòü
íåïðèíóæäåííûì. Òåì íå ìåíåå,
÷åëîâåê, ïðîâîäÿùèé èíòåðâüþ, äîëæåí
óïðàâëÿòü ïðîöåññîì ñîáåñåäîâàíèÿ è
óìåòü âåðíóòü ñîáåñåäíèêà â ðóñëî
áåñåäû, êîãäà òîò âäðóã íà÷íåò óõîäèòü
îò òåìû ðàçãîâîðà.

Íà ñëåäóþùåé ñòðàíèöå ïðèâîäèòñÿ
îáðàçåö àíêåòû: äëÿ êàæäîãî
êîíêðåòíîãî èíòåðâüþ ñëåäóåò
ðàçðàáàòûâàòü îòäåëüíóþ ôîðìó èëè
íåñêîëüêî ôîðì. Òàêèå ôîðìû äîëæíû
áûòü ñîãëàñîâàíû çàðàíåå, à â
îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ôîðìà äîëæíà áûòü
óòâåðæäåíà êîðïîðàòèâíûì
ìåíåäæìåíòîì.

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ
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Èíñòðóêöèÿ ïî ïðîâåäåíèþ
ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè

Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä

Â äàííîì äîêóìåíòå ñîäåðæèòñÿ êîíôèäåíöèàëüíàÿ
èíôîðìàöèÿ ïî èíòåðâüþ, ïðîâåäåííîìó ________
(íàçâàíèå îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ) â ðàìêàõ
êîíòðàêòà ¹ ____: Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà. Âñÿ èíôîðìàöèÿ äàííîãî
äîêóìåíòà ÿâëÿåòñÿ êîíôèäåíöèàëüíîé è íå ïîäëåæèò
ðàçãëàøåíèþ __________ (íàçâàíèå îáðàçîâàòåëüíîãî
ó÷ðåæäåíèÿ) ëþáîé äðóãîé ñòîðîíå â ïåðâîíà÷àëüíîì
âèäå.

Ô.È.Î.: (Ô.È.Î. ñîáåñåäíèêà)

Äîëæíîñòü: Ìåíåäæåð ïîðòôåëÿ ïðîäóêöèè, Îòäåë ìàðêåòèíãà è ñáûòà

Äàòà è âðåìÿ
ñîáåñåäîâàíèÿ:

Ïîíåäåëüíèê, 23 ñåíòÿáðÿ 2001 ãîäà

Ìåñòî: Îôèñ ïðèíèìàþùåé êîìïàíèè

Ñîáåñåäîâàíèå ïðîâåäåíî: (Ô.È.Î. òðåíåðà)

Âñòóïëåíèå

Êàê Âàì óæå èçâåñòíî, (íàçâàíèå îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ) ïðîâîäèò îöåíêó
ïåðñîíàëà «Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà». Äàííîå èññëåäîâàíèå íàïðàâëåíî íà
ñîäåéñòâèå ïðåäïðèÿòèþ â óëó÷øåíèè ïðîäóêòèâíîñòè ðàáîòû ïåðñîíàëà ïóòåì àíàëèçà
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè, ðàçðàáîòêè ó÷åáíûõ ïðîãðàìì è ðåàëèçàöèè ýòèõ ïðîãðàìì â
êîìïàíèè. Íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè ìû áóäåì ðàáîòàòü íà ïðîòÿæåíèè 4 ìåñÿöåâ, è íàì áû
õîòåëîñü íàäåÿòüñÿ íà âîçìîæíîñòü ñîòðóäíè÷åñòâà ñ Âàìè è Âàøèìè êîëëåãàìè èç
îòäåëà ìàðêåòèíãà.

Öåëü äàííîãî ñîáåñåäîâàíèÿ ìû âèäèì â ïîëó÷åíèè Âàøåãî ìíåíèÿ î òîì, êàê
îðãàíèçîâàíà Âàøà êîìïàíèÿ, è êàê âîçìîæíî óëó÷øèòü åå äåÿòåëüíîñòü. Îñíîâíûì
ýëåìåíòîì çäåñü ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå Âàøèõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé è ïóòåé
óëó÷øåíèÿ Âàøåé äåÿòåëüíîñòè. Âñÿ èíôîðìàöèÿ äàííîãî ñîáåñåäîâàíèÿ îñòàíåòñÿ
êîíôèäåíöèàëüíîé. Ìû ïðåäñòàâèì êîìïàíèè ðåçóëüòàòû ñîáåñåäîâàíèé â îáîáùåííîì
âèäå, â íàøèõ âûâîäàõ ìû íå íàçûâàåì ôàìèëèè è íå ññûëàåìñÿ íà ìíåíèÿ êîíêðåòíûõ
ëþäåé.

Îïèñàíèå çàäà÷è

Äàâàéòå íà÷íåì ñ îïèñàíèÿ Âàìè ñâîåé äîëæíîñòè è âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé. Ìîãëè áû Âû
âêðàòöå ðàññêàçàòü î Âàøèõ îáùèõ è åæåäíåâíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòÿõ?

Åñòü ëè ó Âàñ îôèöèàëüíàÿ äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ? Íàñêîëüêî ïîëíî è òî÷íî îíà
îïèñûâàåò òå îáÿçàííîñòè, êîòîðûå Âàì ïðèõîäèòñÿ âûïîëíÿòü?

Êàêóþ ïîðòôåëüíóþ ñòðàòåãèþ ïðîâîäèò Âàøå ïðåäïðèÿòèå? ßâëÿåòñÿ ëè òàêàÿ ñòðàòåãèÿ
÷àñòüþ îáùåé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè?

Êòî ÿâëÿåòñÿ Âàøèìè êëèåíòàìè?

Êòî ÿâëÿåòñÿ Âàøèìè êîíêóðåíòàìè?

Êàêèå îñíîâíûå òåíäåíöèè â ðàçâèòèè ëèêåðîâîäî÷íîé îòðàñëè Óêðàèíû Âû ìîãëè áû
îòìåòèòü?

6 Çäåñü èñïîëüçóåòñÿ óñëîâíûé ïðèìåð Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà, êîòîðûé ðåàëüíî íå
ñóùåñòâóåò.



ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ

Ïðèìåð èíñòðóêöèè ïî ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè. Ïðîäîëæåíèå.

Íà ýòîì íàøå ñîáåñåäîâàíèå ïîäîøëî ê
êîíöó. Áëàãîäàðèì çà Âàøå ó÷àñòèå è
ïîòðà÷åííîå âðåìÿ. Ìû ïðîäîëæèì
ñîáåñåäîâàíèÿ â òå÷åíèå åùå ___ äíåé,

ïîñëå ÷åãî ïðîâåäåì àíàëèç ñîáðàííîé
èíôîðìàöèè. Ìû íàäååìñÿ çàâåðøèòü
íàø ïðîåêò ê ____________.
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Èíñòðóêöèÿ ïî ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè
Ô.È.Î. ñîáåñåäíèêà______________________________________

Ñ êàêèìè îñíîâíûìè òðóäíîñòÿìè Âû ëè÷íî ñòàëêèâàåòåñü ïðè âûïîëíåíèè Âàøèõ
ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé? Êàêèì ïðîáëåìàì Âû óäåëÿåòå ïåðâîî÷åðåäíîå âíèìàíèå?

Îáëàäàåòå ëè Âû òåìè ïîëíîìî÷èÿìè, êîòîðûå Âàì íóæíû äëÿ ðàáîòû?

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñ êàêèì êîëè÷åñòâîì ñîòðóäíèêîâ, íàõîäÿùèìèñÿ âûøå Âàñ ïî
äîëæíîñòè, Âû äîëæíû îáñóäèòü äàííûé âîïðîñ â êîìïàíèè? Ñ êàêèì êîëè÷åñòâîì ëþäåé
íèæå Âàñ ïî äîëæíîñòè, Âàì íåîáõîäèìî ïðîêîíñóëüòèðîâàòüñÿ? Ñ êîëëåãàìè,
íàõîäÿùèìèñÿ íà îäíîì äîëæíîñòíîì óðîâíå ñ Âàìè?

Êàêîé ó Âàñ îïûò ðàáîòû â ñôåðå ìàðêåòèíãà è ñáûòà?

Âû ðàáîòàåòå, â îñíîâíîì, â öåíòðàëüíîì îôèñå? Ïðèõîäèòñÿ ëè Âàì ðàáîòàòü âíå
öåíòðàëüíîãî îôèñà?

Âñòðå÷àåòåñü ëè Âû ñ Âàøèìè êëèåíòàìè? Êàêèì îáðàçîì Âû ñ íèìè êîíòàêòèðóåòå?

Êàêèì îáðàçîì Âû îòñëåæèâàåòå ñîáûòèÿ â îòðàñëè?

Êàêîé ó Âàñ îïûò â ñôåðå ìàðêåòèíãà è ñáûòà? (ñëåäóåò ïîäðîáíî îáñóäèòü êâàëèôèêàöèþ
è îïûò ñîáåñåäíèêà, âêëþ÷àÿ åãî îïûò ðàáîòû â äðóãèõ êîìïàíèÿõ)

Ñîçäàíà ëè íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì?

Åñòü ëè ó Âàñ óòâåðæäåííûé ïëàí êàðüåðíîãî ðîñòà èëè ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ?

Êàê âûãëÿäèò ñèñòåìà îïëàòû òðóäà íà Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå?

Ñòèìóëèðóåò ëè ýòà ñèñòåìà ïîëó÷åíèå áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ?

Êàê ìîæíî ñðàâíèòü Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä ñ ïðåäïðèÿòèÿìè-êîíêóðåíòàìè ïî
óðîâíþ îïëàòû òðóäà?

Âàì ïðåäëàãàëè ðàáîòó â äðóãîé êîìïàíèè?

Êàêîé îñíîâíîé ôàêòîð Âû áû ó÷èòûâàëè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ïåðåõîäå íà äðóãóþ
ðàáîòó?

Åñòü ëè íà ïðåäïðèÿòèè ñèñòåìà îöåíêè òðóäà? Îöåíèâàåò ëè êòî-ëèáî íà ïðåäïðèÿòèè
ðåçóëüòàòû Âàøåé ðàáîòû?

Çàäóìûâàëèñü ëè Âû êîãäà-íèáóäü î ðàáîòå íà äðóãîé äîëæíîñòè íà Êèåâñêîì
ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå? Åñëè áû Âû ìîãëè ïîìåíÿòü äîëæíîñòü, êàêóþ äîëæíîñòü Âû áû
õîòåëè çàíèìàòü?

Ïðèíèìàëè ëè Âû êîãäà-ëèáî ó÷àñòèå â ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ? ×òî ýòî áûëè çà ïðîãðàììû?

Ñóùåñòâóåò ëè íà Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì ïðåäïðèÿòèè ïîëèòèêà îáó÷åíèÿ êàäðîâ èëè
áþäæåò äëÿ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà? Ïðîâîäèëèñü ëè êàêèå-ëèáî ó÷åáíûå
ïðîãðàììû íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè?

Êàê Âû ñ÷èòàåòå, óëó÷øèò ëè ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ Âàøó ïðîèçâîäèòåëüíîñòü? Ïîæàëóéñòà,
ïðîêîììåíòèðóéòå ñâîé îòâåò.

Åñëè áû Âàì ïðåäëîæèëè ó÷àñòèå â ó÷åáíîé ïðîãðàììå â òå÷åíèå áëèæàéøèõ ÷åòûðåõ
íåäåëü, êàêàÿ, ïî Âàøåìó, äîëæíà áûòü òåìà òàêîé ïðîãðàììû?

Ñëûøàëè ëè Âû î êàêîì-ëèáî õîðîøî çàðåêîìåíäîâàâøåì ñåáÿ ó÷åáíîì çàâåäåíèè â
Óêðàèíå?

Åñëè áû Âû ìîãëè èçìåíèòü òðè îñíîâíûõ ìîìåíòà íà Âàøåì ðàáî÷åì ìåñòå â òå÷åíèå
áëèæàéøèõ äâóõ ìåñÿöåâ, ÷òî áû Âû èçìåíèëè? Äðóãèå ìîìåíòû…



4. ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ
È ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ ÈÕ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ

Àíàëèç ðàñõîæäåíèé ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì
øàãîì â ïðîöåññå îïðåäåëåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè, à òàêæå
ïîòðåáíîñòåé, íå îòíîñÿùèõñÿ ê
îáó÷åíèþ. Ïî îêîí÷àíèè àíàëèçà
íåîáõîäèìî:

� Ðàçäåëèòü ïîòðåáíîñòè íà
«îòíîñÿùèåñÿ ê îáó÷åíèþ» è «íå
îòíîñÿùèåñÿ ê îáó÷åíèþ»;

� Îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ïðîáëåì êàê
ñâÿçàííûõ ñ îáó÷åíèåì, òàê è íå
ñâÿçàííûõ ñ íèì;

� Óñòàíîâèòü ïðèîðèòåòíîñòü è
âàæíîñòü êàæäîé ïîòðåáíîñòè;

� Îïðåäåëèòü ïóòè ðåøåíèé è
âîçìîæíîñòè ðîñòà.

Â äàííîì Ðàçäåëå «Ìåòîäè÷åñêîãî
ðóêîâîäñòâà äëÿ ìåíåäæåðîâ» îñíîâíîå
âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ âûÿâëåíèþ
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è
óñòàíîâëåíèþ èõ ïðèîðèòåòîâ. Î÷åíü
âàæíî óâÿçàòü ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè ñ
ïîòðåáíîñòÿìè íåîáðàçîâàòåëüíîãî

õàðàêòåðà â çàâèñèìîñòè îò èõ
ïðèîðèòåòíîñòè. Íàïðèìåð, íåâîçìîæíî
ïðîâåñòè ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ ïî
ñíèæåíèþ êîëè÷åñòâà áðàêà íà
ïðîèçâîäñòâå, åñëè äëÿ òàêîãî ñíèæåíèÿ
ñíà÷àëà òðåáóåòñÿ ïðèîáðåòåíèå è
óñòàíîâêà íîâîé ïðîèçâîäñòâåííîé
ëèíèè.

Ñëåäîâàòåëüíî, âûÿâëåíèå
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è
óñòàíîâëåíèå èõ ïðèîðèòåòîâ – ñëîæíàÿ
çàäà÷à, ðåøåíèå êîòîðîé çàâèñèò îò
íåñêîëüêèõ âàæíûõ ôàêòîðîâ:

� Ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòè
� Ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò
� Íàëè÷èÿ ðåñóðñîâ
� Àäåêâàòíîñòè öåëåâîé ãðóïïû
� Îæèäàíèé êëèåíòîâ
� Òðåáîâàíèé çàêîíîäàòåëüñòâà.

Â äîïîëíåíèå ê óêàçàííûì ôàêòîðàì
ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòè â ïðèíÿòèè
ðåøåíèé ÷àñòî âîâëåêàåòñÿ

27

4



îðãàíèçàöèîííûé èëè èåðàðõè÷åñêèé

ýëåìåíò, ïîñêîëüêó ðàçíûå óðîâíè
óïðàâëåíèÿ èëè ðàçëè÷íûå
ïîäðàçäåëåíèÿ èìåþò ðàçíûå
òðåáîâàíèÿ è ïðèîðèòåòû. Äðóãèì
âàæíûì ýëåìåíòîì ÿâëÿåòñÿ âðåìåííîé

ôàêòîð.

Çàðàíåå îïðåäåëèâ äàííûå ýëåìåíòû,
ìîæíî ðàçðàáîòàòü è ïðèìåíèòü
ìåòîäîëîãèþ óñòàíîâëåíèÿ

ïðèîðèòåòîâ â îáó÷åíèè èëè ìàòðèöó,
êîòîðàÿ áóäåò ïîëåçíà â ïðîöåññå
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå
òðåíåðó/êîíñóëüòàíòó ïðèäåòñÿ
ïðèâåñòè äàííûå, ïîäòâåðæäàþùèå
óñòàíîâëåííûå èì ïðèîðèòåòû, ìåòîäû
ñáîðà ýòèõ äàííûõ, è âîçìîæíîå
âëèÿíèå ïðåäëîæåííûõ ïðèîðèòåòîâ íà
öåëåâóþ ãðóïïó è íà ïðåäïðèÿòèå â
öåëîì.

Êàæäûé ýëåìåíò áóäåò ðàññìîòðåí â
Ðàçäåëå 4, à ïðîöåññ êîíêðåòíîé
ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ - â
Ðàçäåëå 5.

4.1 ÔÀÊÒÎÐÛ,
ÎÏÐÅÄÅËßÞÙÈÅ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÜ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â
ÎÁÓ×ÅÍÈÈ

Âðåìåííûå è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû
îãðàíè÷åíû â êàæäîé êîìïàíèè.
Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè
ñ ïîñëåäóþùèì îïðåäåëåíèåì
ïðèîðèòåòîâ äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ
ó÷åòîì ðåñóðñíûõ îãðàíè÷åíèé. Êðîìå
îòäåëüíûõ ñëó÷àåâ, êîãäà êëèåíò
çàðàíåå ÷åòêî óêàçûâàåò íàïðàâëåíèå
îáó÷åíèÿ èëè ñâîè ïðåäïî÷òåíèÿ,
îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè äîëæíî
ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

4.1.1 ÔÀÊÒÎÐÛ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÉ
ÂÀÆÍÎÑÒÈ

Êîãäà êîìïàíèÿ íàìåðåâàåòñÿ
îñóùåñòâèòü ñòðàòåãè÷åñêîå

ðàñøèðåíèå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè èëè
äðóãîå ñòðàòåãè÷åñêîå äåéñòâèå â
òå÷åíèå áëèæàéøèõ 4–8 ìåñÿöåâ,
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
òàêèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé èìåþò
îñîáóþ âàæíîñòü äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Â
êà÷åñòâå ïðèìåðîâ òàêèõ ðåøåíèé
ìîæíî ïðèâåñòè:

� Ðàñøèðåíèå áèçíåñà è íà÷àëî íîâîé
äëÿ êîìïàíèè äåÿòåëüíîñòè ïî
ïåðåðàáîòêå, ðåàëèçàöèè è
äèñòðèáóöèè ìîëîêà è ìîëî÷íûõ
ïðîäóêòîâ;

� Ðàçâèòèå ñåòè ðåàëèçàöèè è
äèñòðèáóöèè â öåíòðàëüíûõ ðåãèîíàõ
Ðîññèè;

� Èíâåñòèðîâàíèå â ïðîèçâîäñòâî
ëèêåðîâîäî÷íîé ïðîäóêöèè
ñîáñòâåííîé ìàðêè;

� Ïîäà÷à çàÿâêè íà ñåðòèôèêàöèþ
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì
ïðîäóêöèè ïî ñòàíäàðòó ISO 9000.

Ïðèîðèòåòû ïåðå÷èñëåííûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ íåïîñðåäñòâåííî
îïðåäåëÿþò ïðèîðèòåòû ïðîãðàìì
êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ. Íàïðèìåð,
ïëàíû êîìïàíèè ïî ðàñøèðåíèþ ñôåðû
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïîñðåäñòâîì
íà÷àëà íîâîãî íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà -
ïåðåðàáîòêè è äèñòðèáóöèè ìîëî÷íûõ
ïðîäóêòîâ - ïîòðåáóþò íåìåäëåííîãî
îáó÷åíèÿ ïî ðàçðàáîòêå êîðïîðàòèâíîãî
ìàðêåòèíãîâîãî ïîäõîäà, èìèäæà
áðåíäà, òðåáîâàíèé ê öåíîâîé ïîëèòèêå
è ñèñòåìå äèñòðèáóöèè è ò.ä.

Â îòëè÷èå îò âûøåïåðå÷èñëåííûõ
ïðèìåðîâ, ñóùåñòâóþò ñòðàòåãè÷åñêèå
ïðèîðèòåòû, äåéñòâèå êîòîðûõ ñòàíåò
îùóòèìî ëèøü â äîëãîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå. Íåêîòîðûå ïðèìåðû òàêèõ
ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ ìîãóò âêëþ÷àòü:

� Ðàçìåùåíèå àêöèé íà Ôîíäîâîé
áèðæå NASDAQ: â ýòîì ñëó÷àå
áëèæàéøèì ïðèîðèòåòîì ìîæåò áûòü
îáó÷åíèå îñíîâíîãî ïåðñîíàëà
áóõãàëòåðñêèì ïðèíöèïàì GAAP è
îáåñïå÷åíèå ïðîçðà÷íîñòè â
ñîñòàâëåíèè îò÷åòíîñòè äëÿ
àêöèîíåðîâ.

� Ñîçäàíèå ñîâìåñòíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ ñ ìåæäóíàðîäíûì
ïàðòíåðîì â îáëàñòè óñëóã ïî
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ñîñòàâëåíèþ êîíòðàêòîâ: â äàííîì
ñëó÷àå ïðèîðèòåòíûì ìîæåò ñòàòü
îáó÷åíèå íàâûêàì âåäåíèÿ
ïåðåãîâîðîâ, ÿçûêàì è
áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèþ.

Õîòÿ ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è çà÷àñòóþ
ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè â
îïðåäåëåíèè ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè,
ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå ìîãóò òàêæå
îêàçûâàòü äðóãèå ôàêòîðû, êîòîðûå
áóäóò ðàññìîòðåíû äàëåå.

4.1.2 ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÜ
ÇÀÒÐÀÒ

Ïðè îïðåäåëåíèè ïðèîðèòåòîâ â
îáó÷åíèè ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèé,
íåîáõîäèìî ñîïîñòàâëÿòü çàòðàòû íà
îáó÷åíèå ñ åãî ðåçóëüòàòàìè. Íà îñíîâå
ýòîãî ñîïîñòàâëåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ
êëþ÷åâîå ðåøåíèå î òîì, ñòîèò ëè
ïîâûøàòü êâàëèôèêàöèþ ðàáîòíèêîâ äî
îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ èëè ïðîùå
íàíÿòü êâàëèôèöèðîâàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ èëè äàæå øòàòíîãî
êîðïîðàòèâíîãî òðåíåðà. Ïîÿñíèì ýòî íà
ïðèìåðàõ èç îïûòà ðàáîòû â Êàçàõñòàíå:

� Ñòîèìîñòü îáó÷åíèÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì
êîíñóëüòàíòîâ, 3-äíåâíàÿ ïðîãðàììà
ïî ìàðêåòèíãó: ˆ10.000 – òîëüêî
îïëàòà ðàáîòû òðåíåðà

� Ñòîèìîñòü íàéìà îïûòíîãî
ñïåöèàëèñòà ïî ìàðêåòèíãó (îöåíêà):
ˆ1.000 â ìåñÿö

� Ñòîèìîñòü ïðèíÿòèÿ íà ïîñòîÿííóþ
ðàáîòó òðåíåðà (îöåíêà): ˆ450 â
ìåñÿö

� Çàðàáîòíàÿ ïëàòà àãåíòà ïî
ïðîäàæàì: ˆ350 â ìåñÿö.

Èçó÷åíèå ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò â
äàííîì ñëó÷àå ïîçâîëÿåò çàêëþ÷èòü, ÷òî
êîìïàíèè âûãîäíåå ïðèíÿòü íà ðàáîòó
íà ïîñòîÿííîé îñíîâå ñïåöèàëèñòà ïî
ìàðêåòèíãó èëè òðåíåðà äëÿ ðàáîòû â
êîìïàíèè, ÷åì ïðèâëåêàòü
êîíñóëüòàöèîííóþ ôèðìó äëÿ
ïðîâåäåíèÿ ðàçîâîãî îáó÷àþùåãî
ìåðîïðèÿòèÿ. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì
ôàêòîì, ÷òî îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü
îáó÷åíèÿ ÷àñòî áûâàåò äîñòàòî÷íî
ñëîæíî (ñì. Ðàçäåë 7).

4.1.3 ÍÀËÈ×ÈÅ ÐÅÑÓÐÑÎÂ

Ñ âîïðîñàìè ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò è
ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòè ïîòðåáíîñòåé
â îáó÷åíèè ñâÿçàí è âîïðîñ íàëè÷èÿ
ðåñóðñîâ. Ñóùåñòâóåò äâà òèïà
ðåñóðñîâ, êîòîðûå ñëåäóåò âûäåëèòü
îñîáî:

� Âíóòðåííèå ðåñóðñû, âêëþ÷àþùèå
âðåìÿ, ïðÿìûå è êîñâåííûå
ôèíàíñîâûå ðåñóðñû è äðóãèå
ñðåäñòâà, íåîáõîäèìûå äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè è
ïðîâåäåíèÿ óñïåøíîé ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ. Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû –
òîëüêî îäèí èç ìíîãèõ âèäîâ
ðåñóðñîâ, íàëè÷èå êîòîðûõ
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü.

� Âíåøíèå ðåñóðñû, âêëþ÷àþùèå
êâàëèôèêàöèþ è äîñòóïíîñòü
ïðîôåññèîíàëüíûõ ïðîâàéäåðîâ
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã. Îïûò
ïîêàçûâàåò, ÷òî ìíîãèå êîìïàíèè â
ÑÍÃ ïðåäïî÷èòàþò çàêàçûâàòü óñëóãè
ïî îáó÷åíèþ â Ðîññèè èëè äàæå â
ñòðàíàõ äàëüíåãî çàðóáåæüÿ, âèäÿ â
ýòîì âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ
òðåáóåìîãî èì êà÷åñòâà.

Íàëè÷èå è äîñòóïíîñòü ðåñóðñîâ âëèÿåò
êàê íà îêîí÷àòåëüíóþ ñòîèìîñòü, òàê è
íà âðåìÿ èëè ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
ó÷åáíûõ ìåðîïðèÿòèé, ëèáî äåëàþò
ïðåäïî÷òèòåëüíûìè çàìåùåíèå
îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîåêòîâ
íåîáðàçîâàòåëüíûìè (íàïðèìåð,
ïîâûøåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû, ïîêóïêà
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ò.ä.).

4.1.4 ÑÎÎÒÂÅÒÑÒÂÈÅ
ÖÅËÅÂÎÉ ÃÐÓÏÏÛ

Ïðàâèëüíî ïîäîáðàííûé ñîñòàâ,
âîñïðèèì÷èâîñòü è ñïîñîáíîñòü öåëåâîé
àóäèòîðèè ê îáó÷åíèþ òàêæå èìåþò
áîëüøîå çíà÷åíèå ïðè îïðåäåëåíèè
ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé îáó÷åíèÿ.
Íàïðèìåð, ìîæåò ñëó÷èòüñÿ òàê, ÷òî
ïåðñîíàë ñëóæáû òåõíè÷åñêîé
ýêñïëóàòàöèè áóäåò åäèíñòâåííîé
öåëåâîé àóäèòîðèåé, ñîîòâåòñòâóþùåé
ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì ïðèîðèòåòàì
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, è îáó÷åíèå ýòèõ
ëþäåé äî ñîîòâåòñòâóþùåãî óðîâíÿ

29

4. ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ È ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ ÈÕ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ



äîëæíî îáåñïå÷èòü óìåíüøåíèå áðàêà
íà 75%. Îäíàêî, åñëè òàêèõ ëþäåé
íåëüçÿ îáó÷èòü èëè èçìåíèòü êà÷åñòâî
èõ ðàáîòû, ìîæíî íàéòè äðóãîå ðåøåíèå
(íàïðèìåð, ïðèâëå÷åíèå òåõíè÷åñêîãî
ïåðñîíàëà ñî ñòîðîíû, çàìåíà
ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè è ò.ï.). Òàê
ñëó÷àåòñÿ, êîãäà ïðåäïðèÿòèå ïåðåõîäèò
îò èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî
îáîðóäîâàíèÿ, èçãîòîâëåííîãî â
ñîîòâåòñòâèè ñ ÃÎÑÒàìè, ê ïðèìåíåíèþ
çàïàäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèé, íî
òàêæå èìååò ìåñòî è â äðóãèõ ãðóïïàõ,
òàêèõ êàê ïåðñîíàë áóõãàëòåðèè, îòäåëà
ìàðêåòèíãà/ñáûòà, è, ê ñîæàëåíèþ,
ñðåäè îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà
ãîñòèíèö.

4.1.5 ÎÆÈÄÀÍÈß ÊËÈÅÍÒÎÂ

Åùå îäíèì âàæíûì ôàêòîðîì ïðè
îïðåäåëåíèè ïðèîðèòåòíîñòè
ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â îáó÷åíèè
ÿâëÿþòñÿ îæèäàíèÿ åãî êëèåíòîâ. Ïðè
àíàëèçå âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ñóùåñòâóåò
îøèáî÷íàÿ òåíäåíöèÿ ê êîíöåíòðàöèè
òîëüêî íà âíóòðåííèõ âîïðîñàõ â îòðûâå
îò îáùåé ðûíî÷íîé ñèòóàöèè. Òàêîé
ïîäõîä ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì
îøèáêàì ïî ïðè÷èíàì ñòðàòåãè÷åñêîãî
õàðàêòåðà (â êîíöå êîíöîâ, âñåãäà âàæåí
êëèåíò!), à òàêæå èç-çà ðèñêà òîãî, ÷òî
êðàòêîñðî÷íûé êðèçèñ â îòíîøåíèÿõ ñ
êëèåíòîì áûñòðî ïðèîáðåòåò
óãðîæàþùèå ìàñøòàáû, åñëè åìó
ñâîåâðåìåííî íå óäåëèòü íàäëåæàùåãî
âíèìàíèÿ.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà òàêîé òåíäåíöèè
ìîæíî ïðèâåñòè ïðîåêò 1999 ãîäà â
îäíîé èç ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ïî
äîáû÷å ïðèðîäíûõ èñêîïàåìûõ. Êëèåíò
çàíèìàëñÿ øèðîêîìàñøòàáíîé
ïðîãðàììîé ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè
ïðåäïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííîé íà
îáúåäèíåíèå íåäàâíî ïðèîáðåòåííîé
êîìïàíèè, óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà è
óëó÷øåíèå ïîêàçàòåëåé äâèæåíèÿ
äåíåæíûõ ñðåäñòâ è ðåíòàáåëüíîñòè.
Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ áûëè ïîäãîòîâëåíû
ðåêîìåíäàöèè ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè è
îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà, êîòîðûå
ïîçâîëèëè áû êîìïàíèè ïîñòðîèòü
ñèñòåìó áóõó÷åòà â ñîîòâåòñòâèè ñ

òðåáîâàíèÿìè GAAP, ñîâðåìåííóþ
èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó è ñòðàòåãèþ
ðàçâèòèÿ. Ê ñîæàëåíèþ, òàêîé
êðàòêîñðî÷íûé ïðèîðèòåò êàê
îáåñïå÷åíèå ðåàëèçàöèè
âûñîêîêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè (è
ïîëó÷åíèÿ îïëàòû çà íåå)
èãíîðèðîâàëñÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî
êîìïàíèÿ ðàñïàëàñü íàìíîãî ðàíüøå,
÷åì áûëà äîðàáîòàíà è ðåàëèçîâàíà
ñòðàòåãèÿ åå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ.
Åñëè áû êîìïàíèÿ íàïðàâèëà
èìåþùèåñÿ â åå ðàñïîðÿæåíèè ñðåäñòâà
â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ïðîãðàììó
óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ, à íå òîëüêî íà
âûðàáîòêó ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ è
ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ, òî îíà
ïðîöâåòàëà áû è ïî ñåé äåíü.

Åùå îäèí çíà÷èìûé âîïðîñ êàñàåòñÿ
ïðåäïî÷òåíèé êëèåíòà. Ëþáàÿ
ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ äîëæíà
ðàçðàáàòûâàòüñÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ
óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà, à íå ñ
öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ âíóòðåííèõ
ïðîöåññîâ â êîìïàíèè â óùåðá
îòíîøåíèÿì ñ êëèåíòàìè. Òàêàÿ
ñèòóàöèÿ ÷àñòî âîçíèêàåò â ñëó÷àÿõ,
êîãäà ïðåäïðèÿòèå èç ÑÍÃ çàêóïàåò è
ðåàëèçóåò ó ñåáÿ ïîñëåäíèå çàïàäíûå
äîñòèæåíèÿ êîíñàëòèíãà, à â èòîãå
îêàçûâàåòñÿ, ÷òî êëèåíò ïðåäïðèÿòèÿ
îæèäàåò ñîâñåì èíîãî. Åñëè ïðîãðàììà
îáó÷åíèÿ ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü
óâåëè÷åíèþ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè
êëèåíòà ñ òåì, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå
óâåëè÷èëî îáúåìû ðåàëèçàöèè (èëè, ïî
ìåíüøåé ìåðå, ñîõðàíèëî îáúåìû
ïðîäàæ íà äîñòèãíóòîì óðîâíå),
ðåçóëüòàò îáó÷åíèÿ ñëåäóåò ñ÷èòàòü
ïîëîæèòåëüíûì.

4.1.6 ÒÐÅÁÎÂÀÍÈß
ÇÀÊÎÍÎÄÀÒÅËÜÍÎÃÎ ÈËÈ
ÔÈÍÀÍÑÎÂÎÃÎ ÕÀÐÀÊÒÅÐÀ

Òðåáîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüíîãî è
ôèíàíñîâîãî õàðàêòåðà, îòíîñÿùèåñÿ ê
êîìïàíèè èëè ïðîäóêöèè, ÿâëÿþòñÿ åùå
îäíèì ôàêòîðîì îñîáîé âàæíîñòè,
êîòîðûé çà÷àñòóþ óïóñêàåòñÿ èç âèäà.
Ëþáàÿ ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ äîëæíà
ãàðàíòèðîâàòü ñîîòâåòñòâèå íîâîé
ñèòóàöèè èëè âíåäðÿåìîé ñèñòåìû
òðåáîâàíèÿì íàöèîíàëüíîãî
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çàêîíîäàòåëüñòâà. Òèïè÷íûì ïðèìåðîì
äëÿ êîìïàíèé èç ÑÍÃ ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìû
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà - êàæäûé ãîä
êîìïàíèè òðàòÿò ìèëëèîíû äîëëàðîâ íà
âíåäðåíèå ñèñòåì âåäåíèÿ
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà â ñîîòâåòñòâèè ñ
ïðèíöèïàìè GAAP, çàêóïêó
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è
îáîðóäîâàíèÿ è ò.ï. Îäíàêî, åñëè â
êîíöå ìåñÿöà êîìïàíèÿ íå ñìîæåò
ïîäàòü îò÷åòíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñ
ãîñóäàðñòâåííûìè ñòàíäàðòàìè
(âêëþ÷àÿ ôîðìàò è íåîôèöèàëüíûå
òðåáîâàíèÿ ê áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè),
ó êîìïàíèè ìîãóò âîçíèêíóòü ñåðüåçíûå
òðóäíîñòè â îòíîøåíèÿõ ñ ðàçëè÷íûìè
ìåñòíûìè íàëîãîâûìè îðãàíàìè.
Íàïðèìåð, ñîäåðæàíèå îáó÷åíèÿ ïî
âîïðîñàì îðãàíèçàöèè ñèñòåìû îïëàòû
òðóäà èëè ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ïî
ðåçóëüòàòàì ðàáîòû äîëæíî
ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì ñèñòåìû
íàëîãîîáëîæåíèÿ êîìïàíèé è ãðàæäàí,
èíà÷å ðåçóëüòàò îáó÷åíèÿ ìîæåò
íàíåñòè áîëüøå âðåäà, ÷åì ïîëüçû.

4.2 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ
ÎÁÓ×ÅÍÈß ÄËß
ÊÎÍÊÐÅÒÍÎÉ ÄÎËÆÍÎÑÒÈ,
ÓÐÎÂÍß ÈÅÐÀÐÕÈÈ,
ÏÎÄÐÀÇÄÅËÅÍÈß ÈËÈ
ÑÎÒÐÓÄÍÈÊÀ

Ñëåäóþùèì âàæíûì ýòàïîì ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ â îòíîøåíèè
êîíêðåòíîé öåëåâîé ãðóïïû. Â ðàìêàõ
èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû êîìïàíèè
ìîæíî âûäåëèòü ðÿä îñíîâíûõ öåëåâûõ
ãðóïï óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà:

� Âëàäåëüöû
êîìïàíèè/Óïðàâëÿþùèå;

� Ñòàðøèå ìåíåäæåðû, òàêèå êàê
Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð, Äèðåêòîð ïî
ìàðêåòèíãó è ò.ä.;

� Ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé,
òàêèå êàê ãëàâíûé áóõãàëòåð,
ðóêîâîäèòåëü îòäåëà ïðîäàæ,
ðóêîâîäèòåëü îòäåëà äèñòðèáóöèè;

� Ñïåöèàëèñòû: ñïåöèàëèñòû, íå
çàíèìàþùèå óïðàâëåí÷åñêèå
äîëæíîñòè, íàïðèìåð, ïðîäàâåö,
îïåðàòîð, áóõãàëòåð.

Â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
íåîáõîäèìî îáðàùàòü âíèìàíèå íà
òðåáîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ è
ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå íà
âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó öåíòðàëüíûì
îôèñîì è ïðåäñòàâèòåëüñòâàìè
êîìïàíèè â ðåãèîíàõ. Íàêîíåö, âàæíî
ó÷èòûâàòü áîëåå âûñîêèé ïðèîðèòåò
êîðïîðàòèâíûõ ïîòðåáíîñòåé ïî
îòíîøåíèþ ê èíäèâèäóàëüíûì
ïîòðåáíîñòÿì â îáó÷åíèè.

4.3 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ Ñ
Ó×ÅÒÎÌ ÂÐÅÌÅÍÍÛÕ
ÎÃÐÀÍÈ×ÅÍÈÉ

Ïðè îïðåäåëåíèè ïðèîðèòåòíîñòè
íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå
âðåìåííóþ ñîñòàâëÿþùóþ. Ê äàííîìó
âîïðîñó îòíîñèòñÿ íå òîëüêî
ïëàíèðîâàíèå âðåìåíè ïðîâåäåíèÿ
ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ, íî è îïðåäåëåíèå
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè çàíÿòèé ïî
îòäåëüíûì òåìàì (îñîáåííî, êîãäà
ïðîãðàììà ðàçðàáàòûâàåòñÿ êàê
êîìïëåêñíîå, à íå ðàçîâîå
ìåðîïðèÿòèå), à òàêæå ñ ó÷åòîì
çàãðóæåííîñòè òðåíåðîâ è öåëåâûõ
ãðóïï îáó÷àþùèõñÿ.

Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå âñå
âûøåîáîçíà÷åííûå ôàêòîðû, ìû ìîæåì
îïðåäåëèòü ìåòîäèêó óñòàíîâëåíèÿ
ïðèîðèòåòîâ â îáó÷åíèè.

4.4 ÌÅÒÎÄÈÊÀ
ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈß
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ

Óñòàíîâëåíèå ïðèîðèòåòîâ
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè – çà÷àñòóþ
ðåçóëüòàò ñîãëàñîâàíèÿ äâóõ îñíîâíûõ
ôàêòîðîâ: ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòè è
ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò íà îáó÷åíèå,
êîòîðûå ìû ðàññìîòðåëè â Ðàçäåëå 4.1.
Â èäåàëüíîì ñëó÷àå, âíåøíèå òðåíåðû,
ðàáîòàþùèå â êîìàíäå ñ îòäåëîì
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, äîëæíû
ïðåäñòàâèòü ðóêîâîäñòâó äëÿ
óòâåðæäåíèÿ ïåðå÷åíü ïðèîðèòåòîâ
êîìïàíèè â îáëàñòè îáó÷åíèÿ
ïåðñîíàëà. Â ðåàëüíîé
äåéñòâèòåëüíîñòè, ðåøåíèÿ ïî
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îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ ïðèíèìàþòñÿ ïîä
âëèÿíèåì öåëîãî ðÿäà îáúåêòèâíûõ è
ñóáúåêòèâíûõ ôàêòîðîâ, íà÷èíàÿ ñ
ïîèñêà îïðàâäàíèÿ äåéñòâóþùåé
ïðàêòèêå âûïîëíåíèÿ ðàáîò è
äîñòèãàåìûì ðåçóëüòàòàì, âïëîòü äî
êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè è
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ.

Âàæíûé àñïåêò ðàçðàáîòêè ïðèîðèòåòîâ
êîìïàíèè â îáó÷åíèè ñîñòîèò â
ñïîñîáíîñòè ïîêàçàòü, êàê ìîæíî
îáúåêòèâíåå, ìåòîäèêó, êîòîðàÿ
ïîçâîëèëà áû ðàçðàáîòàòü ïåðå÷åíü
íåîáõîäèìûõ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì. Òàêîé
ïîäõîä äîëæåí äîêàçàòü âûñøåìó
ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, ÷òî ðåøåíèÿ
áûëè âûðàáîòàíû â ðåçóëüòàòå
ïðîöåññà îñìûñëåíèÿ, ÷òî ïðè
íåîáõîäèìîñòè â áóäóùåì ïîçâîëèò èì
ñàìèì ïîâòîðèòü äàííûé ïðîöåññ ñ
ó÷åòîì èõ ñîáñòâåííûõ ïðèîðèòåòîâ.

4.4.1 ÎÁÎÁÙÅÍÈÅ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÖÅËÅÉ
ÊÎÌÏÀÍÈÉ È

ÏËÀÍÈÐÓÅÌÛÕ
ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈÉ

Ïåðâûé ýòàï – îáîáùåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è
çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé ïî
ðàçâèòèþ êîìïàíèé, âûñêàçàííûõ â õîäå
èíòåðâüþ ñ âëàäåëüöàìè/ìåíåäæåðàìè
êîìïàíèé, èíâåñòèöèîííûìè
ïàðòíåðàìè, à òàêæå îòðàæåííûõ â
áèçíåñ-ïëàíàõ è ò.ä. Ïîëó÷åííûå
äàííûå äîëæíû áûòü íàíåñåíû íà îñü,
ðàçáèòóþ íà âðåìåííûå îòðåçêè
(íàïðèìåð, íåäåëÿ, ìåñÿö, êâàðòàë), ñ
ó÷åòîì êðàòêîñðî÷íûõ, ñðåäíåñðî÷íûõ
è/èëè äîëãîñðî÷íûõ ïðèîðèòåòîâ.

Òàêîé âðåìåííîé ãðàôèê ñîñòàâëÿåòñÿ
íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå ñ òåì, ÷òîáû
êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è êðèòåðèè
îöåíêè ðàáîòû êîìïàíèè áûëè
âûäâèíóòû â àíàëèçå íà ïåðâûé ïëàí.

Îäíàêî åñëè êîíòðàêò íà îáó÷åíèå
ñîñòàâëÿåòñÿ äëÿ îïðåäåëåííîãî
îòäåëà, èëè åñëè îáùàÿ ñòðàòåãèÿ
ñëèøêîì ñëîæíà, ÷òîáû åå ìîæíî áûëî
ïðåäñòàâèòü â ïðîñòîé
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Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä
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ïîñëåäîâàòåëüíîñòè òðåíèíãîâ, òðåíåð
ìîæåò ïðåäëîæèòü ðàçðàáîòàòü
îòäåëüíûå âðåìåííûå ãðàôèêè äëÿ
óðîâíÿ ïîäðàçäåëåíèÿ èëè îòäåëà.

4.4.2 ÐÎËÜ ÎÁÓ×ÅÍÈß Â
ÏÎÄÄÅÐÆÊÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Ñëåäóþùèì øàãîì ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå òîãî, êàê è êîãäà îáó÷åíèå
ìîæåò îêàçàòü ñîäåéñòâèå â äîñòèæåíèè
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïîä ñëîâîì
«êîãäà» ïîíèìàåòñÿ âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ
êàæäîãî èç ìåðîïðèÿòèé èëè äîñòèæåíèÿ
êàæäîé èç öåëåé, õîòÿ àíàëèç îáùåé
ïðèîðèòåòíîñòè ìû ðàññìîòðèì
îòäåëüíî (Ðàçäåë 5.4.3). Íà ïðèìåðå
Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà
ìîæíî îïðåäåëèòü ÷åòûðå îñíîâíûõ
êîðïîðàòèâíûõ öåëè:

� Ðàñøèðåíèå äèñòðèáúþòîðñêîé
ñåòè ïóòåì ñîçäàíèÿ íîâûõ öåíòðîâ
âî Ëüâîâå, Äîíåöêå è Õàðüêîâå;

� Èíâåñòèöèè â íîâûå
ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè:

íîâûé çàâîä ïî ðàçëèâó âîäî÷íîé
ïðîäóêöèè (ìîùíîñòüþ 25,000 äàë) è
çàïóñê íîâîé ëèíèè ïî ïðîèçâîäñòâó
è ðàçëèâó ñëàáîàëêîãîëüíûõ
íàïèòêîâ;

� Óêðåïëåíèå ðûíî÷íîé ïîçèöèè
ïóòåì âûïóñêà íîâûõ âèäîâ
ïðîäóêöèè (ïåðöîâàÿ âîäêà,
ñëàáîàëêîãîëüíûå íàïèòêè) è
ïðîâåäåíèÿ ðåêëàìíîé êàìïàíèè
çèìîé 2003 ãîäà;

� Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è
óðîâíÿ ãèãèåíû íà ïðîèçâîäñòâå
ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ è óñòàíîâêè
ëàáîðàòîðíîãî îáîðóäîâàíèÿ è
îáîðóäîâàíèÿ äëÿ êîíòðîëÿ çà
êà÷åñòâîì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, à
òàêæå ïîäà÷è çàÿâîê íà ñîîòâåòñòâèå
ñòàíäàðòàì HACCP è ISO.

Îïèðàÿñü íà öåëè è ðåçóëüòàòû àíàëèçà
êîðïîðàòèâíûõ ïðîöåññîâ, ìîæíî
îïðåäåëèòü ñëåäóþùèå ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè:

� Óëó÷øåíèå óïðàâëåíèÿ áðåíäàìè,
ñåãìåíòàöèè êëèåíòîâ è óïðàâëåíèå
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Ðèñóíîê 6: Ðîëü îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè íà ïðåäïðèÿòèè,
Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä



ïîðòôåëåì ïðîäóêöèè. Ýòî
íåîáõîäèìî êàê äëÿ îáùåãî
ïîíèìàíèÿ òðåáîâàíèé ê íîâûì
âèäàì ïðîäóêöèè, òàê è äëÿ áîëåå
ýôôåêòèâíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
ïðîäóêöèè Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà â ðåãèîíàõ
çà ïðåäåëàìè îñíîâíîãî ðûíêà â ã.
Êèåâå è Êèåâñêîé îáëàñòè. Îáó÷åíèå
íåîáõîäèìî ïðîâåñòè êàê äëÿ
ñîòðóäíèêîâ îòäåëà ìàðêåòèíãà, òàê è
äëÿ íåêîòîðûõ äîëæíîñòåé âûñøåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà è
Ïðåçèäåíòà êîìïàíèè (êîòîðûé
îòâå÷àåò çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé,
êàñàþùèõñÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ).

� Ñîîòâåòñòâèå ôóíêöèîíàëüíûì
âîçìîæíîñòÿì íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ
è òðåáîâàíèÿì HACCP è ISO.
Îáó÷åíèå íåîáõîäèìî íîâîìó
ïîäðàçäåëåíèþ ïî êîíòðîëþ çà
êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè, êîòîðîå áóäåò
ñîçäàíî â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòàíäàðòàìè ISO; íîâîìó
ïîäðàçäåëåíèþ ïî ïðîâåäåíèþ
ëàáîðàòîðíûõ èññëåäîâàíèé, à òàêæå
ãðóïïàì ïî êîíòðîëþ çà êà÷åñòâîì è
ìåíåäæåðó ïî êà÷åñòâó â
ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè ISO. Â
ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ òàêæå áóäåò
ó÷àñòâîâàòü ïðåçèäåíò êîìïàíèè è
äðóãèå ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà.

� Óêðåïëåíèå è óñèëåíèå â êîìïàíèè
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ñèñòåìîé ñáûòà,
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
îáåñïå÷åíèÿ è êîíòðîëÿ çà
òîâàðíûìè çàïàñàìè. Îòêðûòèå
íîâûõ öåíòðîâ äèñòðèáóöèè óâåëè÷èò
çàïàñû íà 95%. Âìåñòå ñ òåì
ïëàíîâûå ñðîêè äîñòàâêè çàêàçîâ
êëèåíòàì èç óäàëåííûõ
ãåîãðàôè÷åñêèõ çîí (íàõîäÿùèìñÿ çà
400 è áîëåå êèëîìåòðîâ îò Êèåâà)
îïðåäåëåíû â ïÿòü äíåé ïðè äîñòàâêå
ïî æåëåçíîé äîðîãå è â äâà äíÿ äëÿ
ãðóçîâîãî àâòîòðàíñïîðòà. Òàêîé
ïîäõîä äîëæåí îáåñïå÷èòü
áåçîòëàãàòåëüíîå óäîâëåòâîðåíèå
îæèäàíèé çàêàç÷èêîâ, à òàêæå
ïðèíåñòè îæèäàåìûå ôèíàíñîâûå
ðåçóëüòàòû. Îáó÷åíèå ñëåäóåò
ïðîéòè ìåíåäæåðàì ïîäðàçäåëåíèé
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
îáåñïå÷åíèÿ, ñêëàäñêîãî õîçÿéñòâà è
ñëóæáû çàêóïîê/ïîñòàâîê, äèðåêòîðó

ïðîèçâîäñòâà, ãëàâíîìó áóõãàëòåðó è
ðåãèîíàëüíûì ìåíåäæåðàì ñåòè
äèñòðèáóöèè. Êðàòêèé êóðñ îáó÷åíèÿ
ñëåäóåò îòäåëüíî ïðîâåñòè äëÿ
ïåðñîíàëà îòäåëà ñáûòà.

� Îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå ðàáîòû
ïåðñîíàëà íîâûõ öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè ïî âåäåíèþ
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, âûïîëíåíèþ
ôóíêöèé ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ, à
òàêæå ïî óïðàâëåíèþ
òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûìè çàïàñàìè
ñòàíäàðòàì è ïðîöåäóðàì,
ïðèíÿòûìè â êîìïàíèè â öåëîì.
Íåîáõîäèìî ïðîâåñòè äâà âèäà
îáó÷åíèÿ: îáó÷åíèå îñíîâíûì
íàâûêàì ìåíåäæìåíòà äëÿ
ïðèâåäåíèÿ çíàíèé ïåðñîíàëà ê
åäèíîìó óðîâíþ è îáó÷åíèå
ïåðñîíàëà ïðàâèëàì, ïðèíÿòûì íà
Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå ñ
òåì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü
áåñïåðåáîéíóþ ðàáîòó ñèñòåìû â
öåëîì.

Òåïåðü íåîáõîäèìî îñóùåñòâèòü
ðàçäåëåíèå ìåòîäèê. Èç ïðèìåðà âèäíî,
÷òî â äîïîëíåíèå ê ïðîãðàììàì
îáó÷åíèÿ ïîòðåáóåòñÿ âûïîëíåíèå
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
äðóãîãî ðîäà, íå îòíîñÿùèìñÿ ê
îáó÷åíèþ (ðàçðàáîòêà ñèñòåìû îïëàòû
òðóäà, ïîäáîð ïåðñîíàëà), à òàêæå
ðàáîòà ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ
(ñîçäàíèå îòäåëà êà÷åñòâà è òðåõ íîâûõ
äèñòðèáüþòîðñêèõ öåíòðîâ).

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
êîìïàíèè ìîãóò áûòü ðåàëèçîâàíû
ðàçëè÷íûå ïîäõîäû:

� Îïðåäåëèòü äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå,
íå ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì, à çàòåì
ïðîâåñòè àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè
çàòðàò íà îáó÷åíèå è óñòàíîâèòü
ïðèîðèòåòû â îáó÷åíèè.

� Ïðåæäå ÷åì ïåðåõîäèòü ê ðåøåíèþ
äðóãèõ âîïðîñîâ, ðåøèòü âîïðîñû
îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ, êàê íàèáîëåå
âàæíûå.

Ó÷èòûâàÿ îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ è
íåîáõîäèìîñòü ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå
íà íåñêîëüêèõ âîïðîñàõ ïåðâîñòåïåííîé
âàæíîñòè, îáó÷åíèå, âåðîÿòíåå âñåãî,
áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ â êîìïëåêñå ñ
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äðóãèìè êàäðîâûìè âîïðîñàìè è
âîïðîñàìè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Åñëè
ðàáîòà êîíñóëüòàíòîâ îãðàíè÷åíà
âîïðîñàìè îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ, ïðè
äàëüíåéøåì ÷òåíèè ìîæíî ïðîïóñòèòü
ïîäðàçäåëû 4.4.3 è 4.4.4 è ïåðåéòè ê
ïîäðàçäåëó 4.4.5, èñïîëüçóÿ
ñîäåðæàùóþñÿ â íåì èíôîðìàöèþ î
ðàçðàáîòêå ìåðîïðèÿòèé ïî îáó÷åíèþ.

4.4.3 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÄÎÏÎËÍÈÒÅËÜÍÛÕ ÌÅÐ,
ÑÂßÇÀÍÍÛÕ Ñ ÔÓÍÊÖÈÅÉ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

Äîïîëíèòåëüíûå ìåðû, ñâÿçàííûå ñ
ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,
òàêæå ìîæíî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íà
ïðèìåðå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà, è
îíè ìîãóò âêëþ÷àòü â ñåáÿ:

� Ðàçðàáîòêó èñ÷åðïûâàþùåé
ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,
îõâàòûâàþùåé âîïðîñû ðàçâèòèÿ
êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà â
ñîîòâåòñòâèè ñ ìåíÿþùèìèñÿ ïî
ìåðå ðîñòà ïîòðåáíîñòÿìè çàâîäà è
ïðåäóñìàòðèâàþùåé
çàáëàãîâðåìåííîå âûÿâëåíèå
âîçìîæíûõ ïðîáëåì ñ òåì, ÷òîáû
èçáåæàòü êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé.

� Ïðåîáðàçîâàíèå äåéñòâóþùåé
ôóíêöèè îòäåëà êàäðîâ (êàñàþùåéñÿ
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ
òðåáîâàíèé òðóäîâîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà, âåäåíèÿ êàäðîâîãî

ó÷åòà, îôîðìëåíèÿ îòïóñêîâ è ò.ï.) â
ïîëíîöåííóþ ôóíêöèþ
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è
îáåñïå÷åíèå åå âûïîëíåíèÿ íà
âûñîêîì ïðîôåññèîíàëüíîì óðîâíå ñ
ïðèâëå÷åíèåì äîñòàòî÷íîãî
êîëè÷åñòâà ðåñóðñîâ.

� Ðàçðàáîòêó ñèñòåìû îïëàòû òðóäà
è ñòèìóëèðîâàíèÿ ñ òåì, ÷òîáû
îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìóþ ìîòèâàöèþ
ïåðñîíàëà öåíòðîâ äèñòðèáóöèè è
ãàðìîíèçàöèþ ëè÷íûõ èíòåðåñîâ ñ
èíòåðåñàìè êîìïàíèè. Òàêîé ïîäõîä
òàêæå ïîçâîëèò Êèåâñêîìó
ëèêåðîâîäî÷íîìó çàâîäó ðåøèòü
ïðîáëåìó ïðèâëå÷åíèÿ íàèáîëåå
êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà â
ïåðèîä ðàñøèðåíèÿ ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè.

� Ðàçðàáîòêó ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è èõ
èçìåðåíèÿ, ÷òî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü
àäåêâàòíîå âîçíàãðàæäåíèå
ïåðñîíàëà çà õîðîøóþ ðàáîòó è
ïîâûñèòü çàèíòåðåñîâàííîñòü ëþäåé
â íàèáîëåå ïîëíîé ðåàëèçàöèè ñâîèõ
âîçìîæíîñòåé.

� Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ
êàðüåðíîãî ðîñòà äëÿ òîãî, ÷òîáû
ðàáîòà íà Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì
çàâîäå çíà÷èëà áîëüøå, ÷åì
ñòóïåíüêà ê ïåðåõîäó â äðóãóþ
êîìïàíèþ, è îöåíèâàëàñü âûøå, ÷åì
ïðîñòî ìàòåðèàëüíîå
âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä. Òàêàÿ
ñèñòåìà ïîìîæåò ïðåäïðèÿòèþ áûòü
ëó÷øå çàùèùåííûì â êîíêóðåíöèè çà
ïåðñîíàë è ñîõðàíèòü öåííûõ
ðàáîòíèêîâ â êîìïàíèè.
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4.4.4 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏËÀÍÀ
ÄÅÉÑÒÂÈÉ ÏÎ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÌÓ
ÐÀÇÂÈÒÈÞ

Íàêîíåö, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïëàí
äåéñòâèé ïî îðãàíèçàöèîííîìó
ðàçâèòèþ äëÿ ïîääåðæêè êîðïîðàòèâíîé
ñòðàòåãèè. Ñþäà âõîäÿò âîïðîñû
ââåäåíèÿ íîâûõ äîëæíîñòåé,
îðãàíèçàöèè ïîäðàçäåëåíèé èëè
îòäåëîâ; äîáàâëåíèå íîâûõ ôóíêöèé è
ò.ï. Ðåñóðñû îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
äëÿ Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà
ìîãóò âêëþ÷àòü:

� Ñîçäàíèå äîëæíîñòè/ôóíêöèè
ìåíåäæåðà ïî óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì ñ ïðèâëå÷åíèåì íîâîãî
ñïåöèàëèñòà äëÿ ðàáîòû íà
ïîñòîÿííîé îñíîâå;

� Ïðèåì íà ïîñòîÿííóþ ðàáîòó èëè
îáó÷åíèå èç ÷èñëà ðàáîòíèêîâ
ïðåäïðèÿòèÿ áðåíä-ìåíåäæåðà ñ
âíåñåíèåì äîëæíîñòè â
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó
ïðåäïðèÿòèÿ;

� Ñîçäàíèå ëàáîðàòîðèè ïî êîíòðîëþ
êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ïðèâëå÷åíèå
äëÿ ðàáîòû â ëàáîðàòîðèè òðåõ
ëàáîðàíòîâ;

� Ñîçäàíèå îòäåëà ïî óïðàâëåíèþ
êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè
ñî ñòàíäàðòàìè ISO, êîòîðûé áóäåò
íàõîäèòüñÿ â ïðÿìîì ïîä÷èíåíèè
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà
ïðåäïðèÿòèÿ;

� Ðàçðàáîòêó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ìàòåðèàëüíûìè çàïàñàìè;

� Ïðèîáðåòåíèå, óñòàíîâêó è íàëàäêó
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïî
óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëüíûìè
çàïàñàìè, ÷òî ïîçâîëèò ðàññ÷èòûâàòü
ìèíèìàëüíûé îáúåì çàêàçîâ,
îñóùåñòâëÿòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
çàêóïêàìè è âåäåíèÿ ó÷åòà;

� Ðàçâèòèå ðåãèîíàëüíûõ öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè, âêëþ÷àÿ íàåì
ïåðñîíàëà íà ðàáîòó íà óðîâíå
ðåãèîíàëüíûõ öåíòðîâ, à òàêæå
âíåäðåíèå íåîáõîäèìûõ
îðãàíèçàöèîííûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ
èçìåíåíèé íà óðîâíå öåíòðàëüíîãî
îôèñà.
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Ðèñóíîê 7: Ðàáîòà ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé
çàâîä



4.4.5 ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÑÒÅÏÅÍÈ Ó×ÀÑÒÈß
ÏÅÐÑÎÍÀËÀ Â ÏÐÎÖÅÑÑÅ
ÎÁÓ×ÅÍÈß

Äàëüíåéøàÿ ðàçðàáîòêà ìåòîäîëîãèè ïî
îïðåäåëåíèþ ïðèîðèòåòîâ â îáó÷åíèè
ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè êàòåãîðèè
ïåðñîíàëà, ó÷àñòâóþùåãî â îáó÷åíèè.

Ýòî ìîæíî ñäåëàòü íà êîðïîðàòèâíîì
óðîâíå, íàïðèìåð, äåëàÿ
ãîðèçîíòàëüíûé ñðåç ïî îòäåëàì, èëè íà
îñíîâå èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû
êîíêðåòíîãî îòäåëà. Ïðîäîëæàÿ íà
ïðèìåðå Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî
çàâîäà, ó÷àñòèå ïåðñîíàëà ìîæíî
ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:
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Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä
Îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ïëàíîâûå
ìåðîïðèÿòèÿ äî äåêàáðÿ 2003 ãîäà
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Ðèñóíîê 8: Ðåñóðñû îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé
çàâîä

Ðèñóíîê 9: Ïðåäïîëàãàåìîå ó÷àñòèå ïåðñîíàëà ïî îñíîâíûì îïðåäåëåííûì
ñôåðàì îáó÷åíèÿ

Îáëàñòè
îáó÷åíèÿ

Ãåíåðàëü-
íûé

äèðåêòîð

Ïðîèçâîä-
ñòâåííûé

îòäåë

Îòäåë
ìàðêåòèí-

ãà

Ôèíàíñî-
âûé îòäåë

Îòäåë
çàêóïîê

Öåíòðû
äèñòðèáó-

öèè

1. Áðåíäèíã,
ñåãìåíòàöèÿ,
óïðàâëåíèå
ïîðòôåëåì
ïðîäóêöèè

� � � �

2. Ëàáîðàòîðíûå
èñïûòàíèÿ, HACCP,
ISO

� � � � � �

3. Äèñòðèáóöèÿ,
óïðàâëåíèå è
ëîãèñòèêà

� � � � � �

4. Îáó÷åíèå
ïåðñîíàëà öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè

� � � � � �



Ðèñóíîê 10: Ïåðåñìîòð ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà ïî îñíîâíûì îïðåäåëåííûì
ñôåðàì îáó÷åíèÿ
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Êàê âèäíî èç ïðèâåäåííîé òàáëèöû,
÷åòêîé âçàèìîñâÿçè ìåæäó
îáîçíà÷åííûìè ñôåðàìè îáó÷åíèÿ è
äîëæíîñòÿìè íå ñóùåñòâóåò.

Â òî âðåìÿ êàê Ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó,
íàïðèìåð, íåîáõîäèìî èìåòü
ïðåäñòàâëåíèå îá óïðàâëåíèè
êîíòðîëåì êà÷åñòâà, åìó âîâñå íå
îáÿçàòåëüíî â ïîäðîáíîñòÿõ èçó÷àòü
ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ ëàáîðàòîðíûõ

íàëèçîâ. Áîëåå òîãî, òðóäíî ïðîâåñòè
ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ äëÿ ïåðñîíàë à
ðåãèîíàëüíûõ öåíòðîâ äèñòðèáóöèè â
àâãóñòå 2001 ãîäà, ïîñêîëüêó äàííûé
ïåðñîíàë åùå äàæå íå ïðèíÿò íà ðàáîòó.

Òàêèì îáðàçîì, òåìàòèêà îáó÷åíèÿ ïðè
ïîâòîðíîì ðàññìîòðåíèè âî
âçàèìîñâÿçè ñ ó÷àñòèåì ïðèâëåêàåìîãî
ïåðñîíàëà áóäåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì
îáðàçîì:

Îñíîâíûå
ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ

Ãåíåðàë
üíûé

äèðåêòîð

Ïðîèçâ
îäñòâåí

íûé
îòäåë

Ëàáîðàò
îðèÿ

Îòäåë
êà÷åñòâà

Îòäåë
ìàðêåòè

íãà

Ôèíàíñ
îâûé
îòäåë

Îòäåë
çàêóïîê

Öåíòðû
äèñòðèá

óöèè

1. Ïîçèöèîíèð-
îâàíèå íà
ðûíêå è
ñòðàòåãèÿ
óïðàâëåíèÿ
ïîðòôåëåì

� � � � � �

2. Óïðàâëåíèå
áðåíäàìè

� � �

3.Óïðàâëåíèå
ïðîäàæàìè è
êëèåíòàìè

� � �

4. Ïðèíöèïû
óïðàâëåíèÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòàíäàðòàìè
ISO/HACCP

� � � � � � � �

5. Âíåäðåíèå
ñòàíäàðòà
êà÷åñòâà ISO

� � � � � � � �

6. Âíåäðåíèå
ñòàíäàðòà
HACCP

� � �

7. Óïðàâëåíèå
ëàáîðàòîðèåé è
ëàáîðàòîðíûå
èñïûòàíèÿ

� � �

8. Óïðàâëåíèå
äèñòðèáóöèåé è
óïðàâëåíèå
çàïàñàìè

� � � � � � �

9. Ìåòîäû
äèñòðèáóöèè è
óïðàâëåíèÿ
çàïàñàìè

� � � �

10. Îáó÷åíèå
ïåðñîíàëà
öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè

� � � � � � �
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Ïðèâåäåííàÿ òàáëèöà ïðåäñòàâëÿåò
íàãëÿäíûé ïðèìåð òîãî, êàê îáó÷åíèå íà
ïðåäïðèÿòèè àäàïòèðóåòñÿ ê
ïîòðåáíîñòÿì îðãàíèçàöèè è îòâå÷àåò
åå êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì.
Íàïðèìåð, ðàññìàòðèâàÿ îáó÷åíèå â
ñôåðàõ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (ïóíêòû
4-7), îòëè÷èÿ áóäóò çàêëþ÷àòüñÿ â
ñëåäóþùåì:

� Ïðîãðàììà 4: Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ
â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè
ISO/HACCP. Äàííûé êóðñ îáó÷åíèÿ
íàïðàâëåí íà îçíàêîìëåíèå ñ
îñíîâíûìè òðåáîâàíèÿìè ñòàíäàðòîâ
ISO è HACCP â ðàìêàõ áîëåå îáùåé
ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
êîíòðîëåì êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. Â
êóðñå ðàññìàòðèâàþòñÿ ïóíêòû 19/21
ñòàíäàðòà ISO è îñíîâíîé àêöåíò
äåëàåòñÿ íà òî, ÷òî êà÷åñòâî – ýòî
ïðîöåññ. Â êóðñå òàêæå
ðàññìàòðèâàåòñÿ êà÷åñòâî êîíå÷íîãî
ïðîäóêòà, ðàâíî êàê è êà÷åñòâî
óñëóãè, ïîä÷åðêèâàÿ âàæíîñòü
ñîçäàíèÿ êà÷åñòâà âî âñåõ îòäåëàõ è
ïîäðàçäåëåíèÿõ êîìïàíèè.

� Ïðîãðàììà 5: Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà
ISO. Îáó÷åíèå ïî äàííîé òåìå
ðàññìàòðèâàåò ïðîöåäóðû
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì âíóòðè

êàæäîãî îòäåëà è ïîäðàçäåëåíèÿ

êîìïàíèè. Íàïðèìåð, îòäåë
ìàðêåòèíãà äîëæåí ñîñðåäîòî÷èòü
ñâîå âíèìàíèå íà ðàçðàáîòêå
ïðîöåäóð äëÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
êà÷åñòâîì è ïèñüìåííîãî
ðóêîâîäñòâà äëÿ íåå, â òî âðåìÿ êàê
ëàáîðàòîðèÿ áóäåò äîêóìåíòèðîâàòü
ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà.

� Ïðîãðàììà 6: Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà
HACCP. Äàííûé êóðñ áîëüøå
îòíîñèòñÿ ê ïðîöåññàì ïðîèçâîäñòâà
è êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè,
ïîýòîìó ëèøü òðè îòäåëà
íåïîñðåäñòâåííî ó÷àñòâóþò â
ïðîöåññå âíåäðåíèÿ. Ïðåäñòàâèòåëè
ñåòè äèñòðèáóöèè òàêæå äîëæíû
ïðîñëóøàòü äàííûé êóðñ, åñëè íà
ýòàïàõ õðàíåíèÿ è äîñòàâêè ïðîäóêòà
ñóùåñòâóåò áîëüøàÿ ñòåïåíü ðèñêà
ïîòåðè êà÷åñòâà.

� Ïðîãðàììà 7: Óïðàâëåíèå
ëàáîðàòîðèåé è ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ
ëàáîðàòîðíûõ èññëåäîâàíèé. Äàííûé
êóðñ îãðàíè÷èâàåòñÿ ó÷àñòèåì, â
îñíîâíîì, ðàáîòíèêîâ ëàáîðàòîðèè,
íî òàêæå ïðîâîäèòñÿ âî
âçàèìîäåéñòâèè ñ ñîòðóäíèêàìè
ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà è îòäåëà
êà÷åñòâà ïî âîïðîñàì êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïëàíèðîâàíèÿ
ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà è ò.ä.

Âûäåëèâ ñîñòàâëÿþùèå îáó÷åíèÿ,
ìîæíî ïåðåéòè ê îïðåäåëåíèþ
ïðèîðèòåòíîñòè.

4.4.6 ÓÐÎÂÍÈ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ

Ïðèîðèòåòû îïðåäåëÿþòñÿ ñ ó÷åòîì
íåñêîëüêèõ ôàêòîðîâ, íàèáîëåå
âàæíûìè èç êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ êðàòêî- è
ñðåäíåñðî÷íûå öåëè, íàëè÷èå èëè
îòñóòñòâèå ñîîòâåòñòâóþùèõ
íåîáõîäèìûõ óñëîâèé (êàê ïðîâåñòè
îáó÷åíèå ëàáîðàíòîâ, åñëè îòñóòñòâóåò
ëàáîðàòîðíîå îáîðóäîâàíèå), íàëè÷èå
ðåñóðñîâ è óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè
çàòðàò.

Äàííûé ïðîöåññ äîëæåí, â ïåðâóþ
î÷åðåäü, áûòü ïðàêòè÷íûì è
àäàïòèðîâàííûì ê êîíêðåòíûì óñëîâèÿì
îïðåäåëåííîé êîìïàíèè. Îáùåãî
ðåøåíèÿ ïðè ðàññòàíîâêå ïðèîðèòåòîâ
ïî ñòåïåíè âàæíîñòè íåò. Ðåøåíèÿ
äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ñ ó÷åòîì îïûòà,
ïðàêòè÷íîñòè, ìåñòíûõ ðåàëèé è
ïðèãîäíîñòè â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ. Â
îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ îäåðæèâàþò âåðõ
òðåáîâàíèÿ þðèäè÷åñêîãî èëè
ñèñòåìíîãî õàðàêòåðà.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ
ðàññòàíîâêè ïðèîðèòåòîâ. Â ñëó÷àå,
êîãäà ïðèîðèòåòû îáîçíà÷åíû ÷åòêî è
îñíîâàíû íà êîíêðåòíûõ öåëÿõ êîìïàíèè
(êàê â ñëó÷àå Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà), ìîæíî
èçëîæèòü èõ äîâîëüíî ïðîñòî â
ñëåäóþùåì âèäå:
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Â äàííîì ïðèìåðå îñíîâîé äëÿ
îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïîñëóæèëè
ñëåäóþùèå ñîîáðàæåíèÿ:

� Ñòðàòåãè÷åñêèì êðàòêîñðî÷íûì
ïðèîðèòåòîì ÿâëÿåòñÿ ââåäåíèå
ñèñòåì ISO è HACCP. Â ñîîòâåòñòâèè
ñ óñòàíîâëåííûìè ïðèîðèòåòàìè,
ïðèîáðåòåíèå ëàáîðàòîðíîãî
îáîðóäîâàíèÿ è ïîäãîòîâêà ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì áóäåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ â ñåíòÿáðå-îêòÿáðå
2001 ãîäà. Â äàííîì ñëó÷àå
ñóùåñòâóåò ÷åòêèé òåõíè÷åñêèé
ïîðÿäîê äåéñòâèé, îïðåäåëåííûé
òðåáîâàíèÿìè ñèñòåì HACCP è ISO.

� Ïîñêîëüêó ïðèîðèòåòîì êîìïàíèè
ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå íàöèîíàëüíîé
ñåòè öåíòðîâ äèñòðèáóöèè, òðè èç
êîòîðûõ áóäóò îòêðûòû â 2002 ãîäó,
ñëåäóþùèì ïðèîðèòåòîì äîëæíî
áûòü óæåñòî÷åíèå êîíòðîëÿ çà
âûïîëíåíèåì òðåáîâàíèé ê ñèñòåìå
äèñòðèáóöèè è óïðàâëåíèþ çàïàñàìè.
Ýòî òàêæå íåîáõîäèìî è ïîòîìó, ÷òî
â 2002 ãîäó áóäåò çàïóùåíà íîâàÿ
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ëèíèÿ è íîâûé âèä
ïðîäóêöèè (áåçàëêîãîëüíûå íàïèòêè).

� Íàêîíåö, Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé
çàâîä äîëæåí ðàçðàáîòàòü öåëüíóþ

ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ áðåíäàìè,
óïðàâëåíèÿ ïîðòôåëåì è
êîíêóðåíòíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
ñâîåé ïðîäóêöèè íà ðûíêå ñ öåëüþ
ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Â òî æå âðåìÿ, îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ
öåíòðà äèñòðèáóöèè áóäåò ïðîöåññîì
íåïðåðûâíûì, è äàëüíåéøåå
ïîâûøåíèå èõ êâàëèôèêàöèè áóäåò
ïðîõîäèòü â ïîñëåäóþùèå
12–18 ìåñÿöåâ.

Äàííûé ïðèìåð äîâîëüíî ëåãêî
îáîñíîâàòü. Ïðîèçâîäñòâî
ëèêåðîâîäî÷íîé ïðîäóêöèè – äîñòàòî÷íî
ïðèáûëüíîå äåëî, ãåíåðèðóþùåå
çíà÷èòåëüíûå äåíåæíûå ïîòîêè è äàþùåå
âîçìîæíîñòè äëÿ ôèíàíñîâîãî
èíæèíèðèíãà. Åñëè áû íà Êèåâñêîì
ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå áûë îñòðûé
äåôèöèò äåíåæíîé íàëè÷íîñòè, èëè
ðóêîâîäñòâî íå èìåëî ïðåäñòàâëåíèÿ î
ñòðóêòóðå çàòðàò, îñíîâíîå âíèìàíèå â
îáó÷åíèè ïåðñîíàëà ñëåäîâàëî áû
ñîñðåäîòî÷èòü íà óëó÷øåíèè ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, óâåëè÷åíèå
îáúåìîâ ïðîäàæ èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèè
ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà.
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Ðèñóíîê 11: Îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíîñòè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ, Êèåâñêèé
ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä

Ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
Êðàòêîñðî÷-

íûé
(6 ìåñÿöåâ)

Ñðåäíåñðî÷-
íûé-1

(6–12 ìåñÿöåâ)

Ñðåäíåñðî÷-
íûé-2

(12–18 ìåñÿöåâ)

1. Ïîçèöèîíèðîâàíèå íà ðûíêå è
ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ
ïîðòôåëåì

�

2. Óïðàâëåíèå áðåíäàìè �

3. Óïðàâëåíèå ïðîäàæàìè è
êëèåíòàìè �

4. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè
ISO/HACCP

�

5. Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà êà÷åñòâà
ISO �

6. Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà HACCP �

7. Óïðàâëåíèå ëàáîðàòîðèåé è
ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ
ëàáîðàòîðíûõ èñïûòàíèé

�

8. Óïðàâëåíèå äèñòðèáóöèåé è
óïðàâëåíèå çàïàñàìè �

9. Ìåòîäû äèñòðèáóöèè è
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè �

10. Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè � �



Åñëè òðóäíî ïðèéòè ê ñîãëàñèþ, ñëåäóåò
ïîäîéòè ê óñòàíîâëåíèþ ïðèîðèòåòîâ
áîëåå òùàòåëüíî. Â òàêîì ñëó÷àå ãðóïïà
òðåíåðîâ, êîíñóëüòàíòîâ è ñîòðóäíèêîâ
êîìïàíèè ðàññìàòðèâàåò ðàçëè÷íûå
âàðèàíòû è ïûòàåòñÿ îïðåäåëèòü
ïðèîðèòåòíîñòü íà îñíîâå îáîþäíîãî
ñîãëàñèÿ. Òàêîé ïðîöåññ ìîæåò áûòü
äîñòàòî÷íî ñëîæíûì è çàíÿòü ìíîãî
âðåìåíè, ïîñêîëüêó ìíåíèÿ ëþäåé ÷àñòî
ðàñõîäÿòñÿ. Ïðèìåð ïîäðîáíîé
äåòàëèçàöèè ïðèîðèòåòîâ îáó÷åíèÿ íà
Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå ìîã
áû âûãëÿäåòü êàê ïîêàçàíî íà
ðèñóíêå 12.

Ñóùåñòâóåò åùå îäèí ñïîñîá
ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìû, êîòîðûé ìîæíî
èñïîëüçîâàòü äëÿ ó÷åòà òðåáîâàíèé
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ðåñóðñîâ
îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Â ýòîì
ñëó÷àå êîíêðåòíûå îáðàçîâàòåëüíûå
ìåðîïðèÿòèÿ áóäóò îòíåñåíû íà
ñîîòâåòñòâóþùèå ñòàòüè èíâåñòèöèé â
ðàçâèòèå ïåðñîíàëà èëè
îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå. Âî ìíîãèõ
ñëó÷àÿõ ìåæäó óêàçàííûìè ñôåðàìè
äåÿòåëüíîñòè î÷åíü òðóäíî ïðîâåñòè
ðàçëè÷èå: íåâîçìîæíî îáó÷èòü ïåðñîíàë
ðåãèîíàëüíîãî öåíòðà äèñòðèáóöèè,
åñëè òàêîâîãî ïîêà íå ñóùåñòâóåò.
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4. ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ È ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ ÈÕ
ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÍÎÑÒÈ

Ðèñóíîê 12: Äåòàëèçàöèÿ ñôåð îáó÷åíèÿ ñ ó÷åòîì ïðèîðèòåòíîñòè, Êèåâñêèé
ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä

Ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ

Êðàòêîñðî÷íûé
(6 ìåñÿöåâ)

Ñðåäíåñðî÷íûé-1
(6–12 ìåñÿöåâ)

Ñðåäíåñðî÷íûé-2
(12–18 ìåñÿöåâ)

1. Ïîçèöèîíèðîâàíèå
íà ðûíêå è ñòðàòåãèÿ
óïðàâëåíèÿ
ïîðòôåëåì

8 4 1

2. Óïðàâëåíèå
áðåíäàìè 9 5 2

3. Óïðàâëåíèå
ïðîäàæàìè è
êëèåíòàìè

10 6 3

4. Ïðèíöèïû
óïðàâëåíèÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòàíäàðòàìè
ISO/HACCP

3

5. Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà
êà÷åñòâà ISO 4

6. Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà
HACCP 2

7. Óïðàâëåíèå
ëàáîðàòîðèåé è
ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ
ëàáîðàòîðíûõ
èñïûòàíèé

1

8. Óïðàâëåíèå
äèñòðèáóöèåé è
óïðàâëåíèå çàïàñàìè

5 1

9. Ìåòîäû äèñòðèáóöèè
è óïðàâëåíèÿ
çàïàñàìè

6 2

10. Îáó÷åíèå
ïåðñîíàëà öåíòðîâ
äèñòðèáóöèè

7 3 4





5. ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ
ÎÁÓ×ÅÍÈß

Îïûò ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ
êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ â ÑÍÃ
ïîêàçûâàåò, ÷òî íàèáîëåå ýôôåêòèâíàÿ
ôîðìà îáó÷åíèÿ ðàáîòàþùèõ
ìåíåäæåðîâ – òàê íàçûâàåìîå îáó÷åíèå
äåéñòâèåì. Òàêàÿ ôîðìà îáó÷åíèÿ
èìååò äâîéíîå ïðåèìóùåñòâî:

� Ïðîãðàììà ïåðåäàåò öåííûå
ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè ïóòåì
âîâëå÷åíèÿ ó÷àñòíèêîâ â àíàëèç è
ðåøåíèå ðåàëüíûõ ïðîáëåì, ÷òî
ïîçâîëÿåò ïîëíîñòüþ
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà íàñóùíûõ
êîðïîðàòèâíûõ ïðîáëåìàõ;

� Ïî îêîí÷àíèè ïðîãðàììû êîìïàíèÿ
ïîëó÷àåò ïðàêòè÷åñêèé äîêóìåíò èëè
äðóãèå ìàòåðèàëû, êîòîðûå ïîìîãóò
åé ëó÷øå óïðàâëÿòü ñâîåé
äåÿòåëüíîñòüþ â áóäóùåì.

Íàïðèìåð, ïðè ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ ïî ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì
ÿâëÿåòñÿ îáó÷åíèå ñ èñïîëüçîâàíèåì

ëó÷øèõ ïðèìåðîâ èç ìèðîâîãî îïûòà,
ìåòîäîâ óñïåøíîé ðàáîòû íà ðûíêàõ
ÑÍÃ, ðàññìîòðåíèåì êîíêðåòíûõ
äåëîâûõ ñèòóàöèé è ò.ä. Îäíàêî
ðàáîòíèêè êîìïàíèè äîëæíû óìåòü
ðàáîòàòü íàä ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèåé
ñâîåé êîìïàíèè â ñðåäå,
ñïîñîáñòâóþùåé îáó÷åíèþ äåéñòâèåì.

Îïèñàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
ïðåäñòàâëåíî íà ñëåäóþùåé ñòðàíèöå.
Êàæäàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïîäðîáíî
ðàññìàòðèâàåòñÿ íèæå. Äîïîëíèòåëüíàÿ
ìåòîäîëîãèÿ äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïðîãðàìì
îáó÷åíèÿ ïðåäñòàâëåíà â Ðàçäåëå 7 è
ïðèâîäèòñÿ äëÿ êàæäîãî ýëåìåíòà
ïðîãðàììû îòäåëüíî.

5.1 ÍÀÇÂÀÍÈÅ ÊÓÐÑÀ

Íàçâàíèå êóðñà ãîâîðèò ñàìî çà ñåáÿ.
Íàçâàíèå äîëæíî ñîäåðæàòü êðàòêîå è
òî÷íîå îïèñàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è
äîëæíî ñîäåðæàòü íàçâàíèå êîìïàíèè.
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ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ

5.2 ÎÁÙÀß
ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Â äàííîì ðàçäåëå îòðàæàþòñÿ îñíîâíûå
öåëè, õàðàêòåðèñòèêè, âðåìÿ
ïðîâåäåíèÿ, îòâåòñòâåííîñòü è öåëåâàÿ
àóäèòîðèÿ ïðîãðàììû. Îòäåëüíûå
êîìïîíåíòû îáùåé õàðàêòåðèñòèêè
ïðîãðàììû âêëþ÷àþò:

5.2.1 ÂÛßÂËÅÍÍÛÅ
ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÈ

Â äàííîì ðàçäåëå òðåáóåòñÿ êðàòêî
èçëîæèòü âûâîäû îòíîñèòåëüíî
âûÿâëåííûõ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè.
Âûâîäû äîëæíû ïîêàçàòü ÷åòêóþ
âçàèìîñâÿçü ìåæäó âûÿâëåííûìè
ïîòðåáíîñòÿìè â îáó÷åíèè, ïëàíîì
ïðîãðàììû, îñíîâàííîì íà ýòèõ
ïîòðåáíîñòÿõ, ìåòîäàìè îáó÷åíèÿ è
îöåíêîé ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ, à òàêæå
ïîêàçàòåëÿìè, èñïîëüçóåìûìè ïðè
îïðåäåëåíèè ðåíòàáåëüíîñòè
èíâåñòèöèé íà îáó÷åíèå èëè àíàëèçå
ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò. Â äàííîì
ðàçäåëå òàêæå ìîæíî ññûëàòüñÿ íà
áîëåå ïîäðîáíûé àíàëèç ïîòðåáíîñòåé,
ïðîâåäåííûé ïåðåä ðàçðàáîòêîé êóðñà.

5.2.2 ÖÅËÈ Ó×ÅÁÍÎÉ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Äàííûé ðàçäåë äîëæåí ñîäåðæàòü
÷åòêîå è ÿñíîå îïèñàíèå öåëåé
ïðîãðàììû. Çäåñü íåîáõîäèìî îïèñàòü
îáùåå ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû, öåëåâóþ
àóäèòîðèþ, êîëè÷åñòâî òðåíåðîâ,
ôîðìû è ñðåäñòâà îáó÷åíèÿ, à òàêæå
îæèäàåìîå âîçäåéñòâèå íà ðåçóëüòàòû
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

5.2.3 ÖÅËÅÂÀß ÀÓÄÈÒÎÐÈß

Òåðìèí «öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ» îòíîñèòñÿ
ê òåì äîëæíîñòÿì â êîìïàíèè èëè
ïîäðàçäåëåíèè, äëÿ êîòîðûõ
ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãðàììà. Äîëæíà
áûòü ÿñíàÿ è î÷åâèäíàÿ ñâÿçü ìåæäó
âûÿâëåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè â
îáó÷åíèè è çàäà÷àìè ïðîãðàììû äëÿ
äàííîé öåëåâîé àóäèòîðèè.

Ðèñóíîê 13: Îïèñàíèå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû

1. Íàçâàíèå êóðñà

2. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðîãðàììû

� Îáùåå îïèñàíèå âûÿâëåííûõ
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè

� Öåëè ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

� Öåëåâàÿ àóäèòîðèÿ

� Äëèòåëüíîñòü è ðàñïèñàíèå

� Ìåòîäèêà îáó÷åíèÿ

� Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû

� Ìåñòî ïðîâåäåíèÿ è
âñïîìîãàòåëüíîå îáîðóäîâàíèå

� Òðåíåð

� Êîîðäèíàòîð ïðîãðàììû

� Ó÷àñòíèêè îò êîìïàíèè

� Ïîñò-òðåíèíãîâûå ìåðîïðèÿòèÿ

� Áþäæåò ïðîãðàììû

3. Ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

� Äëèòåëüíîñòü / Òåìà

� Òåìà

� Âèä îáó÷åíèÿ / Òåìà

4. Ìåòîäèêà ïðîâåäåíèÿ îöåíêè

� Êîðïîðàòèâíàÿ îöåíêà

� Èíäèâèäóàëüíàÿ îöåíêà

� Îöåíêà êóðñà

� Îöåíêà òðåíåðà

5. Áþäæåò ïðîãðàììû è ïðèâëåêàåìûå
ðåñóðñû

6. Êâàëèôèêàöèÿ è îïèñàíèå
ïðîâàéäåðà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

5.2.4 ÄËÈÒÅËÜÍÎÑÒÜ È
ÐÀÑÏÈÑÀÍÈÅ

Äàííûé ðàçäåë äîëæåí îïðåäåëÿòü
âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ çàíÿòèé ïî
ïðîãðàììå, êîëè÷åñòâî ÷àñîâ èëè
çàíÿòèé è èõ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü.

5.2.5 ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÎÁÓ×ÅÍÈß

Íåîáõîäèìî îïèñàòü ìåòîäèêó
îáó÷åíèÿ. Íàïðèìåð, â ðàçäåëå
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íåîáõîäèìî îòìåòèòü ëåêöèè, îáó÷åíèå
äåéñòâèåì, âûïîëíåíèå çàäàíèé ïî
ãðóïïàì / êîìàíäàì, îáó÷åíèå íà
ïðèìåðå äåëîâûõ ñèòóàöèé,
èìèòàöèîííûå èëè äåëîâûå èãðû,
ìîäåëèðîâàíèå ñèòóàöèé, îáó÷åíèå ñ
èñïîëüçîâàíèåì êîìïüþòåðíûõ
ïðîãðàìì, Èíòåðíåò-ðåñóðñîâ è ò.ï.
Îáó÷åíèå ìîæåò òàêæå áûòü ïîñòðîåíî ñ
âûåçäîì íà ñòàæèðîâêè, ïîñåùåíèåì
âûñòàâîê è ò.ï. Ñïðàâî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ
îá èñïîëüçóåìîé ìåòîäîëîãèè äîëæíà
áûòü äîñòàòî÷íî ÿñíîé, ÷òîáû åå ìîã
ïîíÿòü ñïåöèàëèñò, íå èìåþùèé
îòíîøåíèÿ ê óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

5.2.6 Ó×ÅÁÍÛÅ ÌÀÒÅÐÈÀËÛ

Â îïèñàíèè ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ
íåîáõîäèìî óêàçàòü êîíñïåêòû, ïðèìåðû
äåëîâûõ ñèòóàöèé, ó÷åáíèêè,
êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû, îáðàçöû
ïðîäóêöèè èëè ïðèìåðû ðåêëàìíûõ
ìàòåðèàëîâ, ïðåçåíòàöèè â ôîðìàòå
PowerPoint, è äðóãèå ìàòåðèàëû,
êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â
ïðîöåññå îáó÷åíèÿ.

5.2.7 ÌÅÑÒÎ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß È
ÂÑÏÎÌÎÃÀÒÅËÜÍÎÅ
ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈÅ

Îïèñàíèå ìåñòà ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ è
îáîðóäîâàíèÿ, íåîáõîäèìîãî äëÿ
ðàáîòû äîëæíî ÷åòêî îòðàæàòü
òðåáîâàíèÿ ê ìåñòó ïðîâåäåíèÿ çàíÿòèé
è îáîðóäîâàíèþ: êîìïüþòåðû, íîóòáóêè,
ïðèíòåðû, ïðîåêòîðû, áåëûå äîñêè (íà
êîòîðûõ ïèøóò ôëîìàñòåðîì), áóìàãà
äëÿ çàìåòîê, ïèñüìåííûå ìàòåðèàëû è
ò.ï. Åñëè ïðîãðàììà ïðåäóñìàòðèâàåò
ïîåçäêè çà ïðåäåëû ïðåäïðèÿòèÿ, â
äàííîì ðàçäåëå äîëæíî ñîäåðæàòüñÿ
óïîìèíàíèå î ïðèâëåêàåìûõ
òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâàõ èëè äðóãèõ
òðåáîâàíèÿõ.

5.2.8 ÒÐÅÍÅÐ

Èìÿ, ôàìèëèÿ, îðãàíèçàöèÿ è ñòðàíà,
êîòîðóþ ïðåäñòàâëÿåò òðåíåð – âñå ýòî
äîëæíî áûòü óêàçàíî â äàííîì

ïîäðàçäåëå. Åñëè òðåíåð åùå íå
îïðåäåëåí, ýòî òàêæå ñëåäóåò îòìåòèòü.

5.2.9 ÊÎÎÐÄÈÍÀÒÎÐ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Ñëåäóò îïðåäåëèòü êîîðäèíàòîðà
ïðîãðàììû îò êîìïàíèè, ïðè ýòîì
ñâåäåíèÿ î êîîðäèíàòîðå äîëæíû áûòü
äîïîëíåíû åãî êîíòàêòíûìè äàííûìè,
òàêèìè êàê àäðåñ ýëåêòðîííîé ïî÷òû,
òåëåôîí, òåëåôàêñ, íîìåð ìîáèëüíîãî
òåëåôîíà è äðóãîé êîíòàêòíîé
èíôîðìàöèåé.

5.2.10 Ó×ÀÑÒÍÈÊÈ ÎÒ
ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Ñëåäóåò ïðåäîñòàâèòü ñïèñîê
ó÷àñòíèêîâ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ñ
óêàçàíèåì ôàìèëèè, äîëæíîñòè è
ïîäðàçäåëåíèÿ. Åñëè âñå ó÷àñòíèêè åùå
íå îïðåäåëåíû, íåîáõîäèìî óêàçàòü
ïëàíèðóåìîå êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ,
ïðåäïîëàãàåìûõ ê ó÷àñòèþ â ïðîãðàììå,
è ïåðå÷èñëèòü êàêèå ôóíêöèè / îòäåëû
áóäóò èìè ïðåäñòàâëåíû.

5.2.11 ÏÎÑÒ-ÒÐÅÍÈÍÃÎÂÛÅ
ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈß

Åñëè ïðîãðàììà ïðåäïîëàãàåò
ïðîâåäåíèå ïîñò-òðåíèíãîâûõ
ìåðîïðèÿòèé (à îíè äîëæíû
îáÿçàòåëüíî ïðîâîäèòüñÿ ïðè ïåðâîé
âîçìîæíîñòè), íåîáõîäèìî êðàòêî
îáîçíà÷èòü, êàêèå èìåííî ìåðîïðèÿòèÿ
íåîáõîäèìî ïðîâåñòè è âðåìÿ èõ
ïðîâåäåíèÿ.

5.2.12 ÁÞÄÆÅÒ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Ñëåäóåò óêàçàòü îáùèé áþäæåò
ïðîãðàììû, ïî âîçìîæíîñòè, ïðåäñòàâèâ
ðàçáèâêó ïî êàòåãîðèÿì (íàïðèìåð,
ïðÿìûå çàòðàòû, âîçìåùàåìûå çàòðàòû,
âíóòðåííèå è äðóãèå èçäåðæêè). Â
Ðàçäåëå 7.1 äàåòñÿ áîëåå ïîäðîáíàÿ
èíôîðìàöèÿ î ñîñòàâëåíèè áþäæåòà
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.
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5.3 ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÎÁÓ×ÅÍÈß

Ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
äîëæíî áûòü ìàêñèìàëüíî ïîäðîáíûì è
äîëæíî ñîîòíîñèòüñÿ ñ
ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ êàæäîãî çàíÿòèÿ,
òåìàìè çàíÿòèé è âèäàìè îáó÷åíèÿ:

Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü

(÷àñîâ)
Òåìû

Âèä
îáó÷åíèÿ

Â óêàçàííóþ òàáëèöó ìîãóò äîáàâëÿòüñÿ
êîëîíêè, åñëè ýòî ïîçâîëèò âíåñòè
äîïîëíèòåëüíóþ ÿñíîñòü è äåòàëèçàöèþ
â ñîäåðæàíèå ïðîãðàììû. Ìîæåò
îêàçàòüñÿ ïîëåçíîé äîïîëíèòåëüíàÿ
êîëîíêà ñ èíôîðìàöèåé ïî ó÷åáíûì
ìàòåðèàëàì (íàçâàíèå èñïîëüçóåìûõ
ó÷åáíûõ äåëîâûõ ñèòóàöèé, ó÷åáíèêîâ è
ò.ï.).

Îïèñàíèå òåì êóðñà äîëæíî áûòü
íàñòîëüêî êðàòêèì, íàñêîëüêî ýòî
âîçìîæíî, íî â òîæå âðåìÿ äîëæíî
ñîäåðæàòü äîñòàòî÷íî èíôîðìàöèè äëÿ
÷åòêîãî ïîíèìàíèÿ ñîäåðæàíèÿ òåìû.
×àñòî áûâàåò ïîëåçíî ñâÿçàòü
êîíêðåòíûé âîïðîñ ñîäåðæàíèÿ
îáó÷åíèÿ ñ ñóùåñòâóþùèìè
ïîòðåáíîñòÿìè èëè ïðèîðèòåòàìè
êîìïàíèè. Ýòî îñîáåííî âàæíî ïðè
èñïîëüçîâàíèè îáó÷åíèÿ äåéñòâèåì.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñîäåðæàíèÿ êîíêðåòíîé
îáó÷àþùåé ïðîãðàììû æåëàòåëüíî
ñëåäîâàòü òàêèì ðåêîìåíäàöèÿì:

� Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû äîëæíû,
íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî, ïîäáèðàòüñÿ
è ðàçðàáàòûâàòüñÿ êàê ÷àñòü
ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííîãî äëÿ
êîíêðåòíîé êîìïàíèè ó÷åáíîãî êóðñà;

� Ëåêöèîííàÿ ïðàêòèêà íå äîïóñòèìà
ïðè ïðîâåäåíèè îáó÷åíèÿ â
êîìïàíèÿõ, à òàêæå ñëåäóåò
èñïîëüçîâàòü ñîâðåìåííûå óäîáíûå
ôîðìû ïîäà÷è ìàòåðèàëà, íàïðèìåð,
ïðåçåíòàöèè â ôîðìàòå PowerPoint;

� Ïðè îáó÷åíèè ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü
ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé èëè
ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, âçÿòûå «èç
æèçíè»: îò÷åòû, âûðåçêè èç ãàçåò,
àíàëèçû ñòðàòåãèè, îáðàçöû
ïðîäóêöèè, ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû è
ò.ï.;

� Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, ïî ìåðå
âîçìîæíîñòè, äîëæíû áûòü
ïîäãîòîâëåíû íà ÿçûêå öåëåâîé
àóäèòîðèè;

� Íåîáõîäèìî êàê ìîæíî ÷àùå
èñïîëüçîâàòü ìåòîäû îáó÷åíèÿ
äåéñòâèåì èëè îáó÷åíèå â ãðóïïàõ;

� Ñëåäóåò ïîîùðÿòü äèàëîã è àêòèâíîå
ó÷àñòèå ñîòðóäíèêîâ â ó÷åáíîì
ïðîöåññå.

Ïðîäîëæàÿ âûìûøëåííûé ïðèìåð
Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà,
èñïîëüçóåì åãî äëÿ èëëþñòðàöèè
ðàçðàáîòêè êóðñà ïî ðàçâèòèþ ñòðàòåãèè
áðåíäèíãà. Ïðèìåð ñîäåðæàíèÿ òàêîãî
ó÷åáíîãî êóðñà ìîæåò âûãëÿäåòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:
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Ðèñóíîê 14: Ïðèìåð ñîäåðæàíèÿ ó÷åáíîãî êóðñà ïî ðàçâèòèþ ñòðàòåãèè áðåíäà,
Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä

Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü (÷àñîâ)

Òåìû Âèä îáó÷åíèÿ

3

Óðîêè èç ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ
ìåæäóíàðîäíûìè áðåíäàìè:
íà ïðèìåðå êîìïàíèè
«Diageo»

Îáñóæäåíèå ïðèãîäíîñòè
ïðèìåðà â ñëó÷àå Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

Ðàññìîòðåíèå ñèòóàöèè êîìïàíèè
«Diageo» (êåéñ áèçíåñ-øêîëû
INSEAD). Àíàëèç:

� Ãîäîâîãî îò÷åòà

� Ðåêëàìíûõ ìàòåðèàëîâ áðåíäîâ
«Diageo»

� Èçó÷åíèÿ êîðïîðàòèâíîãî ñàéòà
«Diageo»

� Îáçîð ìàòåðèàëîâ ïðåññû



5.4 ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß
ÎÖÅÍÊÈ

Ñóùåñòâóåò äâà òèïà îöåíêè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû è ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ:
íåïîñðåäñòâåííûé (ïî îêîí÷àíèè
ó÷åáíîé ïðîãðàììû) è ïîñëåäóþùèé

(ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà
âðåìåíè). Ìåòîäèêà îöåíêè ó÷åáíûõ
ïðîãðàìì è ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
ðàññìàòðèâàåòñÿ â Ðàçäåëàõ 7.4 è 7.5.

5.4.1 ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀß
ÎÖÅÍÊÀ

Ïðè ïðîâåäåíèè äàííîãî âèäà îöåíêè
òðåíåð îöåíèâàåò âîçäåéñòâèå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû íà êîìïàíèþ è åå
ýôôåêòèâíîñòü. Òàêàÿ îöåíêà ìîæåò
òàêæå âêëþ÷àòü â ñåáÿ îïðåäåëåíèå
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè â áóäóùåì.

5.4.2 ÈÍÄÈÂÈÄÓÀËÜÍÀŸ
ÎÖÅÍÊÀ

Âêëþ÷àåò â ñåáÿ îöåíêó òðåíåðîì
êàæäîãî ó÷àñòíèêà ïðîãðàììû, óðîâíÿ
åãî ïîäãîòîâëåííîñòè è ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè â áóäóùåì.

5.4.3 ÎÖÅÍÊÀ ÊÓÐÑÀ

Ïîäðàçóìåâàåò îöåíêó ó÷àñòíèêàìè
ïðîãðàììû ìàòåðèàëîâ êóðñà,
ñîäåðæàíèÿ è ó÷åáíîãî ïëàíà
ïðîãðàììû.

5.4.4 ÎÖÅÍÊÀ ÒÐÅÍÅÐÀ

Ïîäðàçóìåâàåò îöåíêó òðåíåðà
ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû ïî òàêèì
êðèòåðèÿì êàê çíàíèå ìàòåðèàëà,
êîììóíèêàòèâíîñòü, ïðåïîäàâàòåëüñêèå
ñïîñîáíîñòè è ò.ä.

5.5 ÁÞÄÆÅÒ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ È
ÏÐÈÂËÅÊÀÅÌÛÅ ÐÅÑÓÐÑÛ

Äàííûé Ðàçäåë äîëæåí ñîäåðæàòü
ïîäðîáíûé îò÷åò îá èñïîëüçîâàíèè
áþäæåòà è ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ äëÿ
âûïîëíåíèÿ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.
Ñîñòàâëÿåòñÿ, êàê ïðàâèëî, ñ ïîìîùüþ
êîìïüþòåðíîé ïðîãðàììû ïî ðàáîòå ñ
òàáëèöàìè Excel, è çàòåì ïåðåâîäèòñÿ â
ôîðìàò òåêñòîâîãî äîêóìåíòà.
Êîíêðåòíûå óêàçàíèÿ ïî
áþäæåòèðîâàíèþ è ðàñïðåäåëåíèþ
ðåñóðñîâ ñîäåðæàòñÿ â Ðàçäåëå 7.1.

5.6 ÊÂÀËÈÔÈÊÀÖÈß È
ÎÏÈÑÀÍÈÅ ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÀ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÛÕ ÓÑËÓÃ

Íàêîíåö, ñëåäóåò ñäåëàòü êðàòêèå
âûâîäû î êâàëèôèêàöèè è
ñïåöèàëèçàöèè ïðîâàéäåðà
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã,
ðàçðàáàòûâàþùåãî è ðåàëèçóþùåãî
ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ. Ýòî íåîáõîäèìî ñ
öåëüþ îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ
êâàëèôèêàöèè òðåíåðîâ ñîäåðæàíèþ,
öåëÿì îáó÷åíèÿ è âûÿâëåííûì
ïîòðåáíîñòÿì â îáó÷åíèè (à òàêæå,
êîíå÷íî, âîçìîæíîñòÿì áþäæåòà!).
Êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó
ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ èçëîæåíû â
Ðàçäåëå 7.2.
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6. ÏÐÈÌÅÐ Ó×ÅÁÍÎÉ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Ïðèîáðåòåíèå êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ ñ ïîìîùüþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè

Ïðîãðàììà êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ
äëÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

6.1 ÎÁÙÀß ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè

Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä óñïåøíî ïðåîäîëåë ñëîæíîñòè,
ñâÿçàííûå ñ äåâàëüâàöèåé ðóáëÿ 1998 ãîäà. Ïðåäïðèÿòèå èçûñêàëî
ñðåäñòâà äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â íîâîå ïðîèçâîäñòâåííîå îáîðóäîâàíèå
è ñìîãëî óâåëè÷èòü åæåãîäíûå îáúåìû ïðîäàæ íà 15% â óñëîâèÿõ
âûñîêîé êîíêóðåíöèè íà ðûíêå. Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå ñòðàòåãè÷åñêóþ
âàæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïàðòíåðîâ äëÿ ó÷àñòèÿ â óâåëè÷åíèè
óñòàâíîãî êàïèòàëà è èíâåñòèðîâàíèè â íîâûå ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè, êîìïàíèè íåîáõîäèìî âëîæèòü ñðåäñòâà â îáó÷åíèå,
íàïðàâëåííîå íà:

� Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè, ñâÿçàííûìè ñ óâåëè÷åíèåì
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé âäâîå è âûõîäîì íà íîâûå ðûíêè;

� Îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè ïóòåì ïðèâëå÷åíèÿ,
ðàçâèòèÿ è ñîõðàíåíèÿ êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà è
ìåíåäæåðîâ.

Öåëè

Îñóùåñòâèòü ïðîãðàììó êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ äëÿ âûñøåãî
ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ïî îñíîâíûì ïðèíöèïàì ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, êîòîðàÿ ïðåäîñòàâèò âîçìîæíîñòü Êèåâñêîìó
ëèêåðîâîäî÷íîìó çàâîäó ðàçðàáîòàòü ñâîé ñîáñòâåííûé ïëàí ðàçâèòèÿ
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Öåëåâàÿ
àóäèòîðèÿ

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó è ñáûòó, äèðåêòîð ïî
ôèíàíñàì è áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó, äèðåêòîð ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó
óïðàâëåíèþ ôèíàíñàìè, ìåíåäæåð ïî ïðîèçâîäñòâó, òðåíåð ïî
ïðîäàæàì.
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Ïðîäîëæèòåëüíî
ñòü è ðàñïèñàíèå

12–14 ÷àñîâ, ðàçáèòûõ íà 6 èëè 7 äâóõ÷àñîâûõ ìîäóëÿ (â çàâèñèìîñòè
îò ïðîäîëæèòåëüíîñòè ïîñëåäíåãî çàíÿòèÿ â ãðóïïàõ)

Îáó÷åíèå äîëæíî ïðîéòè â ïåðèîä ñåíòÿáðü–äåêàáðü 2001 ãîäà

Ìåñòîäèêà
îáó÷åíèÿ

Ìåòîä îáó÷åíèÿ äåéñòâèåì, âêëþ÷àþùèé:

� Çàíÿòèÿ, ïðîâîäèìûå òðåíåðîì, âêëþ÷àþùèå ïðåçåíòàöèè, ïðèìåðû,
àíàëèç äåëîâûõ ñèòóàöèé;

� Ðàáîòà â ãðóïïàõ ñ îáñóæäåíèåì ïðèìåíèìîñòè ðàññìîòðåííûõ
ðåøåíèé ê óñëîâèÿì Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà.

Ó÷åáíûå
ìàòåðèàëû

Äîëæíû áûòü ïðåäëîæåíû ïðîâàéäåðîì òðåíèíãîâûõ óñëóã. Ìàòåðèàëû
äîëæíû âêëþ÷àòü:

� Ïðåçåíòàöèþ â ôîðìàòå MS PowerPoint;

� Ïðèìåðû, âèäåîçàïèñè è ó÷åáíûå ìàòåðèàëû ñ îïèñàíèåì
ñîîòâåòñòâóþùåãî îïûòà ëèäèðóþùèõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ïî
ïðîèçâîäñòâó òîâàðîâ ìàññîâîãî ïîòðåáëåíèÿ è êîìïàíèé ïî
ïðîèçâîäñòâó àëêîãîëüíûõ íàïèòêîâ.

Ìåñòî
ïðîâåäåíèÿ è
âñïîìîãàòåëüíî
å îáîðóäîâàíèå

Ó÷åáíàÿ êîìíàòà äëÿ 6 ó÷àñòíèêîâ è îäíîãî òðåíåðà

Ïðîåêòîð äëÿ ïðåçåíòàöèé ìàòåðèàëà â ôîðìàòå PowerPoint

Áåëàÿ äîñêà äëÿ çàïèñåé, ôëèï÷àðò ñ áëîêíîòîì, áóìàãà, ðó÷êè

Òðåíåð Áóäåò îïðåäåëåí ïóòåì îòêðûòîãî òåíäåðà

Êîîðäèíàòîð îò
Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîã
î çàâîäà

Ã-í ________, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð

Ó÷àñòíèêè îò
êîìïàíèè Ñì. Öåëåâóþ àóäèòîðèþ, óïîìÿíóòóþ âûøå

Òðåáóåìîå
çàêðåïëåíèå
ìàòåðèàëà

Äà, ñì. Ðàçäåë 6.3, íèæå

Áþäæåò Ïîêà íå îïðåäåëåí

6.2 ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÎÁÓ×ÅÍÈß

Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü

(÷àñîâ)
Òåìû Âèä îáó÷åíèÿ

1

Ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ëþäñêèìè ðåñóðñàìè

Îïèñàíèå îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ è
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ñðàâíåíèå ìåæäóíàðîäíûõ ìîäåëåé
óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè ðåñóðñàìè
(íàïðèìåð, ìîäåëü ÒÍÊ, ÿïîíñêàÿ
ìîäåëü, ìîäåëü ÅÑ è ò.ï.)

Ïðèëîæåíèÿ è ïðèìåðû èç ÑÍÃ: äåëîâàÿ
ñèòóàöèÿ êîìïàíèè «Ñîþç-Âèêòàí»,
Óêðàèíà

Ïðåçåíòàöèÿ

1

Ðîëü è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè
ðåñóðñàìè

Ðîëü âëàäåëüöà êîìïàíèè / Ñîâåòà
äèðåêòîðîâ

Ðîëü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà

Ðîëü ìåíåäæåðà ïî óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì

Ðîëü ìåíåäæåðîâ îòäåëîâ

Ïðåçåíòàöèÿ
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Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü

(÷àñîâ)
Òåìû Âèä îáó÷åíèÿ

2

Ïëàíèðîâàíèå ëþäñêèõ ðåñóðñîâ è íàáîð
ïåðñîíàëà

Ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â
ïåðñîíàëå

Îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêîâ íàáîðà
ïåðñîíàëà

Ðàçâèòèå êàäðîâîé áàçû äàííûõ

Ïðàâèëà è ïðîöåäóðû îòáîðà ïåðñîíàëà

Ïðåçåíòàöèÿ

Ïðîåêò äëÿ ðàáîòû â ãðóïïå ïî
îïðåäåëåíèþ èñòî÷íèêîâ â
Óêðàèíå

2

Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû îïëàòû òðóäà è
àòòåñòàöèè ïåðñîíàëà

Ïðÿìàÿ è êîñâåííàÿ êîìïåíñàöèÿ

Îïëàòà òðóäà è ìîòèâàöèÿ ãðóïïû
ñîòðóäíèêîâ

Ñïîñîáû îöåíêè òðóäà è àòòåñòàöèÿ

Ïðåçåíòàöèÿ

Îáñóæäåíèå ïðèìåíèìîñòè ê
óñëîâèÿì Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

2

Ñîñòàâëåíèå è ïëàíèðîâàíèå ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ

Ñîïîñòàâëåíèå ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè
è êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè

Ìåòîäû îöåíêè íàâûêîâ

Ñîñòàâëåíèå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

Ïëàíèðîâàíèå îáó÷åíèÿ è óñòàíîâëåíèÿ
ïðèîðèòåòîâ

Ïðåçåíòàöèÿ

Ãðóïïîâîå çàíÿòèå:
ïðèìåíèìîñòü ìåòîäèêè ê
óñëîâèÿì Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

2

Ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ òåíäåðîâ è îöåíîê
ïðåäëîæåíèé, çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ

Ïðîâåäåíèå òåíäåðîâ íà ïðåäîñòàâëåíèå
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã

Îöåíêà ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû

Çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ è îöåíêà
äåÿòåëüíîñòè ïðîâàéäåðîâ
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã

Ïðåçåíòàöèÿ

2–4

Ïðèìåíèìîñòü ê óñëîâèÿì Êèåâñêîãî
ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

Èçó÷åíèå ó÷åáíîé ñèòóàöèè èëè ðàáîòà â
ãðóïïàõ ñ ïðèìåíåíèåì ïîëó÷åííûõ
çíàíèé äëÿ ðàçðàáîòêè ðåêîìåíäàöèé äëÿ
Êèåâñêîãî ëèêåðîâîäî÷íîãî çàâîäà

Óïðàæíåíèå äëÿ ðàáîòû â
ãðóïïàõ

Â ñîäåðæàíèå îáó÷àþùåãî êóðñà äîëæíû âõîäèòü ïðèìåðû ðåàëüíûõ ðåãèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ

êîìïàíèé.



6.3 ÎÖÅÍÊÀ

6.3.1 ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀß
È ÈÍÄÈÂÈÄÓÀËÜÍÀß ÎÖÅÍÊÈ

Òðåíåð îöåíèâàåò ðåçóëüòàòû îáó÷åíèÿ
êàæäîãî ó÷àñòíèêà ïðîãðàììû ñ öåëüþ
îöåíêè óðîâíÿ óñâîåíèÿ çíàíèé.

Ìåòîäû îöåíêè äîëæåí áûòü ÷åòêî
îïðåäåëåíû çàðàíåå è ïðåäñòàâëåíû
ó÷àñòíèêàì äî íà÷àëà ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ.

Òèï Ìåòîä

Êîðïîðàòèâíàÿ îöåíêà

Òðåíåð, ñîâìåñòíî ñ ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè,
ïðîâîäèò îöåíêó âëèÿíèÿ îáó÷åíèÿ íà
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè ñïóñòÿ äâà ìåñÿöà
ïîñëå îêîí÷àíèÿ ó÷åáíûõ çàíÿòèé. Ìåòîäû,
êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû, âêëþ÷àþò:

� Îöåíêà ïðîãðåññà â ñîñòàâëåíèè è
ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì;

� Ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ çíàíèé
ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû;

� Ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè èëè
ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå èçìåíåíèÿ â
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå.

Èíäèâèäóàëüíàÿ îöåíêà

Èíäèâèäóàëüíàÿ îöåíêà äîëæíà áûòü
âûïîëíåíà íà ïîñëåäíåì ó÷åáíîì çàíÿòèè.
Îíà áóäåò îñíîâûâàòüñÿ íà ðåçóëüòàòàõ
ëè÷íîãî ñîáåñåäîâàíèÿ è êîììåíòàðèÿõ
òðåíåðà.

Ïîñëåäóþùàÿ îöåíêà áóäåò âûïîëíåíà
âìåñòå ñ êîðïîðàòèâíîé îöåíêîé ÷åðåç äâà
ìåñÿöà ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîãðàììû.

6.3.2 ÎÖÅÍÊÀ ÊÓÐÑÀ

Äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ, ïî îêîí÷àíèè ïðîãðàììû ó÷àñòíèêè îöåíèâàþò
òðåíåðà è ñîäåðæàíèå êóðñà. Ïðè ýòîì ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèå êðèòåðèè:

Òèï Ìåòîä

Îöåíêà òðåíåðà

Ó÷àñòíèêè îöåíèâàþò òðåíåðà ïî ñëåäóþùèì
êðèòåðèÿì:

� Ýôôåêòèâíîñòü íàâûêîâ îáùåíèÿ;

� Çíàíèå ïðåäìåòà;

� Çíàíèå ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ëþäñêèìè
ðåñóðñàìè â ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé
ýêîíîìèêîé;

� Êà÷åñòâî ïðåäîñòàâëåííîãî ó÷åáíîãî
ìàòåðèàëà.

Êîðïîðàòèâíàÿ îöåíêà

Îöåíèâàåòñÿ âêëàä ó÷åáíîé ïðîãðàììû â
äîñòèæåíèå ïðåäïðèÿòèåì ñâîèõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Îöåíêà âûïîëíÿåòñÿ
Ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì ÷åðåç äâå íåäåëè
ïîñëå îêîí÷àíèÿ ó÷åáíîé ïðîãðàììû.
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6.4 ÁÞÄÆÅÒ È ÐÅÑÓÐÑÛ

Íà ïðîãðàììó âûäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèé áþäæåò:

Ðèñóíîê 15: Ïðèìåð áþäæåòà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
«Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì», Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä

6.5 ÊÂÀËÈÔÈÊÀÖÈß
ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÀ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÛÕ ÓÑËÓÃ

Òðåíåð, ïðîâîäÿùèé îáó÷åíèå, äîëæåí
îáëàäàòü ñëåäóþùåé êâàëèôèêàöèåé:

� Âûñøåå îáðàçîâàíèå â îáëàñòè
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì èëè
ïåðñîíàëîì;

� Ìèíèìóì 5 ëåò îïûòà ðàáîòû â
ñôåðå îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì, æåëàòåëüíî, â
ìåæäóíàðîäíîé êîðïîðàòèâíîé
ñðåäå;

� Çíàíèå ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,
ïðèìåíèìûõ ê ñòðàíàì ñ
ïåðåõîäíûìè ýêîíîìèêàìè;

� Çíàíèå ðóññêîãî ÿçûêà æåëàòåëüíî;
� Îòëè÷íàÿ êîììóíèêàáåëüíîñòü è

íàâûêè ïðåçåíòàöèè.

Òðåíåð, ïðîâîäÿùèé îáó÷åíèå, äîëæåí
ïîäïèñàòü Ñîãëàøåíèå î
êîíôèäåíöèàëüíîñòè è íå ðàçãëàøåíèè
èíôîðìàöèè î Êèåâñêîì
ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå èëè åãî
äåÿòåëüíîñòè òðåòüèì ñòîðîíàì.
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7. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ Ó×ÅÁÍÎÃÎ
ÏÐÎÖÅÑÑÀ

Â äàííîì ðàçäåëå ðàññìàòðèâàþòñÿ
íåêîòîðûå ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè
è ìåòîäèêè ïëàíèðîâàíèÿ ïðîãðàìì
êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

7.1 ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ
ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÎÁÓ×ÅÍÈß È
ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÐÅÑÓÐÑÎÂ

Ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòà ïðîãðàìì
îáó÷åíèÿ è ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ
ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äâà ôàêòîðà:

� Äîëãîñðî÷íîå áþäæåòèðîâàíèå (â
êîòîðîå áóäóò âêëþ÷åíû ðàñõîäû êàê
íà ïðîâåäåíèå îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà
íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå, ðàçâèòèå
ó÷åáíîãî öåíòðà, òàê è íà
ôèíàíñèðîâàíèå îáó÷åíèÿ
îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ); è

� Çàòðàòû íà ïðîãðàììû
èíäèâèäóàëüíîãî îáó÷åíèÿ.

7.1.1 ÄÎËÃÎÑÐÎ×ÍÎÅ
ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ

Äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå áþäæåòà,
êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿåòñÿ åæåãîäíî.
Íåêîòîðûå çàòðàòíûå ñòàòüè âêëþ÷àþò â
ñåáÿ:

� Çàðàáîòíàÿ ïëàòà êîîðäèíàòîðà
ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ (åñëè ýòî
îòäåëüíàÿ äîëæíîñòü);

� Çàòðàòû íà ýêñïëóàòàöèþ/àðåíäó
ïîìåùåíèÿ, íàïðèìåð, ó÷åáíîãî
öåíòðà, ïðèîáðåòåíèå îáîðóäîâàíèÿ
(íîóòáóêè, ïðîåêöèîííûå ñèñòåìû,
àóäèîñèñòåìû);

� Ñìåòû êîíêðåòíûõ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì
èëè ñåìèíàðîâ, ïðîõîäÿùèõ êàê
âíóòðè êîìïàíèè, òàê è çà åå
ïðåäåëàìè.

Âàæíî ðàçëè÷àòü ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ
ðåàëüíîãî áþäæåòà è ýêñòðàïîëÿöèþ íà
îñíîâå ïðîøëûõ áþäæåòîâ íà îáó÷åíèå.
Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé èç ÑÍÃ
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îòìå÷àþò, ÷òî èõ òåêóùèé áþäæåò íà
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà ñîñòàâëÿåò «îêîëî
ˆ10.000–12.000 â ãîä». Âûÿñíèëîñü, ÷òî
ýòà öèôðà â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çàòðàòû íà
îáó÷åíèå ïðîøëîãî ãîäà, à íå ðåàëüíûé
áþäæåò òåêóùåãî ãîäà, óòâåðæäåííûé
ðóêîâîäñòâîì.

Â çàâèñèìîñòè îò îáúåìà îáó÷åíèÿ,
êîòîðîå íåîáõîäèìî ïðîâåñòè â
êîìïàíèè, ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå
âûãîäíûì ïðèíÿòü íà ïîñòîÿííóþ
ðàáîòó â êîìïàíèþ êîîðäèíàòîðà
ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ. Òàêèå ñëó÷àè – íå
ðåäêîñòü íà ïðåäïðèÿòèÿõ, êîòîðûå
ñòðåìèòåëüíî ðàçâèâàþòñÿ â îäíîì
îïðåäåëåííîì ñåêòîðå. Íàïðèìåð,
êîìïàíèÿ ïî ïðîèçâîäñòâó
ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ â Êàçàõñòàíå
ïðèíÿëà ðåøåíèå î ïðèåìå â øòàò
òðåíåðà-êîíñóëüòàíòà ïî âîïðîñàì
ìàðêåòèíãà. Ýòî ïîçâîëèëî îáåñïå÷èòü
ñòàáèëüíûé âíóòðåííèé ðåñóðñ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ ïîñòîÿííîãî îáó÷åíèÿ
ñîòðóäíèêîâ îòäåëà ïðîäàæ âìåñòî òîãî,
÷òîáû ïîëàãàòüñÿ òîëüêî íà âíåøíåãî
ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã.
Ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ äàííîé êîìïàíèè
ÿâëÿåòñÿ âûïóñê íà ðûíîê íåñêîëüêèõ
íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è íà÷àëî ðàáîòû
ñ íîâûìè ãðóïïàìè ïðîäóêöèè â òå÷åíèå
ñëåäóþùèõ 18 ìåñÿöåâ, ïîýòîìó
êîìïàíèè òðåáóåòñÿ øòàòíûé òðåíåð ïî
ìàðêåòèíãó.

Ïðîöåññ åæåãîäíîãî ïëàíèðîâàíèÿ
áþäæåòà íà îáó÷åíèå âàæåí ïîòîìó, ÷òî:

� Äîêàçûâàåò çíà÷èìîñòü îáó÷åíèÿ
ïåðñîíàëà äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè;

� Ãàðàíòèðóåò, ÷òî áþäæåò íà îáó÷åíèå
áûë õîðîøî ïðîäóìàí è îäîáðåí íà
âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ ñ ó÷åòîì
àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò;

� Âñå óðîâíè óïðàâëåíèÿ îñâåäîìëåíû
î âàæíîñòè ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ äëÿ
ïåðñîíàëà;

� Äàåò óâåðåííîñòü (èëè õîòÿ áû
íàäåæäó), ÷òî âñå ïîäðàçäåëåíèÿ è
óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè êîìïàíèè
âûèãðàþò îò îáó÷åíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïëàíèðîâàíèå
ðàñõîäîâ íà îáó÷åíèå ïåðñîíàëà íà
äîëãîñðî÷íîé îñíîâå â êîìïàíèÿõ ÑÍÃ

ïðàêòè÷åñêè íå îñóùåñòâëÿåòñÿ. Îäíàêî
íàëè÷èå ôîðìàëüíîé ïðîöåäóðû
áþäæåòèðîâàíèÿ îáó÷åíèÿ ÿâëÿåòñÿ
êðèòè÷åñêèì çâåíîì â ñîçäàíèè
«ñåðüåçíîãî» ïîäõîäà ê êîðïîðàòèâíîìó
îáó÷åíèþ.

7.1.2 ÊÐÀÒÊÎÑÐÎ×ÍÎÅ
(ÏÐÎÅÊÒÍÎÅ)
ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈÅ

Êðàòêîñðî÷íîå áþäæåòèðîâàíèå
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàñïðåäåëåíèå
ñðåäñòâ, âûäåëåííûõ â äîëãîñðî÷íîì
áþäæåòå ïîä êîíêðåòíûé ó÷åáíûé
ïðîåêò èëè ïðîãðàììó. Ïðè ñîñòàâëåíèè
áþäæåòà, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü âñå
çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ êîíêðåòíûì
ïðîåêòîì, âêëþ÷àÿ ïîäãîòîâèòåëüíûå
ìåðîïðèÿòèÿ, íàêëàäíûå ðàñõîäû,
ãîíîðàð òðåíåðîâ è ò.ï. Íåêîòîðûå
êîìïàíèè èäóò â ýòîì íàïðàâëåíèè
äàëüøå, îöåíèâàÿ âðåìÿ, çàòðà÷åííîå
ó÷àñòíèêàìè ó÷åáíîé ïðîãðàììû
(èçäåðæêè óïóùåííîé âûãîäû). Ýòî
èìååò ìåñòî, êîãäà ðåàëèçóþòñÿ
øèðîêîìàñøòàáíûå èëè äîëãîñðî÷íûå
ïðîãðàììû, êîòîðûå ïîãëîùàþò
çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü âðåìåíè
ó÷àñòíèêîâ.

Ñòàòüè çàòðàò âêëþ÷àþò â ñåáÿ:

� Ïðÿìûå èçäåðæêè
Ýòè èçäåðæêè ÿâëÿþòñÿ
ôèêñèðîâàííûìè è îãîâàðèâàþòñÿ â
êîíòðàêòå. Ïðèìåðàìè ïðÿìûõ
èçäåðæåê ÿâëÿþòñÿ:
� Ãîíîðàð òðåíåðà çà îáó÷åíèå;
� Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû (åñëè

ïðåäîñòàâëÿþòñÿ òðåíåðîì);
� Âðåìÿ, çàòðà÷åííîå íà ïîäãîòîâêó

çàíÿòèé è ñîñòàâëåíèå îò÷åòíîñòè;
� Ðàñõîäû íà óñëóãè ñâÿçè (â ñëó÷àå

åñëè ýòà ñóììà îãîâàðèâàåòñÿ è
âûïëà÷èâàåòñÿ åäèíûì
ïëàòåæîì).

� Âîçìåùàåìûå èçäåðæêè
Ýòî èçäåðæêè, êîòîðûå
êîìïåíñèðóþòñÿ íà îñíîâàíèè
êîíêðåòíîãî ñ÷åòà. Â ïðîöåññå
ðàçðàáîòêè áþäæåòà ñîñòàâëÿåòñÿ
ñìåòà îáùèõ çàòðàò ïî êàæäîé
ïîçèöèè, îêîí÷àòåëüíûé ðàñ÷åò
çàòðàò îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå òîãî,
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êàê áûë îïëà÷åí ïîñëåäíèé ñ÷åò.
Ïðèìåðû âîçìåùàåìûõ èçäåðæåê:
� Àâèàïåðåëåò/àðåíäà

àâòîìîáèëÿ/æ.-ä. ïåðååçä/äðóãèå
òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû;

� Ïðîæèâàíèå â ãîñòèíèöå;
� Ìåñòíûå òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû;
� Îáåäû, óæèíû, êîôå-áðåéêè;
� Óñëóãè ñâÿçè (åñëè ýòè ðàñõîäû

êîìïåíñèðóþòñÿ ïî ôàêòó
ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà);

� Ðàñõîäû íà êîïèðîâàíèå
ìàòåðèàëîâ (êñåðîêîïèè) (åñëè ýòè
ðàñõîäû êîìïåíñèðóþòñÿ ïî ôàêòó
ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà).

Ïðè ñîñòàâëåíèè áþäæåòà
âîçìåùàåìûõ èçäåðæåê äëÿ
âíåøíåãî ïðîâàéäåðà
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, âàæíî
îãîâîðèòü, ÷òî çàòðàòû áóäóò
âîçìåùàòüñÿ ïî ñåáåñòîèìîñòè.
Íåêîòîðûå îáó÷àþùèå ôèðìû èëè
êîíñóëüòàöèîííûå êîìïàíèè ÷àñòî
äîáàâëÿþò â ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûé
ñóììó â ðàçìåðå 10–15% îò ñóììû
íåêîòîðûõ îòäåëüíûõ ñòàòåé çàòðàò.
(Íàïðèìåð, çà ïåðåïëåòåííóþ êîïèþ
ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà ñòîèìîñòüþ 10
åâðî êëèåíòó ìîæåò áûòü âûñòàâëåí
ñ÷åò 12 åâðî çà ýêçåìïëÿð).
Åñëè äàííîå ó÷åáíîå çàâåäåíèå
ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì â ñâîåì
ðîäå, êëèåíòó, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ
ñîãëàñèòüñÿ íà ýòè óñëîâèÿ. Â
ïðîòèâíîì ñëó÷àå ñëåäóåò îãîâîðèòü,
÷òî âñå âîçìåùàåìûå çàòðàòû
äîëæíû êîìïåíñèðîâàòüñÿ ïî
ôàêòè÷åñêîé ñåáåñòîèìîñòè.

� Âíóòðåííèå èçäåðæêè
Ê âíóòðåííèì èçäåðæêàì îòíîñÿò
çàòðàòû êîìïàíèè, ñâÿçàííûå ñ åå
ó÷àñòèåì â ó÷åáíîé ïðîãðàììå.
Íàïðèìåð, åñëè ê ó÷àñòèþ â
ïðîãðàììå ïî ìàðêåòèíãó
ïðèâëåêàåòñÿ âåñü ïåðñîíàë îòäåëà
ïðîäàæ, è 16–20 ÷åëîâåê èç
ðåãèîíàëüíûõ îôèñîâ äîëæíû áûòü
êîìàíäèðîâàíû íà îáó÷åíèå,
ðàçìåùåíû â ãîñòèíèöå è ò.ï., òàêèå
èçäåðæêè áóäóò ñ÷èòàòüñÿ
âíóòðåííèìè. Ïðèìåðû âíóòðåííèõ
èçäåðæåê:
� Òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû ê ìåñòó

ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ è îáðàòíî;
� Ïðîæèâàíèå âî âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ

îáó÷åíèÿ;

� Ñóòî÷íûå ðàñõîäû (ïèòàíèå,
êóëüòóðíàÿ ïðîãðàììà è ò.ï.);

� Ïðî÷èå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ
ïðîâåäåíèåì ïðîãðàììû è åå
ëîãèñòèêîé.

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü âíóòðåííèå
èçäåðæêè è âîçìåùàåìûå èçäåðæêè.
Âíóòðåííèå èçäåðæêè îòíîñÿòñÿ ê
èçäåðæêàì êîìïàíèè; âîçìåùàåìûå
èçäåðæêè îòíîñÿòñÿ ê çàòðàòàì,
ïîíåñåííûì âî âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ
ïðîãðàììû. Íåêîòîðûå êîìïàíèè
ïðåäïî÷èòàþò îòäåëüíî âåñòè ó÷åò
âíóòðåííèõ èçäåðæåê, ïîñêîëüêó
òàêèå çàòðàòû îáû÷íî ìîãóò
ïîêðûâàòüñÿ èç äðóãèõ ñòàòåé
áþäæåòà. Íàïðèìåð, çàòðàòû íà
ïåðååçä ïåðñîíàëà îòäåëà ñáûòà
ìîãóò ïîêðûâàòüñÿ èç áþäæåòà íà
ìàðêåòèíã. Â ëþáîì ñëó÷àå, âàæíî
âûäåëÿòü çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ
êîíêðåòíîé ïðîãðàììîé.

� Óïóùåííàÿ âûãîäà
Òàê æå, êàê è â ñëó÷àå îòäåëüíîãî
ó÷åòà âíóòðåííèõ èçäåðæêå,
íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðåäïî÷èòàþò
ó÷èòûâàòü òàê íàçûâàåìóþ
óïóùåííóþ âûãîäó êîìïàíèè.
Ãëàâíûì îáðàçîì, ñþäà îòíîñÿòñÿ
ïîòåðè ðàáî÷åãî âðåìåíè, êîòîðûå
ìîãëè áû áûòü çàòðà÷åíû íà
ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü â
êîìïàíèè, íî âìåñòî ýòîãî áûëè
èçðàñõîäîâàíû íà îáó÷åíèå.
Íàïðèìåð, ïðîâîäèòñÿ òðåõäíåâíàÿ
ïðîãðàììà äëÿ 20 ðàáîòíèêîâ
êîìïàíèè. Ñòîèìîñòü îáó÷åíèÿ äëÿ
êîìïàíèè ìîæåò áûòü ðàññ÷èòàíà
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

(3 äíÿ) õ (ñòîèìîñòü ÷åëîâåêî-äíÿ)

õ (20 ÷åëîâåê)

Ó÷åò èçäåðæåê, ñâÿçàííûõ ñ ðàñõîäîì
ðàáî÷åãî âðåìåíè ïåðñîíàëà, â
êîìïàíèÿõ èç ÑÍÃ çà÷àñòóþ íå
âåäåòñÿ ïî ïðè÷èíå îñòðîé
íåîáõîäèìîñòè ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà. Òåì íå
ìåíåå, â íåêîòîðûõ çàïàäíûõ
ñòðàíàõ (â ÷àñòíîñòè, â ÑØÀ), ãäå
çàðïëàòû è çàòðàòû íà
êâàëèôèöèðîâàííûé òðóä äîâîëüíî
âûñîêè, èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ
ðàñõîäîì ðàáî÷åãî âðåìåíè
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ïåðñîíàëà, çíà÷èòåëüíû è
ó÷èòûâàþòñÿ îòäåëüíî.
Êàê è äðóãèå ìåòîäû, îïèñàííûå â
äàííîì «Ìåòîäè÷åñêîì ðóêîâîäñòâå
äëÿ ìåíåäæåðîâ», èñïîëüçóåìûå
ñïîñîáû îöåíêè, ó÷åòà è îòíåñåíèÿ
çàòðàò äîëæíû ñîãëàñîâûâàòüñÿ ñ
ïðèíÿòîé â êîìïàíèè ïîëèòèêîé (â
äàííîì ñëó÷àå ó÷åòíîé). Âàæíûì
ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî âûáðàííûé ìåòîä
ó÷åòà çàòðàò äîëæåí äàâàòü òî÷íîå
ïðåäñòàâëåíèå î ïîíåñåííûõ
çàòðàòàõ, ÷òî âàæíî êàê äëÿ îöåíêè
èñïîëüçîâàíèÿ áþäæåòà, òàê è äëÿ
îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.
Ïðèìåð áþäæåòà äëÿ òðåõäíåâíîé
ïðîãðàììû «Ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì» äàåòñÿ â
Ðàçäåëå 6.4 (ðèñ.15).

7.1.3. ÊÎÍÒÐÎËÜ ÇÀ
ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈÅÌ
ÁÞÄÆÅÒÀ

Ïîìèìî ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà ïåðåä
ïðîãðàììîé îáó÷åíèÿ, ïîñëå åå
ðåàëèçàöèè íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòü
ïðîâåðêó åãî èñïîëüçîâàíèÿ (àóäèò
ðàñõîäîâ ïî ïðîåêòó). Ýòî îçíà÷àåò ó÷åò
âñåõ ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò äåíåæíûõ
ñðåäñòâ è âðåìåíè (èìååòñÿ â âèäó
ðàáî÷åå âðåìÿ â ÷àñàõ, äíÿõ è ò.ä.),
ïðîèçâåäåííûõ â ðàìêàõ êîíêðåòíîé
ïðîãðàììû èëè â òå÷åíèå ãîäà.
Êîíòðîëü çà èñïîëüçîâàíèåì áþäæåòà
îáû÷íî ïðîâîäèòñÿ â êîíöå êàæäîé
êîíêðåòíîé ïðîãðàììû èëè â êîíöå ãîäà.

7.2 ÂÛÁÎÐ ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÀ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÛÕ ÓÑËÓÃ

Ïðîöåññ âûáîðà ïðîâàéäåðà
îáðàçîâàòåëüíîé óñëóãè â ÑÍÃ ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç íàèáîëåå ñëîæíûõ èç-çà
íåñêîëüêèõ âçàèìîñâÿçàííûõ ôàêòîðîâ.

� Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íå âñåãäà
èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î
ïîòðåáíîñòÿõ â îáó÷åíèè. Ïîýòîìó
ïðèíÿòèå ðåøåíèé â îñíîâíîì

çàâèñèò îò òàêèõ íåíàäåæíûõ
êðèòåðèåâ, êàê èìèäæ òðåíèíãîâîãî
öåíòðà, óñïåøíîñòü åãî ïðåçåíòàöèè
èëè öåíà.

� Âî ìíîãèõ ñòðàíàõ íåò äîñòàòî÷íîãî
êîëè÷åñòâà ïðîâàéäåðîâ óñëóã
áèçíåñ-îáðàçîâàíèÿ. Åñëè â Ðîññèè
ðûíîê îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì
äîñòàòî÷íî õîðîøî ñôîðìèðîâàí, â
äðóãèõ ñòðàíàõ ÑÍÃ ñïåêòð
ïðåäëîæåíèé íà ðûíêå
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã ïðåäñòàâëåí
íåäîñòàòî÷íî ïîëíî.

� Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
íàöèîíàëüíûå êîìïàíèè íå â
ñîñòîÿíèè îïëà÷èâàòü ó÷åáíûå
ïðîãðàììû ïî ñóùåñòâóþùèì
ðûíî÷íûì òàðèôàì. Âî ìíîãèõ
ñòðàíàõ ÅÑ, íàïðèìåð, ó÷àñòèå
îäíîãî ñîòðóäíèêà â äâóõäíåâíîì
êóðñå ïî ìàðêåòèíãó èëè ñòàíäàðòàì
ISO ìîæåò ñòîèòü êîìïàíèè 1.000
åâðî.

� Ïðåäûäóùèé îïûò ðàáîòû ñ íåâåðíî
îòîáðàííûìè ïðîâàéäåðàìè
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã ìîã ïðèâåñòè
ê òîìó, ÷òî áþäæåòíûå ñðåäñòâà
áûëè èçðàñõîäîâàíû íà ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ, êîòîðûå íå èìåëè
ïðàêòè÷åñêîé öåííîñòè.

Òèïè÷íàÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ îòìå÷àþò
ìíîãèå êîìïàíèè èç ÑÍÃ, ñîñòîèò â òîì,
÷òî ó÷åáíûå ïðîãðàììû, ïðåäëàãàåìûå
îòå÷åñòâåííûìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè
èçëèøíå òåîðåòèçèðîâàíû, è ëó÷øå
èçó÷àòü ìåíåäæìåíò ïðîñòî ïî
ó÷åáíèêàì.

Âûáèðàÿ ïðîâàéäåðà îáðàçîâàòåëüíûõ
óñëóã íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïÿòü
îñíîâíûõ ôàêòîðîâ:

� Ïðàêòè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ è îáó÷àþùèõ
ìåòîäèê;

� Êâàëèôèêàöèÿ ïðîâàéäåðà
(êîðïîðàòèâíàÿ è èíäèâèäóàëüíàÿ);

� Îòçûâû (ðåêîìåíäàöèè);
� Ñîîòíîøåíèå öåíû è êà÷åñòâà

ïðåäëàãàåìûõ óñëóã;
� Ïðàâèëüíîñòü ïðîâåäåíèÿ òåíäåðà.



7.2.1 ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÀß
ÍÀÏÐÀÂËÅÍÍÎÑÒÜ Ó×ÅÁÍÛÕ
ÌÀÒÅÐÈÀËÎÂ È ÌÅÒÎÄÈÊ

Â êà÷åñòâå îñíîâíîãî êðèòåðèÿ ïðè
âûáîðå ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ ó÷åáíîé ïðîãðàììû
âíóòðèôèðìåííîãî îáó÷åíèÿ ñëåäóåò
ðàññìàòðèâàòü ïðàêòè÷åñêóþ
íàïðàâëåííîñòü ïðåäëàãàåìûõ êóðñîâ.
Ïðèåçä â êîìïàíèþ äàæå ñàìîãî
èìåíèòîãî òðåíåðà èç ÑÍÃ íå áóäåò
èìåòü ñìûñëà, åñëè ó÷åáíûé êóðñ íå
îòâå÷àåò ïîòðåáíîñòÿì êîìïàíèè.
Ðåçóëüòàòèâíîñòü òàêîãî êóðñà íå áóäåò
ñîîòâåòñòâîâàòü îæèäàíèÿì èëè íå
ïðèâåäåò ê óëó÷øåíèþ ñèòóàöèè â
êîìïàíèè.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè
èçó÷åíèè ïðåäëîæåíèé ïî ïðîâåäåíèþ
îáó÷åíèÿ îò òðåíåðîâ èëè ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî íà
ðàññìîòðåíèå êà÷åñòâà ìåòîäèêè,
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ è îáùåãî ïîäõîäà ê
îáó÷åíèþ. Êàê áûëî îòìå÷åíî â Ðàçäåëå
6: «Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ»,
ñîäåðæàíèå ó÷åáíîãî êóðñà äîëæíî
îòâå÷àòü öåëÿì îáó÷åíèÿ è âûÿâëåííûì
ïîòðåáíîñòÿì êîìïàíèé â îáó÷åíèè.

Ñëåäîâàòåëüíî, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè
äîëæíî îöåíèòü:

� Àäàïòèðîâàíà ëè ó÷åáíàÿ ïðîãðàììà
ê êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì äàííîé
êîìïàíèè èëè ýòî ñòàíäàðòíàÿ
ïðîãðàììà ëèøü ñ íåêîòîðûìè
îòëè÷èÿìè;

� Â êàêîé ìåðå ïðîãðàììà ñî÷åòàåò
ïåðåäîâîé çàðóáåæíûé è ìåñòíûé
îïûò;

� Äîïîëíÿåòñÿ ëè òåîðèÿ
ðàññìîòðåíèåì êîíêðåòíûõ ïðèìåðîâ
è ðàáî÷èõ èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå
ìîæíî áûëî áû ïðèìåíèòü íà
ïðàêòèêå â êîìïàíèè;

� Ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ëè
èñïîëüçîâàíèå ìåòîäà îáó÷åíèÿ
äåéñòâèåì;

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè ó÷åáíûå ìåòîäèêè
è ìàòåðèàëû îñîáåííîñòÿì öåëåâîé
ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ;

� Ó÷èòûâàþòñÿ ëè â ïðîãðàììå
ÿçûêîâûå è êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè.

Êðîìå îöåíêè ìåòîäîëîãèè ïðîãðàììû,
ïðåäñòàâëåííîé â ïðîöåññå òåíäåðà íà
ïðîâåäåíèå îáó÷åíèÿ â êîìïàíèè,
ðóêîâîäèòåëÿì ïðåäïðèÿòèÿ, âîçìîæíî,
áóäåò ïîëåçíûì äëÿ ïðèíÿòèÿ
îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïðèñóòñòâîâàòü
íà ïðåçåíòàöèè ó÷åáíîãî êóðñà íà
äåìîíñòðàöèîííîì çàíÿòèè.

7.2.2 Ó×ÅÁÍÎÅ ÇÀÂÅÄÅÍÈÅ È
ÊÂÀËÈÔÈÊÀÖÈß ÒÐÅÍÅÐÎÂ

Êâàëèôèêàöèÿ ïðîâàéäåðà
îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã èìååò âàæíîå
çíà÷åíèå ïðè ïðîâåäåíèè îáó÷åíèÿ. Â
îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ êîíñóëüòàíòû èëè
ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ â ñâîèõ çàÿâêàõ,
ïðåäñòàâëÿåìûõ íà òåíäåð, èñïîëüçóþò
ðåçþìå âåäóùèõ òðåíåðîâ èëè ñòàðøåãî
ïåðñîíàëà, îäíàêî äëÿ ó÷àñòèÿ â
ó÷åáíîé ïðîãðàììå ïðèñûëàþò ìëàäøèé
ïåðñîíàë ñ íåçíà÷èòåëüíûì îïûòîì
ðàáîòû â ó÷åáíûõ ïðîãðàììàõ. Òàêèå
çàÿâêè íå äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ
ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè ê ðàññìîòðåíèþ,
êðîìå ñëó÷àåâ, êîãäà ýòè óñëîâèÿ ÷åòêî
îïðåäåëåíû â òåíäåðå è ñîîòâåòñòâóþò
òðåáîâàíèÿì êîìïàíèè. Ïðèíèìàÿ âî
âíèìàíèå òîò ôàêò, ÷òî ðàñöåíêè íà
óñëóãè ìåæäóíàðîäíûõ êîíñóëüòàíòîâ
ñîñòàâëÿþò áîëåå 2.000 åâðî â ñóòêè,
ðàñõîäû ïî èõ îïëàòå çà÷àñòóþ ìîãóò
áûòü çíà÷èòåëüíûìè.

Íåêîòîðûå õàðàêòåðèñòèêè ó÷åáíûõ
çàâåäåíèé/òðåíåðîâ, êîòîðûå îñîáåííî
âàæíî ó÷èòûâàòü ïðè îòáîðå:

� Îïûò ðàáîòû ïî ïîäîáíûì ïðîåêòàì
â äàííîé îòðàñëè;

� Îïûò ðàáîòû ïî ïîäîáíûì ïðîåêòàì
â äàííîé ñòðàíå èëè ãåîãðàôè÷åñêîì
ðåãèîíå;

� Ïîíèìàíèå ìåñòíûõ/íàöèîíàëüíûõ
îñîáåííîñòåé âåäåíèÿ áèçíåñà è
óñëîâèé ðàáîòû;

� Ñïîñîáíîñòü îáùåíèÿ íà
ñîîòâåòñòâóþùåì ÿçûêå;

� Îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäîâ
èíòåðàêòèâíîãî îáó÷åíèÿ èëè
îáó÷åíèÿ äåéñòâèåì.
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Êâàëèôèêàöèþ íåîáõîäèìî îöåíèâàòü â
ñîâîêóïíîñòè ñ ñóùåñòâóþùèìè
îòçûâàìè (ðåêîìåíäàöèÿìè) äðóãèõ
êîìïàíèé, ñîòðóäíè÷àâøèõ ñ äàííûìè
ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè (ñì. íèæå).
Íåêîòîðûå âàæíûå äîïîëíèòåëüíûå
ôàêòîðû âêëþ÷àþò:

� Ïðèåìëåìîñòü ïðåäëîæåííîãî
âðåìåíè è ðàñïèñàíèÿ îáó÷åíèÿ äëÿ
ïåðñîíàëà;

� Îáó÷åíèå áóäåò ïðîâîäèòüñÿ
ýêñïåðòàìè, óêàçàííûìè â
äîêóìåíòàõ, ïîäàâàåìûõ íà òåíäåð.

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êâàëèôèêàöèþ
ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ èëè òðåíåðà ìîæíî
ïðîâåðèòü òîëüêî ïî îòçûâàì
(ðåêîìåíäàöèÿì), èíîãäà ìîæíî
çàïðîñèòü îáðàçåö òåìàòèêè ïîäîáíûõ
ó÷åáíûõ ïðîãðàìì.

7.2.3 ÎÒÇÛÂÛ
(ÐÅÊÎÌÅÍÄÀÖÈÈ)
ÊÎÌÏÀÍÈÉ Î ÊÀ×ÅÑÒÂÅ
ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÛÕ ÓÑËÓÃ,
ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËßÅÌÛÕ
Ó×ÅÁÍÛÌÈ ÇÀÂÅÄÅÍÈßÌÈ

Îäèí èç íàèáîëåå íàäåæíûõ ñïîñîáîâ
ïðîâåðêè êâàëèôèêàöèè ó÷åáíîãî
çàâåäåíèÿ – èçó÷åíèå îòçûâîâ êëèåíòîâ.
Õîòÿ ïî óñëîâèÿì òåíäåðîâ, êàê
ïðàâèëî, òðåáóåòñÿ ïðåäîñòàâèòü íå
ìåíåå òðåõ ðåêîìåíäàöèé îò êëèåíòîâ, è
â òîì ÷èñëå ïî ïîäîáíûì ïðîåêòàì,
ðóêîâîäñòâî íàíèìàþùèõ êîìïàíèé
êðàéíå ðåäêî ïðîâåðÿåò îòçûâû î
ðàáîòå ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ ó
ïðåäîñòàâèâøèõ èõ êîìïàíèé. Òàêîå
óïóùåíèå ìîæåò ñòîèòü äîâîëüíî
äîðîãî.

Íàñòîÿòåëüíî ðåêîìåíäóåòñÿ àêòèâíî
çàíèìàòüñÿ ñáîðîì èíôîðìàöèè,
ïîäòâåðæäàþùåé ðåêîìåíäàöèè
êëèåíòîâ. Òàêóþ èíôîðìàöèþ ìîæíî
ïîëó÷èòü â õîäå òåëåôîííîé áåñåäû
èëè ëè÷íîé âñòðå÷è (åñëè ýòî
âîçìîæíî). Áåñåäå îáû÷íî
ïðåäøåñòâóåò ïèñüìåííûé çàïðîñ
(ïèñüìî, ôàêñ, ýëåêòðîííîå ñîîáùåíèå),
â êîòîðîì îáúÿñíÿþòñÿ îáñòîÿòåëüñòâà,
è óòî÷íÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ëè÷íîé
âñòðå÷è.

Ê ñîáåñåäîâàíèþ ñëåäóåò ïîäãîòîâèòüñÿ,
ñîñòàâèâ ïåðå÷åíü ïðèîðèòåòíûõ
âîïðîñîâ. Ïðèìåðíûé ïåðå÷åíü âîïðîñîâ
ìîæåò âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå:

� Îòâå÷àë ëè ÷åëîâåê, ñ êîòîðûì
ïðîâîäèòñÿ áåñåäà, íåïîñðåäñòâåííî
çà ïðîâåäåíèå îáó÷àþùåé
ïðîãðàììû?

� Ñîîòâåòñòâîâàëà ëè îáó÷àþùàÿ
ïðîãðàììà ïîñòàâëåííûì öåëÿì?

� Áûë ëè ïðîåêò ðåàëèçîâàí âîâðåìÿ è
â ïðåäåëàõ óòâåðæäåííîãî áþäæåòà?

� Êàêèå ðåçóëüòàòû áûëè ïîëó÷åíû
êîìïàíèåé ïî èòîãàì îáó÷åíèÿ?

� Èìåëè ëè óêàçàííûå ðåçóëüòàòû
äîëãîñðî÷íîå äåéñòâèå?

� Ñ êàêèìè ïðîáëåìàìè / òðóäíîñòÿìè
Âû ñòîëêíóëèñü?

� Áûëè ëè ýòè òðóäíîñòè ñâÿçàíû ñ
òðåíåðàìè èëè ïîâëèÿëè äðóãèå
ôàêòîðû?

� Ïðîäîëæàëîñü ëè ñîòðóäíè÷åñòâî ñ
òðåíåðàìè / êîíñóëüòàíòàìè ïî
îêîí÷àíèè ïðîãðàììû?

Î÷åâèäíî, ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä äðóãèõ
âîïðîñîâ, êîòîðûå ìîãóò èíòåðåñîâàòü
êîìïàíèþ. Îáû÷íî ðåêîìåíäóþùèå
êîìïàíèè ãîòîâû îáñóäèòü êà÷åñòâî
óñëóã ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ èëè
êîíñóëüòàöèîííîé êîìïàíèè è îõîòíî
îòçûâàþòñÿ íà òàêèå çàïðîñû. Îäíàêî ê
ñîáåñåäîâàíèþ ñëåäóåò îòíåñòèñü ñ
äîëæíûì âíèìàíèåì ñ òåì, ÷òîáû îíî
íå çàíÿëî ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè ó
ìåíåäæåðà, êîòîðûé îòâå÷àåò çà
ïðîãðàììó. Òåëåôîííûé ðàçãîâîð íå
äîëæåí äëèòüñÿ áîëåå 10–15 ìèíóò,
åñëè òîëüêî ñîáåñåäíèê ñàì íå âûðàçèò
æåëàíèÿ ïðîäîëæèòü áåñåäó.

7.2.4 ÎÁÎÑÍÎÂÀÍÈÅ ÖÅÍÛ Â
ÑÐÀÂÍÅÍÈÈ Ñ ÊÀ×ÅÑÒÂÎÌ

Âîïðîñ öåëåñîîáðàçíîñòè çàòðàò íà
îáó÷åíèå ñëåäóåò ïîíèìàòü øèðå, ÷åì
ïðîñòî îöåíêó ñòîèìîñòè îáó÷åíèÿ. Õîòÿ
óðîâåíü öåí èãðàåò âàæíóþ ðîëü, öåíà
íå äîëæíà áûòü åäèíñòâåííûì âàæíûì
ôàêòîðîì, ïðèíèìàåìûì âî âíèìàíèå
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îá îðãàíèçàöèè
îáó÷åíèÿ, ïî êðàéíåé ìåðå, äëÿ
ïðèáûëüíûõ êîìïàíèé. Î÷åâèäíî, ó
êàæäîé êîìïàíèè ñóùåñòâóåò ñâîé
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áþäæåòíûé ïðåäåë è ñâîè ôèíàíñîâûå
îãðàíè÷åíèÿ. Îäíàêî â äàííîì ñëó÷àå
ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íå äîëæíî
ñëåäîâàòü îáùåïðèíÿòîìó ïðèíöèïó:
«÷åì äåøåâëå, òåì ëó÷øå», ïîòîìó ÷òî,
êàê èçâåñòíî, ñëåäñòâèåì îáû÷íî
ÿâëÿåòñÿ îáðàòíîå: «ñêîëüêî ïëàòèì,
ñòîëüêî è ïîëó÷àåì».

×òîáû âçâåøåííî îöåíèòü ñòîèìîñòíûå
àñïåêòû ïëàíèðóåìîãî îáó÷åíèÿ,
ïîëåçíî ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå
ðåêîìåíäàöèè:

� Çàðàíåå îïðåäåëèòå ïðåäåëüíûé
áþäæåò êîíòðàêòà íà ïðîâåäåíèå
îáó÷åíèÿ;

� Â áþäæåòå ÷åòêî ðàçãðàíè÷üòå
ãîíîðàðû òðåíåðîâ è äðóãèå ðàñõîäû
ïî ïðîåêòó;

� Íåóêëîííî ïðèäåðæèâàéòåñü
òðåáîâàíèÿ î ïðåäîñòàâëåíèè
ó÷àñòíèêàìè êîíêóðñà ÿñíûõ
ôèíàíñîâûõ ïðåäëîæåíèé, ñ
óêàçàíèåì êîëè÷åñòâà äíåé è
åæåäíåâíûõ ãîíîðàðîâ òðåíåðîâ ïî
êàæäîìó ýëåìåíòó ó÷åáíîé
ïðîãðàììû;

� Åñëè íåîáõîäèìî, ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèÿ óñòàíîâèòå âåñîâûå
êîýôôèöèåíòû äëÿ ðàçëè÷íûõ
ôàêòîðîâ, âêëþ÷àÿ ñòîèìîñòü
îáó÷åíèÿ.

7.2.5 ÏÐÎÖÅÑÑ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß
ÒÅÍÄÅÐÀ

Îòêðûòûé òåíäåð – îäèí èç ëó÷øèõ
ñïîñîáîâ îïðåäåëåíèÿ ïîäõîäÿùåãî
ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ. Îäíàêî â ïðîöåññå
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â ÑÍÃ ïîëèòè÷åñêèå
èëè ñåìåéíûå êîíòàêòû ÷àñòî èãðàþò
ðåøàþùóþ ðîëü. Êîìïàíèÿì ñëåäóåò
âîçäåðæèâàòüñÿ îò ïåðåäà÷è êîíòðàêòà
íà ïðîâåäåíèå ó÷åáíîé ïðîãðàììû
ïëåìÿííèêó Ïðåäñåäàòåëÿ Ïðàâëåíèÿ
êîìïàíèè èëè æåíå ãóáåðíàòîðà
îáëàñòè, êðîìå ñëó÷àåâ, êîãäà î÷åâèäíî,
÷òî ïîäðÿä÷èê ñìîæåò êà÷åñòâåííî
ðåàëèçîâàòü òðåáóåìûé ïðîåêò.

Ïðèâåäåì íåêîòîðûå ðåêîìåíäàöèè ïî
îðãàíèçàöèè òåíäåðà:

� Èíîãäà ïîëåçíî ðàçäåëÿòü ïðîöåññû
àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è
ñîñòàâëåíèÿ ó÷åáíîé ïðîãðàììû.
Òàêîé ïîäõîä îáåñïå÷èò áîëåå
îáúåêòèâíûé àíàëèç íà êàæäîì èõ
ýòèõ ýòàïîâ.

� Åñëè äëÿ îáîèõ ýòàïîâ (îöåíêà
ïîòðåáíîñòåé è ñîñòàâëåíèå
ïðîãðàìì) âûáèðàåòñÿ îäíî è òî æå
ó÷åáíîå çàâåäåíèå, â êîíòðàêò
ñëåäóåò âêëþ÷èòü ïóíêò,
ïîçâîëÿþùèé ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè
ïåðåñìîòðåòü ó÷åáíûé ïëàí íà
ïðåäìåò ñîîòâåòñòâèÿ ðåàëüíûì
ïîòðåáíîñòÿì ïðåäïðèÿòèÿ äî íà÷àëà
îáó÷åíèÿ.

� Ôîðìà îöåíêè ðåçóëüòàòîâ òåíäåðà
äîëæíà áûòü åäèíîé è îïðåäåëåíà
çàðàíåå. Ðàçëè÷íûì ýëåìåíòàì
îöåíèâàåìîãî ïðåäëîæåíèÿ
íåîáõîäèìî íàçíà÷èòü
îòíîñèòåëüíûå âåñîâûå
êîýôôèöèåíòû, íàïðèìåð:

Êà÷åñòâî ìåòîäèêè îáó÷åíèÿ 30%

Êà÷åñòâî ïðåäëàãàåìîãî
ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà

20%

Êâàëèôèêàöèÿ òðåíåðà 30%

Öåíà 20%

� Ìåòîäèêó îöåíêè ïðåäëîæåíèé
ñëåäóåò çàðàíåå ïåðåäàòü
êîìïàíèÿì, ó÷àñòâóþùèì â
òåíäåðíîì ïðîöåññå, ñ öåëüþ èõ
îçíàêîìëåíèÿ ñ óñëîâèÿìè êîíòðàêòà.

� Êàê ïðàâèëî, áîëåå êà÷åñòâåííàÿ
èíôîðìàöèÿ, ïðåäîñòàâëåííàÿ
ó÷àñòíèêàì òåíäåðà, ïîçâîëÿåò
ïîëó÷èòü áîëåå êà÷åñòâåííûå
ïðåäëîæåíèÿ (è, âåðîÿòíî, áîëåå
êà÷åñòâåííóþ ó÷åáíóþ ïðîãðàììó!).
Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ýòîãî êîìïàíèÿ
äîëæíà îïðåäåëèòü ñâîè ïîòðåáíîñòè
â îáó÷åíèè, öåëü îáó÷åíèÿ, öåëåâóþ
àóäèòîðèþ è ò.ï. Ôîðìàò Ðàçðàáîòêè
ó÷åáíîé ïðîãðàììû, ïðåäñòàâëåííûå
â Ðàçäåëå 6, ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòîì,
êîòîðûé ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðè
ïðîâåäåíèè òåíäåðà.

� Â äîêóìåíòàöèè íà ïðîâåäåíèå
òåíäåðà èëè êîíòðàêòå ñëåäóåò
óêàçàòü, ÷òî ê ðàáîòå íàä ïðîåêòîì
äîïóñêàþòñÿ ëèøü êîíñóëüòàíòû,
êîòîðûå óêàçàíû â òåíäåðíîì
ïðåäëîæåíèè, êðîìå ñëó÷àåâ, êîãäà â
ñîãëàñîâàííûé ñòîðîíàìè ñðîê
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ìîæåò áûòü íàéäåíà è ñîãëàñîâàíà
ïîäõîäÿùàÿ çàìåíà.

� Â ëþáîì êîíòðàêòå äîëæíû
îãîâàðèâàòüñÿ ÷åòêèå óñëîâèÿ
êîíôèäåíöèàëüíîñòè èíôîðìàöèè è
ïðåäîòâðàùåíèÿ êîíôëèêòà
èíòåðåñîâ.

� Íåîáõîäèìî ÷åòêî îáîçíà÷èòü ïðàâà
íà äàëüíåéøåå èñïîëüçîâàíèå âñåõ
ìàòåðèàëîâ, â òîì ÷èñëå ó÷åáíûõ.

Âñå êðèòåðèè äëÿ îöåíêè òåíäåðà
äîëæíû ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâîâàòü
ïðèîðèòåòàì îáó÷åíèÿ è òðåáîâàíèÿì ê
îáó÷åíèþ.

Äàííàÿ èíôîðìàöèÿ, êàê ïðàâèëî,
ïóáëèêóåòñÿ â äîñüå òåíäåðà, êîòîðîå
ñîäåðæèò îïèñàíèå ñàìîãî òåíäåðà,
èíôîðìàöèþ î êîìïàíèè, îáðàçåö èëè
ïðîåêò êîíòðàêòà, îáðàçåö ñîãëàøåíèÿ î
êîíôèäåíöèàëüíîñòè èíôîðìàöèè, à
òàêæå èíôîðìàöèþ î áþäæåòå è
óñëîâèÿõ îïëàòû.

7.3 ÎÒÁÎÐ Ó×ÀÑÒÍÈÊÎÂ,
ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÐÀÑÏÈÑÀÍÈß
È ËÎÃÈÑÒÈÊÀ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ

Äðóãèìè îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè,
êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðèíÿòü âî
âíèìàíèå ïðè ïëàíèðîâàíèè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû, ÿâëÿþòñÿ îòáîð ó÷àñòíèêîâ,
ñîñòàâëåíèå ðàñïèñàíèÿ è ëîãèñòèêà
ïðîöåññà îáó÷åíèÿ.

7.3.1 ÎÒÁÎÐ Ó×ÀÑÒÍÈÊÎÂ

Îòáîð ó÷àñòíèêîâ çàêëþ÷àåòñÿ â
îïðåäåëåíèè ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè,
êîòîðûå áóäóò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â
ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ. Ïðè îòáîðå î÷åíü
âàæíî ÷åòêî ñîáëþäàòü ïðèíöèïû
ñîçäàíèÿ öåëåâîé ãðóïïû, ó÷èòûâàòü
îïðåäåëåííûå â ïðîöåññå àíàëèçà
ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè è èçáåãàòü
ïðèâëå÷åíèÿ äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ ê
«ìàññîâîìó» ó÷àñòèþ â ïðîãðàììå
îáó÷åíèÿ â êà÷åñòâå ñòèìóëà èëè ïî
ïðèíöèïó «ïóñòü îíè òîæå ÷åìó-íèáóäü
íàó÷àòñÿ».

Äëÿ áîëüøèíñòâà ó÷åáíûõ êóðñîâ
íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé ÿâëÿåòñÿ

ãðóïïà, ñîñòîÿùàÿ èç 6–12 ó÷àñòíèêîâ.
Ïðè ðàáîòå ñ ãðóïïàìè áîëåå 12 ÷åëîâåê
íåîáõîäèìî îáðàùàòü îñîáîå âíèìàíèå
íà òî, ÷òîáû ìåòîäû è òåìïû îáó÷åíèÿ
ïîçâîëÿëè «âêëþ÷èòü» â îáó÷åíèå âñåõ
ó÷àñòíèêîâ ïðîãðàììû.

Äðóãèì âàæíûì àñïåêòîì äëÿ êóðñîâ,
ïîñòðîåííûõ íà îáó÷åíèè äåéñòâèåì,
ÿâëÿåòñÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Ïðè
òàêîé ôîðìå îáó÷åíèÿ òðåíåð ó÷àñòâóåò
â ðàññìîòðåíèè ôóíäàìåíòàëüíûõ
âîïðîñîâ, âëèÿþùèõ íà
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó êîìïàíèè,
îáÿçàííîñòè îñíîâíûõ îòäåëîâ è
îðãàíèçàöèþ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Â ýòîì
ñëó÷àå ïðàâèëüíûé îòáîð ãðóïïû
ó÷àñòíèêîâ èìååò îñîáîå çíà÷åíèå äëÿ
óñïåõà ó÷åáíîé ïðîãðàììû. ×àñòî
íàìíîãî ëåã÷å äîáèòüñÿ óñïåõà â
ïðîâåäåíèè ïðîãðàììû, åñëè îáó÷åíèå
îãðàíè÷åíî ó÷àñòèåì ðóêîâîäèòåëåé
âûñøåãî çâåíà è ñòàðøåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà. Ïîñëå òîãî
êàê ñ ýòîé àóäèòîðèåé áóäóò
ñîãëàñîâàíû îñíîâíûå âîïðîñû
âîçìîæíî ðàñøèðåíèå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû äëÿ äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ
îòäåëîâ.

Íàêîíåö, êîìïàíèÿ èìååò âîçìîæíîñòü
ñóùåñòâåííî ïîâëèÿòü íà óñïåøíîñòü
ó÷åáíîãî ïðîöåññà, åñëè ñî âñåé
ñåðüåçíîñòüþ îòíåñåòñÿ ê îöåíêå
ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ, à ðóêîâîäèòåëè
âûñøåãî óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà áóäóò
çàèíòåðåñîâàíû â ðåçóëüòàòàõ è îêàæóò
âñåìåðíóþ ïîääåðæêó ó÷åáíîé
ïðîãðàììå.

7.3.2 ÑÐÎÊÈ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß È
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß

Ïëàíèðîâàíèå ðàñïèñàíèÿ è
îðãàíèçàöèÿ ó÷åáíîé ïðîãðàììû â
ðàâíîé ñòåïåíè âàæíû äëÿ óñïåøíîãî
ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ. Ñëåäóåò èìåòü â
âèäó äâà íàèáîëåå ñëîæíûõ àñïåêòà â
îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ â êîìïàíèè, à
èìåííî:

� Ïëàíèðîâàòü ðàñïèñàíèå íåîáõîäèìî
òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû âñå ó÷àñòíèêè
èç öåëåâîé ãðóïïû èìåëè âîçìîæíîñòü
ó÷àñòâîâàòü â îáó÷åíèè; è
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� Ïðîäîëæèòåëüíîñòü êàæäîãî ìîäóëÿ
äîëæíà áûòü òàêîâà, ÷òîáû
ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ íå áûëà
óòðà÷åíà.

Åñëè êîìïàíèÿ çàêëþ÷àåò êîíòðàêò ñ
ó÷åáíûì çàâåäåíèåì èç ñâîåãî ãîðîäà,
ðåãèîíà èëè ñòðàíû, ïëàíèðîâàíèå
îáó÷åíèÿ, êàê ïðàâèëî, íå âûçûâàåò
ïðîáëåì. Îäíàêî, ïðè ïðèâëå÷åíèè
òðåíåðîâ èç-çà ðóáåæà, ïëàíèðîâàíèå
ñðîêîâ ïðîâåäåíèÿ ó÷åáíîé ïðîãðàììû
íàìíîãî óñëîæíÿåòñÿ. Íàïðèìåð:

� Ìíîãèå êîìïàíèè íàñòàèâàþò íà òîì,
÷òîáû îáó÷åíèå ïðîõîäèëî â
âå÷åðíèå ÷àñû èëè ïî âûõîäíûì ñ
òåì, ÷òîáû íå áûëî ñáîåâ â ðàáîòå â
äíåâíîå âðåìÿ. Ýòî ñîçäàåò
äîïîëíèòåëüíûå ïðîáëåìû äëÿ
ïåðñîíàëà, òàê êàê ïîñëå
ïîëíîöåííîãî ðàáî÷åãî äíÿ äîâîëüíî
ñëîæíî ðàçáèðàòüñÿ â íîâûõ
êîíöåïöèÿõ è ó÷åáíûõ ìàòåðèàëàõ.
Îñëîæíÿåòñÿ ðàáîòà òðåíåðîâ è
êîíñóëüòàíòîâ, êîòîðûå, îáû÷íî
ðàáîòàþò ïî åäèíûì äíåâíûì
òàðèôàì è íå ìîãóò ðàçáèâàòü
êîíòðàêò íà ïî÷àñîâîé îñíîâå, åñëè
èì íåîáõîäèìî ïðèåçæàòü íà ðàáîòó
ê êëèåíòó.

� Êîãäà çàíÿòèé ñëèøêîì ìíîãî èëè
îíè ñëèøêîì äëèííûå, òî ñòðàäàåò
ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ.
Îïòèìàëüíîå âðåìÿ çàíÿòèÿ ïî
âûõîäíûì èëè â ðàáî÷åå âðåìÿ -
1.5/2 ÷àñà, çàòåì – ïåðåðûâ è äàëåå –
òàêîå æå çàíÿòèå. Âî âòîðîé
ïîëîâèíå äíÿ çàíÿòèå
ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ áîëåå äâóõ
÷àñîâ, êàê ïðàâèëî, èìååò íèçêóþ
èëè, ïî êðàéíåé ìåðå, ñíèæåííóþ
ýôôåêòèâíîñòü.

� Îáó÷åíèå, íàïðàâëåííîå íà
ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà è
ñòàðøèé óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë,
êàê ïðàâèëî, îòëè÷àåòñÿ ïî
ñîäåðæàíèþ îò ïðîãðàìì,
íàöåëåííûõ íà ðàçâèòèå ñòàðøèõ
ñïåöèàëèñòîâ èëè ïåðñîíàëà
ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ óïðàâëåíèÿ.
Òàêèå ðàçëè÷èÿ, à òàêæå î÷åâèäíûå
îãðàíè÷åíèÿ ïî âðåìåíè, ñîçäàþò
äîïîëíèòåëüíûå ñëîæíîñòè ïðè
ïëàíèðîâàíèè ïðîâåäåíèÿ
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ.

Íå ñóùåñòâóåò îïòèìàëüíûõ ñòàíäàðòîâ
è àëãîðèòìîâ ïî ñîñòàâëåíèþ
ðàñïèñàíèÿ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ. Âàæíî
ñïëàíèðîâàòü è îðãàíèçîâàòü ó÷åáíûå
ìîäóëè ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòåé
ïåðñîíàëà è òðåáîâàíèé êîìïàíèè. Åñëè
îáó÷åíèå ïðîâîäèòñÿ áåç îòðûâà îò
ïðîèçâîäñòâà, ÷àñòî áûâàåò ïîëåçíåå
ðàñïðåäåëèòü çàíÿòèÿ âî âðåìåíè,
íåæåëè ïðîâîäèòü îäíó êðàéíå
èíòåíñèâíóþ ïðîãðàììó ïàðàëëåëüíî ñ
ðàáî÷èì ïðîöåññîì.

7.3.3 ÏÎÌÅÙÅÍÈÅ,
ËÎÃÈÑÒÈÊÀ È
ÂÑÏÎÌÎÃÀÒÅËÜÍÎÅ
ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈÅ

Ïîñëåäíåå òðåáîâàíèå, êîòîðîå
íåîáõîäèìî ïðèíÿòü âî âíèìàíèå –
ïîìåùåíèå, ëîãèñòèêà è
âñïîìîãàòåëüíîå îáîðóäîâàíèå.
Ïîìåùåíèå äîëæíî áûòü óäîáíûì äëÿ
çàíÿòèé, è æåëàòåëüíî, ïîçâîëÿþùèì
èçáåæàòü îòâëå÷åíèÿ ó÷àñòíèêîâ íà
ðåøåíèå ïîâñåäíåâíûõ ðàáî÷èõ
ïðîáëåì. Ëîãèñòèêà êàñàåòñÿ ïîåçäîê,
îðãàíèçàöèè ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
îáåñïå÷åíèÿ è êîîðäèíàöèè ïðîåêòà.
Îáîðóäîâàíèå äîëæíî áûòü ÷åòêî
îïðåäåëåíî òðåíåðàìè è ó÷òåíî â
îáùåì áþäæåòå ïðîãðàììû.

7.4 ÎÖÅÍÊÀ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ
ÎÁÓ×ÅÍÈß, ÅÅ ÐÅÇÓËÜÒÀÒÎÂ
È ÏÎÑÒ-ÒÐÅÍÈÍÃÎÂÛÅ
ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈß

Öåëü îöåíêè ó÷åáíîãî êóðñà è
ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàììû – îïðåäåëèòü
ýôôåêòèâíîñòü è ïîëåçíîñòü ó÷åáíîé
ïðîãðàììû äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè
(êàê íà èíäèâèäóàëüíîì, òàê è íà
îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå), îöåíèòü
êà÷åñòâî ðàáîòû êîíêðåòíîãî òðåíåðà è
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ, à òàêæå
ïîäãîòîâèòü ðåêîìåíäàöèè,
íàïðàâëåííûå íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå
ó÷åáíûõ ïðîãðàìì â áóäóùåì. Çäåñü
íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü äâå
êàòåãîðèè îöåíêè:

� Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îöåíêó òðåíåðîì
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ó÷àñòíèêîâ êóðñà, âëèÿíèÿ ó÷åáíîãî
êóðñà íà êîìïàíèþ, à òàêæå
íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ
äîïîëíèòåëüíîãî îáó÷åíèÿ èëè
äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ
ìåðîïðèÿòèé;

� Îöåíêà ó÷åáíîãî êóðñà,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îöåíêó
ó÷àñòíèêàìè îáó÷åíèÿ òðåíåðîâ,
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ, ó÷åáíîãî
ïëàíà, ìåòîäîâ ïðîâåäåíèÿ çàíÿòèé ñ
öåëüþ îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
ïðåïîäàâàíèÿ è âûÿâëåíèÿ îáëàñòåé,
òðåáóþùèõ äàëüíåéøèõ óëó÷øåíèé.

7.4.1 ÎÖÅÍÊÀ ÐÅÇÓËÜÒÀÒÎÂ
ÎÁÓ×ÅÍÈß

Íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
îñóùåñòâëÿåòñÿ ñàìèì òðåíåðîì ñðàçó
ïî îêîí÷àíèè ó÷åáíîãî êóðñà/çàíÿòèÿ, à
â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ – ïî ïðîøåñòâèè
îïðåäåëåííîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè
(íàïðèìåð, ÷åðåç äâà ìåñÿöà, èëè øåñòü
ìåñÿöåâ ïî îêîí÷àíèè ó÷åáíîãî êóðñà).
Îöåíêà íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå
ìîæåò ïðîõîäèòü â âèäå:

� Ëè÷íûõ ñîáåñåäîâàíèé, â ïðîöåññå
êîòîðûõ òðåíåð îïðåäåëÿåò ïðîãðåññ,
äîñòèãíóòûé â ðåçóëüòàòå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû, è äàëüíåéøèå
íàïðàâëåíèÿ è ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè;

� Îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ
ó÷àñòíèêàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ
çàðàíåå îïðåäåëåííûìè «ìÿãêèìè»
(èëè ïîâåäåí÷åñêèìè) êðèòåðèÿìè,
òàêèìè êàê ñòåïåíü
çàèíòåðåñîâàííîñòè, ó÷àñòèÿ,
îòíîøåíèÿ, àêòèâíîñòè,
âîâëå÷åííîñòè â ïðîöåññ îáó÷åíèÿ è
ò.ï.;

� Îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ
ó÷àñòíèêàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ
çàðàíåå îïðåäåëåííûìè «æåñòêèìè»
(èëè òåõíè÷åñêèìè) êðèòåðèÿìè,
îïðåäåëÿþùèìè îáúåì çíàíèé,
ïîëó÷åííûõ â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ;

� Îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ
ó÷àñòíèêàìè íà îñíîâàíèè îòêðûòûõ
êðèòåðèåâ, íàïðèìåð, â âèäå

ïèñüìåííûõ ðàçâåðíóòûõ îòâåòîâ íà
òåìàòè÷åñêèå âîïðîñû; îöåíêè
ïèñüìåííûõ ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ âî
âðåìÿ ó÷åáíîãî çàíÿòèÿ è ò.ï.

Â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå âàæíî
ðàçäåëÿòü îáúåêòèâíûå è ñóáúåêòèâíûå
ôàêòîðû, è ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû
îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äàâàëà îñíîâàíèÿ
äëÿ äàëüíåéøèõ äåéñòâèé. Íàïðèìåð,
õîòÿ ëè÷íàÿ îöåíêà òðåíåðà «ó÷àñòíèê
íå ïîíèìàåò îñíîâ ìàðêåòèíãà» ìîæåò
áûòü âåðíîé, òàêîé êîììåíòàðèé ìîæåò
ñàìûì íåáëàãîïðèÿòíûì îáðàçîì
ñêàçàòüñÿ íà êàðüåðå äàííîãî ó÷àñòíèêà,
è òàêàÿ îöåíêà ñàìà ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ
áåñïîëåçíîé. Áîëåå ïðàâèëüíûì â
äàííîì ñëó÷àå áûëî áû îïðåäåëèòü
ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì ó÷àñòíèê íå
ïîíèìàåò îñíîâ ìàðêåòèíãà (íàïðèìåð,
íåäîñòàòîê ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà,
îòñóòñòâèå îáðàçîâàíèÿ â äàííîé
îáëàñòè è ò.ï.), è ïðåäëîæèòü íåêîòîðûå
ïóòè âûõîäà èç ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè.

Íåêîòîðûå ïðèìåðû îöåíêè ïðèâîäÿòñÿ
íèæå. Äàííûå ïàðàìåòðû îöåíèâàþòñÿ
ëèáî ñ ïîìîùüþ àíêåò,
ïðåäóñìàòðèâàþùèõ çàãîòîâëåííûå
îòâåòû èëè ïðåäïîëàãàþùèõ
ñàìîñòîÿòåëüíûå îòâåòû ðåñïîíäåíòà,
ëèáî ïóòåì ëè÷íûõ ñîáåñåäîâàíèé.
Ïàðàìåòðû îöåíêè ìîãóò âêëþ÷àòü:

� Ñòåïåíü çàèíòåðåñîâàííîñòè â
ó÷åáíîì ïðîöåññå;

� Âíèìàòåëüíîñòü;
� Àêòèâíîñòü;
� Êà÷åñòâî ðàáîòû ó÷àñòíèêà â ãðóïïå;
� Ðåçóëüòàò âûïîëíåíèÿ ïèñüìåííûõ

çàäàíèé;
� Óâåðåííîñòü ïðè èñïîëüçîâàíèè

ïîëó÷åííûõ çíàíèé;
� Òåõíè÷åñêîå âëàäåíèå ïîëó÷åííûìè

çíàíèÿìè;
� Ïîòðåáíîñòè â äàëüíåéøåì îáó÷åíèè;
� Îðãàíèçàöèîííûå ïîòðåáíîñòè â

áóäóùåì (íàïðèìåð, èñïîëüçîâàíèå
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è
òåõíîëîãèé; ïðèîáðåòåíèå
òðàíñïîðòíîãî ñðåäñòâà è ò.ï.);

� Ñïîñîáû óëó÷øåíèÿ
óñâîåíèÿ/çàêðåïëåíèÿ ïîëó÷åííûõ
çíàíèé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â
äàëüíåéøåé ðàáîòå;



� Ïóòè âîçäåéñòâèÿ îáó÷åíèÿ íà
óëó÷øåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû
ó÷àñòíèêà;

� Ñïîñîáíîñòü ó÷àñòíèêà èñïîëíÿòü
ðîëü òðåíåðà ïðè îáó÷åíèè ñâîèõ
êîëëåã èëè ñîòðóäíèêîâ äðóãèõ
îòäåëîâ.

Ê íåêîòîðûì ñóáúåêòèâíûì ôàêòîðàì,
êîòîðûå âëèÿþò íà îöåíêó ðåçóëüòàòîâ
îáó÷åíèÿ è äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû â
ìåòîäèêó îöåíêè, îòíîñÿòñÿ:

� Ñâîáîäà â îáùåíèè;
� Îñâîåííûå ìåòîäèêè îáó÷åíèÿ;
� Ïðåäâàðèòåëüíîå çíàêîìñòâî ñ

ïðåäìåòîì;
� Ïðåäâàðèòåëüíûé îïûò/íàâûêè

ãðóïïîâîé ðàáîòû è âçàèìîäåéñòâèÿ;
� Ïðåäâàðèòåëüíûé îïûò/íàâûêè

ïðåçåíòàöèé;
� Ìåæäóíàðîäíûé îïûò;
� Óìåíèå ïîëüçîâàòüñÿ

èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè
(åñëè ýòî âàæíî).

Äàííûå êðèòåðèè èãðàþò îñîáåííî
âàæíóþ ðîëü â ÑÍÃ, ïîñêîëüêó
èñïîëüçóåìûå çäåñü òðàäèöèîííûå
ìåòîäû îáó÷åíèÿ áîëüøå íàïðàâëåíû
íà «çàçóáðèâàíèå» èëè ïîâòîðåíèå
ìàòåðèàëà, ÷åì íà äèàëîã, ðàáîòó â
ãðóïïå èëè ðàçâèòèå íåçàâèñèìîãî
ìûøëåíèÿ. Áîëåå òîãî, òðåíåðó íå
ñëåäóåò ïîëàãàòü, ÷òî âñå ó÷àñòíèêè
ñìîãóò îäèíàêîâî õîðîøî îâëàäåòü
òàêèìè «áàçîâûìè» ïîíÿòèÿìè, êàê
ìàðêåòèíã èëè ïîòðåáèòåëüñêîå
ïîâåäåíèå. Ñóùåñòâóåò îùóòèìîå
âëèÿíèå êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé íà
êîíòåêñò îáó÷åíèÿ, îòìå÷àåìîå â ÑÍÃ,
ðàâíî êàê è âî âñåì ìèðå, âêëþ÷àÿ
ñòðàíû Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà.

Íà óðîâíå îðãàíèçàöèè

Â äîïîëíåíèå ê èíäèâèäóàëüíîé îöåíêå
òðåíåðó, êàê ïðàâèëî, òðåáóåòñÿ èçó÷èòü
âëèÿíèå îáó÷åíèÿ íà êîìïàíèþ â öåëîì.
Äàííàÿ îöåíêà èìååò îñîáóþ âàæíîñòü,
ïîñêîëüêó êîíå÷íîé öåëüþ îáó÷åíèÿ â
êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèå íàâûêîâ
ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ è óëó÷øåíèå
ðåçóëüòàòîâ åãî õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
ó÷åáíûé êóðñ â êîìïàíèè áóäåò ëèøü

÷àñòüþ èëè íà÷àëîì, öåëîãî ðÿäà
íåïðåðûâíûõ ìåðîïðèÿòèé,
íàïðàâëåííûõ íà ðàçâèòèå ïåðñîíàëà
èëè îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ
îïðåäåëåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè.

Íà îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå ñëåäóåò
èçó÷èòü:

� Ñòåïåíü, â êîòîðîé äàííûé âèä
îáó÷åíèÿ ñïîñîáåí îêàçàòü
íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà òó
èëè èíóþ îðãàíèçàöèîííóþ
ôóíêöèþ. Íàïðèìåð, êàêèì áóäåò
ïðÿìîé âêëàä â óëó÷øåíèå
ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè ïîñëå ïðîâåäåíèÿ
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïî ìàðêåòèíãó?

� Íåîáõîäèìîñòü äàëüíåéøåãî
îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ, ïðèíÿâøèõ
ó÷àñòèå â ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ.
Çäåñü ñëåäóåò òàêæå îïðåäåëèòü
êîíêðåòíûå ó÷åáíûå ïðåäìåòû,
äëèòåëüíîñòü îáó÷åíèÿ è îæèäàåìûå
íåïîñðåäñòâåííûå ðåçóëüòàòû.
Íàïðèìåð, ïðè ïðîâåäåíèè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû ïî óïðàâëåíèþ áðåíäàìè
è ïîðòôåëåì ïðîäóêöèè òðåíåð
ìîæåò óêàçàòü íà íåîáõîäèìîñòü
óêðåïëåíèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
îòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè äëÿ
óñïåøíîé ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè
íîâîãî áðåíäà.

� Íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ ñìåæíîé
ãðóïïû ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè.
Íàïðèìåð, åñëè â êîìïàíèè
ïðîâîäèòñÿ ó÷åáíûé êóðñ äëÿ
ââåäåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ïðèíöèïîâ
óïðàâëåíèÿ îòíîøåíèÿìè ñ
êëèåíòàìè, âîçìîæíî, ðàáîòíèêàì
îòäåëà áóõãàëòåðèè òàêæå ñëåäóåò
çíàòü î íîâîââåäåíèÿõ è äåéñòâîâàòü
â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè,
ïðåäúÿâëÿåìûìè íîâîé
êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêîé â ñôåðå
ìàðêåòèíãà.

� Íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ
ôóíêöèé, èíâåñòèöèé, ðàçâèòèÿ
èíôðàñòðóêòóðû. ßðêèì ïðèìåðîì
ìîæåò ñëóæèòü ó÷åáíûé êóðñ ïî
ìàðêåòèíãó. Åñëè â êîìïàíèè íåò
áþäæåòà íà ìàðêåòèíã, íå èìååò
çíà÷åíèÿ, êàêîé îáúåì ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ áûë âûïîëíåí. Âî ìíîãèõ
ñëó÷àÿõ îáó÷åíèå ìîæåò ëèøü
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îò÷àñòè ïîïðàâèòü ïîëîæåíèå äåë
êîìïàíèè, è ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ
èçìåíåíèÿ èíîãî ðîäà.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ïî îêîí÷àíèè
ïðîãðàììû

Ïî îêîí÷àíèè ïðîãðàììû ïðîâîäèòñÿ, ïî
êðàéíåé ìåðå, äâà âèäà îöåíêè
ðåçóëüòàòîâ â çàâèñèìîñòè îò âðåìåíè
åå ïðîâåäåíèÿ. Îöåíêà, ïðîâîäèìàÿ
ñðàçó ïî îêîí÷àíèè ïðîãðàììû,
ïîçâîëÿåò óâèäåòü íåêîòîðûå
èçìåíåíèÿ; îöåíêà, ñäåëàííàÿ ÷åðåç 4–6
ìåñÿöåâ ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîãðàììû,
ïîçâîëèò ïîëó÷èòü ñîâñåì èíóþ (è,
âîçìîæíî, áîëåå ÿñíóþ) êàðòèíó
ïåðåìåí. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ïî
îêîí÷àíèè ó÷åáíûõ ïðîãðàìì èìååò òî
ïðåèìóùåñòâî, ÷òî èíôîðìàöèÿ
ñîáèðàåòñÿ èç ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ, è
ýôôåêòèâíîñòü êóðñà îöåíèâàåòñÿ
áîëüøå ïðàêòè÷åñêèì ïóòåì, ÷åì
òåîðåòè÷åñêè. Ñóùåñòâóåò, ïî ìåíüøåé
ìåðå, ÷åòûðå ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêà
èíôîðìàöèè äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïî
îêîí÷àíèè ïðîãðàììû:

� Ó÷àñòíèê ïðîãðàììû;
� Åãî/åå êîëëåãà èëè ñîòðóäíèê;
� Åãî/åå ìåíåäæåð (-û);
� Åãî/åå êëèåíòû èëè èíûå âíåøíèå

ïàðòíåðû (íàïðèìåð, ïîñòàâùèêè).

Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïåðåìåííûõ,
êîòîðûå ìîæíî âêëþ÷èòü â îöåíêó:

� Ïðèìåíåíèå ïîëó÷åííûõ çíàíèé â
åæåäíåâíîé ðàáîòå;

� Ñîîòâåòñòâèå ïîëó÷åííûõ çíàíèé
âûïîëíÿåìîé ðàáîòå;

� Âîñòðåáîâàííîñòü ïîëó÷åííûõ
çíàíèé â êîìïàíèè;

� Êîíêðåòíûå ïðåèìóùåñòâà,
íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå ÷èñëà
çàâåðøåííûõ ñäåëîê èëè ëó÷øåå
âëàäåíèå äàííûìè è ò.ï.;

� Îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ
öåëåâûõ ãðóïï, êîòîðûì òðåáóåòñÿ
ïîäîáíîå îáó÷åíèå;

� Îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ
òðåáîâàíèé ê îáó÷åíèþ;

� Íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ â
áóäóùåì êóðñà ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè;

� Äðóãèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà
ðåçóëüòàòû òðóäà èëè òðåáîâàíèÿ ê
íàâûêàì, êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ
ëèøü ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ó÷åáíîãî
êóðñà.

Âñå ïåðå÷èñëåííûå âîïðîñû òåñíî
ñâÿçàíû ñ èçìåðåíèåì ðåíòàáåëüíîñòè
èíâåñòèöèé (ROI) â îáó÷åíèå, êîòîðàÿ
ðàññìàòðèâàåòñÿ â Ðàçäåëå 7.5.

Â òî âðåìÿ êàê ìíîãèå êîìïàíèè (è
òðåíåðû!) ïðåäïî÷èòàþò íå ïðîâîäèòü
îöåíêó ðåçóëüòàòîâ ïî îêîí÷àíèè
ó÷åáíîãî êóðñà, ýòî åäèíñòâåííûé
ñïîñîá ïîëó÷èòü äîñòîâåðíóþ
èíôîðìàöèþ îá ýôôåêòèâíîñòè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû. Òàêàÿ îöåíêà èãðàåò
îñîáåííî âàæíóþ ðîëü ïðè îïðåäåëåíèè
áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ â
îáó÷åíèè è áóäóùèõ èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå. Îöåíêó ðåçóëüòàòèâíîñòè
ó÷åáíîãî êóðñà ðåêîìåíäóåòñÿ
ïðîâîäèòü ïóòåì îðãàíèçàöèè ëè÷íûõ
èíòåðâüþ íåïîñðåäñòâåííî â êîìïàíèè,
è íè â êîåì ñëó÷àå íå ñòîèò ïðèáåãàòü ê
äèñòàíöèîííûì ìåòîäàì ñ ïðèìåíåíèåì
àíêåò èëè òåëåôîííûõ ñîáåñåäîâàíèé.
Ñëåäóåò âåñòè ñåáÿ äåëèêàòíî è
îáúåêòèâíî, è òàêîé ïîäõîä ê îöåíêå
ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ, êàê ïðàâèëî,
ïðèíîñèò çíà÷èòåëüíûå ðåçóëüòàòû.

7.4.2 ÎÖÅÍÊÀ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ
ÎÁÓ×ÅÍÈß

Â õîäå îöåíêè ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü,
íàïðàâëåííîñòü è ïðîôåññèîíàëèçì
ïðîãðàììû. Òàêàÿ îöåíêà ïðîâîäèòñÿ
ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû, à â íåêîòîðûõ
ñëó÷àÿõ è èõ ðóêîâîäèòåëÿìè (îáû÷íî,
ïî èñòå÷åíèè äîñòàòî÷íîãî ïðîìåæóòêà
âðåìåíè). Ìîæíî íàçâàòü íåêîòîðûå
àñïåêòû ó÷åáíûõ ïðîãðàìì, òðåáóþùèå
ïðîâåäåíèÿ îöåíêè.

� Ñîîòâåòñòâèå êîðïîðàòèâíûì
ïðèîðèòåòàì è ïîòðåáíîñòÿì.
Îòâå÷àë ëè ó÷åáíûé êóðñ
òðåáîâàíèÿì è ñòðàòåãèè êîìïàíèè?
Ñóùåñòâóåò ëè ÷åòêàÿ âçàèìîñâÿçü
ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè
êîìïàíèè è ñîäåðæàíèåì ó÷åáíîãî
êóðñà? Áûëà ëè ïðîãðàììà
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ñòðóêòóðèðîâàíà òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû îòâå÷àòü êîíêðåòíûì
ïîòðåáíîñòÿì êîìïàíèè?

� Ïðèçíàíèå è ïîääåðæêà â
îðãàíèçàöèè. Ïîíèìàåò ëè
ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè
íåîáõîäèìîñòü â ïðîâåäåíèè
ó÷åáíîé ïðîãðàììû? Äîñòàòî÷íî ëè
âðåìåíè/ðåñóðñîâ âûäåëåíî
ó÷àñòíèêàì? Ñóùåñòâóåò ëè ÷åòêàÿ
âçàèìîñâÿçü ìåæäó ó÷àñòèåì â
îáó÷åíèè è âîçìîæíîñòÿìè
ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà â
áóäóùåì?

� Öåëè ó÷åáíîé ïðîãðàììû.
Äîñòàòî÷íî ëè ÷åòêî îïðåäåëåíû
öåëè ó÷åáíîé ïðîãðàììû?
Ñïîñîáñòâóþò ëè ó÷åáíûå
ìàòåðèàëû, ñîäåðæàíèå êóðñà è
ó÷åáíûé ïëàí äîñòèæåíèþ öåëåé
îáó÷åíèÿ? Êàêîé èçìåðèìûé
ðåçóëüòàò ñ òî÷êè çðåíèÿ çíàíèé,
óìåíèé è îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå
îæèäàþò ó÷àñòíèêè ïðîãðàììû? Âñåì
ëè ó÷àñòíèêàì ó÷åáíîé ïðîãðàììû
(âêëþ÷àÿ òðåíåðà) ÿñíû öåëè
îáó÷åíèÿ?

� Êâàëèôèêàöèÿ òðåíåðà. Îáëàäàåò
ëè òðåíåð íåîáõîäèìîé
êâàëèôèêàöèåé äëÿ ïðîâåäåíèÿ
äàííîãî êóðñà? Íàñêîëüêî õîðîøî
çíàåò ïðåäìåò? Ïîíèìàåò ëè
ìåñòíûå îñîáåííîñòè è ïåðåäîâîé
ìèðîâîé îïûò?

� Êîììóíèêàáåëüíîñòü è
ïðåïîäàâàòåëüñêèå íàâûêè
òðåíåðà. Îáùàëñÿ ëè òðåíåð ñî
âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû?
Ñìîã(ëà) ëè îí/îíà çàâîåâàòü
äîâåðèå è ðàñïîëîæåíèå ó÷àñòíèêîâ?
Âûðàæàë ëè òðåíåð
îäîáðåíèå/ïîääåðæêó îáó÷àþùèìñÿ
èëè, íàîáîðîò, äåìîòèâèðîâàë
ó÷àùèõñÿ? Ïîíèìàåò ëè òðåíåð
ìåñòíûå îñîáåííîñòè, ïðèîðèòåòû è
ïðèíöèïû ìîòèâàöèè? Áûëî ëè
äîñòàòî÷íûì çíàíèå ÿçûêà äëÿ
îáùåíèÿ òðåíåðà ñ ó÷àñòíèêàìè?

� Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû. Íàñêîëüêî
ó÷åáíûé ìàòåðèàë áûë ïðèãîäåí äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ ó÷àñòíèêàìè (ñ òî÷êè
çðåíèÿ ÿçûêà)? Êàêîâà
ýôôåêòèâíîñòü ìàòåðèàëà? Áûë ëè
ó÷åáíûé ìàòåðèàë íàïðàâëåí íà
äîñòèæåíèå öåëåé îáó÷åíèÿ èëè
îòêëîíÿëñÿ îò íèõ? Ñ÷èòàþò ëè

ó÷àñòíèêè ìàòåðèàë ïîëåçíûì è
àêòóàëüíûì äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â
ìåñòíûõ óñëîâèÿõ? Èñïîëüçîâàëèñü
ëè èíòåðàêòèâíûå èëè
äåìîíñòðàöèîííûå ìàòåðèàëû?

� Ñîäåðæàíèå ó÷åáíîãî êóðñà.
Îòðàæàëî ëè ñîäåðæàíèå ó÷åáíîãî
êóðñà êîðïîðàòèâíûå è
èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè? Íàñêîëüêî ìàòåðèàë áûë
ñáàëàíñèðîâàííûì? Áûë ëè îí
ïðàêòè÷åñêèì èëè òåîðåòè÷åñêèì?
Äîñòàòî÷íî ëè âðåìåíè óäåëåíî
îñíîâíûì ïðåäìåòàì êóðñà?

� Ìåòîäèêà îáó÷åíèÿ. Íàñêîëüêî
èñïîëüçóåìàÿ ìåòîäèêà ïðèãîäíà äëÿ
öåëåé ïåðåäà÷è è óñâîåíèÿ çíàíèé?
Äîñòàòî÷íî ëè âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ
èíòåðàêòèâíûì ìåòîäàì?
Ïðèìåíÿëèñü ëè ìåòîäû îáó÷åíèÿ
äåéñòâèåì? Ñïîñîáñòâîâàëà ëè
ìåòîäèêà îáó÷åíèÿ ó÷àñòèþ â
ïðîãðàììå âñåõ ïðèñóòñòâóþùèõ?

� Ìåòîäû ïîäà÷è ìàòåðèàëà.
Íàñêîëüêî ìåòîäû ïîäà÷è ìàòåðèàëà
ïîäõîäèëè âñåì ó÷àñòíèêàì?
Ñòèìóëèðîâàëè ëè îíè ïðîöåññ
îáó÷åíèÿ, èëè, íàîáîðîò, óñëîæíÿëè
åãî è ïðåïÿòñòâîâàëè ïðîâåäåíèþ
çàíÿòèé?

� Ðåçóëüòàòû îáó÷åíèÿ. Êàêèå
êîíêðåòíûå ðåçóëüòàòû â âèäå
àíàëèçà, îò÷åòîâ èëè äðóãèõ
ïîäîáíûõ ìàòåðèàëîâ áûëè
ïîëó÷åíû â õîäå ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ? Ìîãóò äàííûå ìàòåðèàëû
ïðèãîäèòüñÿ êîìïàíèè è ó÷àñòíèêàì
ïðîãðàììû â åæåäíåâíîé ðàáîòå?

� Çàäàíèÿ / Ïðèìåðû èç ïðàêòèêè /
Âûåçäíûå çàíÿòèÿ è ò.ï. Åñëè òàêèå
ìåòîäû èñïîëüçîâàëèñü, íàñêîëüêî
õîðîøî îíè âïèñûâàëèñü â
ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ?
Ñïîñîáñòâîâàëè ëè îíè ïåðåäà÷å
çíàíèé èëè ó÷åáíîìó ïðîöåññó?
Ñïîñîáñòâîâàëè ëè äàííûå ìåòîäû
äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîãðàììû?
Ïîäõîäÿò ëè òàêèå ìåòîäû
ó÷àñòíèêàì êóðñà?

� Ó÷àñòíèêè ó÷åáíîé ïðîãðàììû.
Âñå ëè ó÷àñòíèêè êóðñà áûëè ãîòîâû ê
ó÷åáíîé ïðîãðàììå? Ìîãëè ëè îíè
ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ïðîãðàììå?
Áûëè ëè îòìå÷åíû êàêèå-ëèáî
îñîáåííîñòè â ïîäãîòîâêå ó÷àñòíèêîâ
ïðîãðàììû (íàïðèìåð, ÿçûêîâûå
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ñïîñîáíîñòè, êîììóíèêàáåëüíîñòü,
íàâûêè ðàáîòû ñ êîìïüþòåðîì),
êîòîðûå ìîãëè ïîâëèÿòü íà
ýôôåêòèâíîñòü êóðñà è/èëè ñòåïåíü
óñâîåíèÿ ìàòåðèàëà?

� Ïîìåùåíèå è îáîðóäîâàíèå.
Ñîîòâåòñòâîâàëî ëè ïîìåùåíèå è
îáîðóäîâàíèå ïîòðåáíîñòÿì
ïðîãðàììû? ×òî ìîæíî áûëî áû
óëó÷øèòü?

� Îðãàíèçàöèîííàÿ ïîääåðæêà â
ïðîâåäåíèè ïðîãðàììû. Êàêàÿ
ïîìîùü îðãàíèçàöèîííîãî õàðàêòåðà
òðåáîâàëàñü/áûëà äîñòóïíà âî âðåìÿ
ó÷åáíîé ïðîãðàììû?

� Ìåòîäû îöåíêè. Ïðèìåíÿëèñü ëè
ìåòîäû îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïî
îêîí÷àíèè ïðîãðàììû? Íàñêîëüêî
äàííûå ìåòîäû áûëè ýôôåêòèâíû?
Ãîâîðèëîñü ëè â íà÷àëå ïðîãðàììû î
ïðèîðèòåòàõ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ
îáó÷åíèÿ? Ñîîòâåòñòâóþò ëè ìåòîäû
îöåíêè ðåàëüíîìó ñîäåðæàíèþ
ó÷åáíîãî êóðñà?

Åùå ðàç îòìåòèì, ÷òî âàæíî
ïðåäñòàâèòü âçâåøåííûé, îáúåêòèâíûé
âçãëÿä íà ïîëîæåíèå âåùåé, â êîòîðîì
áóäåò ñîäåðæàòüñÿ íå òîëüêî êðèòèêà, íî
è îïðåäåëåíû âîçìîæíîñòè äëÿ
óëó÷øåíèÿ è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
îáó÷åíèÿ. Íåäîñòàòî÷íî ñêàçàòü, ÷òî
«êà÷åñòâî ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà -
íåóäîâëåòâîðèòåëüíî», âàæíî
îïðåäåëèòü, â ÷åì ýòî âûðàæàåòñÿ, è
êàêèå òðåáîâàíèÿ ê ó÷åáíûì
ìàòåðèàëàì íåîáõîäèìî ïðåäúÿâëÿòü â

áóäóùåì. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ áûëî áû
íåïëîõî ðàçäåëÿòü ôîðìó àíêåòû äëÿ
îöåíêè ó÷åáíîãî êóðñà íà äâå êîëîíêè:
«â äàííûé ìîìåíò (ñòàòóñ-êâî)» è
«âîçìîæíîñòè óëó÷øåíèÿ» (ïðèìåð
òàêîé àíêåòû ïðèâîäèòñÿ íà ñëåäóþùåé
ñòðàíèöå).

Ìåíåäæåðû êîìïàíèè, ïî âîçìîæíîñòè,
âìåñòå ñ òðåíåðîì, äîëæíû
îçíàêîìèòüñÿ ñ ðåçóëüòàòàìè îöåíêè
ó÷åáíîãî êóðñà. Ïîëó÷åííóþ
èíôîðìàöèþ ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü äëÿ
äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ó÷åáíûõ ïðîãðàìì.

7.5 ÎÖÅÍÊÀ
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ
ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÉ Â ÎÁÓ×ÅÍÈÅ

Îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèé â
ó÷åáíûå ïðîãðàììû äîñòàòî÷íî ñëîæíî
èç-çà äåéñòâèÿ öåëîãî ðÿäà ôàêòîðîâ
«íåìàòåðèàëüíîãî õàðàêòåðà». Êàê,
íàïðèìåð, êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü
ýêîíîìè÷åñêóþ âûãîäó ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîëó÷åííóþ â ðåçóëüòàòå ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà â ñôåðå
ìàðêåòèíãà? Íàïðèìåð, åñëè çà îñíîâó
óñïåõà ïðîãðàììû ïðèíÿòü óâåëè÷åíèå
îáúåìîâ ïðîäàæ, òî êàê îïðåäåëèòü, ÷òî
îáúåìû ðåàëèçàöèè óâåëè÷èëèñü
èìåííî áëàãîäàðÿ áîëåå âûñîêîìó
óðîâíþ êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà, à íå â
ðåçóëüòàòå áàíêðîòñòâà êîíêóðåíòà?
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Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä
Îöåíêà ó÷àñòíèêàìè ó÷åáíîé ïðîãðàììû ïî áðåíäèíãó è óïðàâëåíèþ ïîðòôåëåì

Ïîæàëóéñòà, îöåíèòå ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå ó÷åáíîãî êóðñà ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ
ýôôåêòèâíîñòè

Ó÷åáíûå ìàòåðèàëû îòë õîð óä ñëàáî ïëîõî ×òî ñëåäóåò
óëó÷øèòü?

Ñëàéäû

Ðàçäàò. ìàòåðèàëû

Ó÷åáíèêè

Âèäåî

Îáçîðû ñàéòîâ

Îáðàçöû ïðîäóêöèè

Ãîäîâûå îò÷åòû

Ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû

Ðèñóíîê 16: Îáðàçåö àíêåòû, èñïîëüçóåìîé ïðè îöåíêå êóðñà îáó÷åíèÿ



Îäíà èç ìåòîäèê, èñïîëüçóåìàÿ â
íàñòîÿùåå âðåìÿ Îáùåñòâîì
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè,
ðàçðàáîòàíà Ôðåíñèñîì Ëèëëè â åãî
íåäàâíåé ïóáëèêàöèåé ïîä íàçâàíèåì
«×åòûðå ýòàïà ïðè ðàñ÷åòå
ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå»
(SHRM, 2001).

Ýòà ïóáëèêàöèÿ îïèñûâàåò ïÿòü
îñíîâíûõ ìåòîäîâ, èëè «óðîâíåé»,
îöåíêè ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ:

� Îöåíêà îòçûâîâ ó÷àñòíèêîâ;
� Êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà óñâîåííîãî

ìàòåðèàëà;
� Îöåíêà ïîâåäåíèÿ ó÷àñòíèêîâ

ó÷åáíîé ïðîãðàììû íà ðàáî÷èõ
ìåñòàõ;

� Îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû,
ñâÿçàííûõ ñ îáó÷åíèåì;

� Ðàñ÷åò ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå (ROI).
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Óðîâíè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå (SHRM, 2001)7

Óðîâåíü Öåëü îöåíêè
Èñïîëüçóåìûé

ïðèåì èëè
ìåòîäèêà

Êîììåíòàðèè

1. Ðåàãèðîâàíèå (è
ïëàí äåéñòâèé)

Ðåàêöèÿ è ñòåïåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè
ó÷àñòíèêîâ
ñîäåðæàíèåì è
ïîäà÷åé ìàòåðèàëà.

Ó÷àñòíèêè çàïîëíÿþò
ôîðìû îöåíêè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû è/èëè
ðàçðàáàòûâàþò ïëàí
äåéñòâèé äëÿ
ïðèìåíåíèÿ
ïîëó÷åííûõ çíàíèé.

Ñóáúåêòèâíî, îäíàêî
èìååò îïðåäåëåííóþ
ïîëåçíîñòü.
Åñëè ïëàíèðóåòñÿ
ïðîâåñòè ïîñòîÿííûå
òðåíèíãîâûå
ìåðîïðèÿòèÿ, ïëàí
äåéñòâèé ó÷àñòíèêîâ
áóäåò áîëåå
ðåàëèñòè÷íûì.

2. Ïðîöåññ îáó÷åíèÿ

Â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ
ìåíÿþòñÿ íàâûêè,
çíàíèÿ èëè
îòíîøåíèå ÷åëîâåêà.

Òåñòèðîâàíèå íà
êîìïüþòåðå èëè
èñïîëüçîâàíèå
ïèñüìåííûõ òåñòîâ.

Ñëåäóåò îöåíèòü
âåñîìîñòü è
íàäåæíîñòü òåñòîâ.

3. Ïîâåäåíèå

Â ðåçóëüòàòå
îáó÷åíèÿ èçìåíÿåòñÿ
ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà
íà ðàáîòå.

Îöåíêà è íàáëþäåíèå
çà ïðîäóêòèâíîñòüþ
òðóäà.

Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ñ
ðàçâèòèåì íàâûêîâ
óëó÷øàþòñÿ
ðåçóëüòàòû.

4. Ðåçóëüòàòû
Âëèÿíèå îáó÷åíèÿ íà
áèçíåñ ïðîöåññû è
äåëîâóþ àêòèâíîñòü.

Ñíèæåíèå çàòðàò,
ïîâûøåíèå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà, ïîâûøåíèå
êà÷åñòâà, ñíèæåíèå
êîëè÷åñòâà
÷åëîâåêî-÷àñîâ,
ñíèæåíèå çàòðàò
âðåìåíè íà
ïðîèçâîäñòâî /
ïåðåðàáîòêó è ò.ï.

Êðèòè÷åñêèì ÿâëÿåòñÿ
âûäåëåíèå ýôôåêòà
îáó÷åíèÿ è ñáîð
íåîáõîäèìûõ äàííûõ.

5. Ýôôåêòèâíîñòü
èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå (ROI)

Ñðàâíèâàþòñÿ
çàòðàòû íà
ïðîâåäåíèå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû ñ
ðåçóëüòàòàìè â
äåíåæíîì âûðàæåíèè,
ñîîòíîøåíèå îáû÷íî
ïîäàåòñÿ â ïðîöåíòíîì
âûðàæåíèè.

Ïîäðîáíûé,
âñåîáúåìëþùèé ñáîð
èíôîðìàöèè è àíàëèç
ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò.
Ïîëåçåí îïûò âåäåíèÿ
ôèíàíñîâîãî ó÷åòà.
Ñòîèìîñòü äåíåã ñ
ó÷åòîì âðåìåííîãî
ôàêòîðà.

Íàèáîëåå ïîëíàÿ è
îáúåêòèâíàÿ ìåòîäèêà
îöåíêè, îäíàêî
ïðîöåññ ìîæåò áûòü
äîñòàòî÷íî çàòðàòíûì
êàê â äåíåæíîì
âûðàæåíèè, òàê è ïî
âðåìåíè.

7 Lilly, F., Four Steps to Computing Training ROI, SHRM White Paper, Aëåêñàíäðèÿ, Âèðäæèíèÿ, 2001.7 Lilly, F., Four Steps to Computing Training ROI, SHRM White Paper, Aëåêñàíäðèÿ, Âèðäæèíèÿ, 2001.
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Èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ïÿòûé óðîâåíü
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîëíîé ïîïûòêîé
êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü ðåíòàáåëüíîñòü
êîíêðåòíîé ïðîãðàììû. Äàííûé ðàñ÷åò
ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ îñíîâíûõ ýòàïîâ:

a. Îòäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
îò ðåçóëüòàòîâ âëèÿíèÿ äðóãèõ
ôàêòîðîâ

Ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
îáó÷åíèÿ âàæíî èçó÷èòü ïîêàçàòåëè
ðàáîòû ó÷àñòíèêîâ äî è ïîñëå ó÷åáíîé
ïðîãðàììû, îïðåäåëåííûå ïî çàðàíåå
âûáðàííûì èçìåðÿåìûì ïîêàçàòåëÿì.

Ïåðñîíàë,
çàíÿòûé íà

ïðîèçâîäñòâå

Ïåðñîíàë,
îáñëóæèâàþùèé

êëèåíòîâ

×àñòîòà
äîïóñêàåìûõ îøèáîê

Êîëè÷åñòâî ðàáî÷åãî
âðåìåíè,
çàòðà÷åííîãî íà
åäèíèöó ïðîäóêöèè

Ñòåïåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè
êëèåíòîâ

Êîëè÷åñòâî îòõîäîâ,
áðàêà èëè ïîëîìîê

Ïîêàçàòåëè
îòñóòñòâèÿ íà
ðàáî÷åì ìåñòå

Ïîêàçàòåëè
òåêó÷åñòè êàäðîâ

Êîëè÷åñòâî ðàáî÷åãî
âðåìåíè äëÿ
âûïîëíåíèÿ çàäà÷è

Îòíîøåíèå
êëèåíòû/êîë-âî
ïåðñîíàëà

Ñòåïåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè
êëèåíòîâ

Êà÷åñòâî
âûïîëíåííîé çàäà÷è

Ïîêàçàòåëè
îòñóòñòâèÿ íà
ðàáî÷åì ìåñòå

Ïîêàçàòåëè
òåêó÷åñòè êàäðîâ

ßñíî, ÷òî íóæíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå
ðÿä äðóãèõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà
êà÷åñòâî ðàáîòû. Íàïðèìåð, íîâûé
êîìïüþòåð ìîæåò ïîëîæèòåëüíî
ïîâëèÿòü íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà
â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ, â òî âðåìÿ êàê
áîëüøåå ÷èñëî ïîëîìîê â ñòàðîì
îáîðóäîâàíèè íå çàâèñèò îò îáúåìà
îáó÷åíèÿ. Âàæíî âûðàçèòü
êîëè÷åñòâåííî è èçìåðèòü èìåííî
âëèÿíèå îáó÷åíèÿ, à íå èçìåíåíèé
äðóãîãî ðîäà.

á. Âûðàæåíèå ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
â äåíåæíûõ åäèíèöàõ

Äàëåå ñëåäóåò ïåðåâåñòè ðåçóëüòàòû
îáó÷åíèÿ â äåíåæíîå âûðàæåíèå,
èñïîëüçóÿ ïðè ýòîì óíèâåðñàëüíóþ
åäèíèöó èçìåðåíèÿ. Âîçìîæíî, äëÿ
òàêîãî ïðåîáðàçîâàíèÿ ïîíàäîáèòüñÿ
êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå êàê
«æåñòêèõ», òàê è «ìÿãêèõ» ôàêòîðîâ:
«æåñòêèé» ôàêòîð – òî, ÷òî ìîæíî òî÷íî
èçìåðèòü, íàïðèìåð, îáúåì
ïðîèçâîäñòâà â ðàñ÷åòå íà îäíîãî
ñîòðóäíèêà. «Ìÿãêèé» ôàêòîð –
íåìàòåðèàëüíàÿ âûãîäà, òàêàÿ êàê
áîëåå âûñîêàÿ ñòåïåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè, âûñîêàÿ ìîðàëü â
êîìàíäå è ò.ï. Íåêîòîðûå ïðèìåðû
æåñòêèõ è ìÿãêèõ ôàêòîðîâ ïðèâîäÿòñÿ
íèæå:



Äàííûå äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ (SHRM, 2001)8

â. Ðàñ÷åò ñòîèìîñòè îáó÷åíèÿ

Äàííóþ ìåòîäèêó ìû ðàññìîòðåëè â
Ðàçäåëå 7.1. Î÷åâèäíî, ÷òî çàòðàòû
ñëåäóåò ìîäåëèðîâàòü, ðàâíî êàê è
ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò.

ã. Ñðàâíåíèå äîñòèãíóòûõ
ðåçóëüòàòîâ ñ ïîíåñåííûìè
çàòðàòàìè (Àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè
çàòðàò)

Íàêîíåö, íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè ðàñ÷åò
ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò, èëè
ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå
(ROI) è/èëè ÷èñòîé âûãîäû îò
ðåàëèçàöèè ó÷åáíîé ïðîãðàììû. Ðàñ÷åò
îáùåé âûãîäû îò ðåàëèçàöèè
ïðîãðàììû äîâîëüíî ïðîñò:

×èñòàÿ âûãîäà îò ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû =

Îáùàÿ Ïðèáûëü îò ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû -

Âñå Çàòðàòû

Ðàñ÷åò ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå òàêæå ïðîñò:

(Îáùàÿ Ïðèáûëü îò ðåàëèçàöèè

ïðîãðàììû/Âñå Çàòðàòû) x 100

Ãèïîòåòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, ïðèâåäåííàÿ
íèæå, ìîæåò ñëóæèòü â êà÷åñòâå
ïðèìåðà:

Íà Êèåâñêîì ëèêåðîâîäî÷íîì çàâîäå
ïîäñ÷èòàëè, ÷òî åæåãîäíî ïðåäïðèÿòèå
òåðÿåò îêîëî 150.000 åâðî íà
íåðàñïðîäàííîé ëèêåðîâîäî÷íîé
ïðîäóêöèè. Îñíîâíîé ïðè÷èíîé ÿâëÿåòñÿ
ñëàáàÿ ñåãìåíòàöèÿ áðåíäîâ,
ïðîòèâîðå÷èâàÿ èäåÿ áðåíäà è
«ñàìîïîæèðàíèå» ðûíî÷íîé äîëè èç-çà
ïîñòîÿííîãî «âáðàñûâàíèÿ» íà ðûíîê
íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè. Èç 21 âèäà
âîäêè 13 ïðèõîäèòñÿ íà
àðîìàòèçèðîâàííûå âèäû, à äðóãèå
âîñåìü ñîñòàâëÿåò ñòàíäàðòíàÿ
ïðîäóêöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðàçíûå
ïîòðåáèòåëüñêèå ñåãìåíòû, ò.å.
îõîòíèêè; ðûáàêè; ïåðâîêëàññíûå
ðåñòîðàíû è êàôå, ìàãàçèíû, òîðãóþùèå
ïðåäìåòàìè ðîñêîøè è ò.ï.
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«Æåñòêèå» ôàêòîðû «Ìÿãêèå» ôàêòîðû

Ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (êîëè÷åñòâî èëè ðûíî÷íàÿ
ñòîèìîñòü)

Êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè (êîëè÷åñòâî è ñòîèìîñòü âîçâðàòîâ)

Ïîòåðè ìàòåðèàëà (îòõîäû, ïîëîìêè, ïîð÷à)

Êîëè÷åñòâî çàòðàò ðàáî÷åãî âðåìåíè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè

Ñòîèìîñòü òðóäà â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè

Êîëè÷åñòâî ÷àñîâ «ïðîñòîÿ» â ðåçóëüòàòå ïîëîìêè îáîðóäîâàíèÿ

Ïîêàçàòåëè îòñóòñòâèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå è ïðîãóëîâ

Èçìåíåíèå îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà

Ïðåòåíçèè ðàáîòíèêîâ ïî çàðàáîòíîé ïëàòå – õàðàêòåð è êîëè÷åñòâî
òðàâì èëè áîëåçíåé, êîëè÷åñòâî âûíóæäåííûõ ïðîãóëîâ èëè ðàáîòû
ïî ñîêðàùåííîìó ðàáî÷åìó äíþ

Êîëè÷åñòâî ïðåòåíçèé / þðèäè÷åñêèõ èñêîâ / ñóäåáíûõ òÿæá

Âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ çàìåùåíèÿ âàêàíñèé

Âðåìÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ çàÿâêè; îòâåòà íà òåëåôîííûé çâîíîê;
óñòðàíåíèÿ ïðåòåíçèè è ò.ï.

Êîëè÷åñòâî ïðîäàæ èëè îáúåì ïðîäàæ â ðàñ÷åòå íà îäíîãî êëèåíòà

Ðûíî÷íàÿ äîëÿ (â ïðîöåíòàõ)

Êîýôôèöèåíò èëè èíäåêñ óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà

Êîëè÷åñòâî ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, ïðîñðî÷åííàÿ áîëåå ÷åì íà 30, 60, 90
äíåé

Ïîâûøåííàÿ ñòåïåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè
ðàáîòîé

Óëó÷øåíèå ðàáîòû â
êîìàíäå

Ïîâûøåííàÿ
ëîÿëüíîñòü ê
îðãàíèçàöèè

Óëó÷øåíèå
ïëàíèðîâàíèÿ
çàìåùåíèÿ ïåðñîíàëà

Óëó÷øåíèå äâèæåíèÿ
èíôîðìàöèè ïî
âîïðîñàì êàðüåðíîãî
ðîñòà

Áîëåå ÷åòêî
îïðåäåëåííûå
âîçìîæíîñòè
ïðîäâèæåíèÿ ïî
ñëóæáå

8 Lilly, F., Four Steps to Computing Training ROI, SHRM White Paper, Aëåêñàíäðèÿ, Âèðäæèíèÿ, 2001.



Êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü
ïðîâåäåíèÿ äëÿ îòäåëà ïðîäàæ
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ «Óïðàâëåíèå
áðåíäàìè â êîìïàíèÿõ, âûïóñêàþùèõ
ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû ìàññîâîãî
ñïðîñà». Ïðîãðàììà ïðîâîäèëàñü
äîêòîðîì Êëàóñ Âåíøåëü,
òðåíåðîì-êîíñóëüòàíòîì èç Ãåðìàíèè,
áûâøèì ðóêîâîäèòåëåì îòäåëà
ìàðêåòèíãà îäíîãî èç âåäóùèõ íåìåöêèõ
ïðîèçâîäèòåëåé íàïèòêîâ. Îáùàÿ
ñòîèìîñòü ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ
ñîñòàâëÿåò 8.130 åâðî, ÷òî âêëþ÷àåò â
ñåáÿ êîðïîðàòèâíûå ðàñõîäû, íî íå
âêëþ÷àåò èçäåðæêè óïóùåííîé âûãîäû.

×åðåç øåñòü ìåñÿöåâ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ
ó÷åáíîé ïðîãðàììû Êèåâñêèé
ëèêåðîâîäî÷íûé çàâîä ñîêðàòèë
ïîðòôåëü ñâîåé ïðîäóêöèè ñ 21 äî 11
âèäîâ, èç êîòîðûõ øåñòü - ýòî
àðîìàòèçèðîâàííûå âèäû, à ïÿòü -
ñòàíäàðòíàÿ ïðîäóêöèÿ,
îðèåíòèðîâàííàÿ íà êîíêðåòíûå
ïîòðåáèòåëüñêèå ñåãìåíòû. Îáùèé ðîñò
ïðîäàæ çà øåñòü ìåñÿöåâ ñîñòàâèë
56.000 åâðî íà ôîíå óâåëè÷èâøèõñÿ
îáúåìîâ ðåàëèçàöèè. Çà óêàçàííûé
ïåðèîä ïðåäïðèÿòèå íå îñóùåñòâëÿëî
êàêèõ-ëèáî äîïîëíèòåëüíûõ
ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé (íàïðèìåð,
ðåêëàìà, ðàçðàáîòêà ýòèêåòêè è ò.ï.).

Ñëåäîâàòåëüíî, ÷èñòàÿ âûãîäà îò
ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ñîñòàâëÿåò:

Ïðèáûëü âñåãî (56.000 åâðî) - Çàòðàòû

âñåãî (8.130 åâðî) = 47.870 åâðî

Ïîäñ÷èòûâàåì ýôôåêòèâíîñòü
(ðåíòàáåëüíîñòü) èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå:

ROI(%) = (Âûãîäû âñåãî/Çàòðàòû âñåãî) x 100

ROI(%) = (56.000/8.130) x 100 = 688%

Êàê âèäíî èç äàííîãî ïðèìåðà, î÷åíü
ñëîæíûé ðàñ÷åò ðåçóëüòàòèâíîñòè
îáó÷åíèÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ çàíÿòèåì
âåñüìà ïðîñòûì ëèøü äëÿ íåñëîæíûõ
ñèòóàöèé. Êàêîé, íàïðèìåð, áûëà áû
ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèé â
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà,
åñëè áû Êèåâñêèé ëèêåðîâîäî÷íûé
çàâîä îäíîâðåìåííî ðàçðàáîòàë íîâûå

ýòèêåòêè äëÿ ñâîåé ïðîäóêöèè è íà÷àë
ðåêëàìíóþ êîìïàíèþ âìåñòå ñ
ïåðåñìîòðîì ïîðòôåëÿ âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè? Âîçìîæíî ëè â ýòîì ñëó÷àå
ðàññ÷èòàòü ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèé â
îáó÷åíèå?

ÄÎÏÎËÍÈÒÅËÜÍÛÅ
ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÈ

Íåêîòîðûå äîïîëíèòåëüíûå èñòî÷íèêè
èíôîðìàöèè ïî ðàñ÷åòó ROI:

Cascio, W. F., «Îöåíêà ñòîèìîñòè
ëþäñêèõ ðåñóðñîâ: Ôèíàíñîâîå âëèÿíèå
ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ». (Costing

Human Resources: The Financial Impact of

Behaviour in Organisations) Southwestern
Publishing: Ìåéñîí, Îõàéî, 1999

Fitzenz, J., «Ðàñ÷åò ROI äëÿ ëþäñêîãî
êàïèòàëà». (ROI of Human Capital)

AMACOM: Àìåðèêàíñêàÿ àññîöèàöèÿ ïî
ìåíåäæìåíòó: Íüþ-Éîðê, Íüþ Äæåðñè,
2000

Gordon, E., «Îáó÷åíèå ðàñ÷åòàì
ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé (ROI):
Ðåøåíèå çàãàäêè ýôôåêòèâíîñòè
èíâåñòèöèé». (Training ROI: Answering

the Return-on-Investment Puzzle).
Îôèöèàëüíûé äîêóìåíò SHRM,
Àëåêñàíäðèÿ, Âèðäæèíèÿ,1999

Kirkpatrick, D., «Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ
ïðîãðàìì: ×åòûðå óðîâíÿ». (Evaluating

Programmes: The Four Levels),

Berret-Koehler: Ñàí Ôðàíöèñêî,
Êàëèôîðíèÿ, 1998

Lilly, F., «×åòûðå øàãà ïðè ðàñ÷åòå
ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé (ROI)». (Four

Steps to Computing Training ROI).
Îôèöèàëüíûé äîêóìåíò SHRM,
Àëåêñàíäðèÿ, Âèðæèíèÿ, 2001

Phillips, J., «Ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé
ïðè îáó÷åíèè è ïîâûøåíèè
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà». (Return on

Investment in Training and Performance

Improvement) Gulf Publishing: Õüþñòîí,
Òåõàñ, 1997
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ÏÐÈËÎÆÅÍÈß

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ I:
ÏÐÈÍÖÈÏÛ ÓÑÏÅØÍÎÉ ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÈ È
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÐÎÅÊÒÎÌ

Îáùèå ïðèíöèïû

Ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ âåñüìà äåëèêàòíûì äåëîì,
îñîáåííî åñëè â íåì çàäåéñòâîâàíû âíåøíèå êîíñóëüòàíòû èëè ñïåöèàëèñòû,
çàíèìàþùèåñÿ îöåíêîé óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ è ïðîäóêòèâíîñòè
ðàáîòû ïåðñîíàëà. Äëÿ ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ èëè ñïåöèàëèñòîâ êîìïàíèè íå òàê-òî
ïðîñòî ïðèçíàòü íåîáõîäèìîñòü îöåíêè, à òåì áîëåå ñîãëàñèòüñÿ ñ òåì, ÷òî èõ
íàâûêè, âîçìîæíî, íóæäàþòñÿ â äàëüíåéøåì ñîâåðøåíñòâîâàíèè. Â ÑÍÃ ñèòóàöèÿ
åùå áîëåå ñëîæíàÿ èç-çà íåõâàòêè îïûòíûõ ìåíåäæåðîâ è ðåñóðñîâ ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà. Ïðèíöèïû óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè, äåéñòâîâàâøèå äî
1989 ãîäà, êàðäèíàëüíî îòëè÷àëèñü îò òåõ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ ñåãîäíÿ â óñëîâèÿõ
êîíêóðåíòíîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè9.

Îäíàêî, ãäå áû íè ïðîâîäèëàñü ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà, ëþäè ÿñíî
îñîçíàþò, ÷òî îöåíèâàþòñÿ ðåçóëüòàòû èõ ðàáîòû, è ÷òî ðåçóëüòàòû òàêîé îöåíêè
ìîãóò èìåòü ñóùåñòâåííîå è äîëãîñðî÷íîå âëèÿíèå íà èõ êàðüåðó, âûïîëíÿåìûå
îáÿçàííîñòè è áëàãîñîñòîÿíèå. Â ñèëó ýòîãî ïðîåêò ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà
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9 Ëþáîïûòíûé ïðèìåð äâèæóùèõ ñèë ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà â ïåðèîä ñóùåñòâîâàíèÿ Ñîâåòñêîãî
Ñîþçà îïèñàí Ñåðãååì Ôèëîíîâè÷åì, «Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè ìåíåäæìåíòó â ñòðàíàõ

Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû: Èññëåäîâàíèå èçáðàííûõ ïðåäïðèÿòèé â Ìîñêîâñêîì è

Óðàëüñêîì ðåãèîíå, Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ» (Assessing Management Training Needs in Central &

Eastern Europe: Survey of Selected Enterprises in the Moscow and Urals Regions, Russian Federation).
ETF, Òóðèí, ÑÅÅÌÀN, Áëåä, 2000.



ñëåäóåò ñîñòàâëÿòü âíèìàòåëüíî (îñîáåííî íà íà÷àëüíîé ñòàäèè - îöåíêå
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè), ÷òîáû:

� Âñå ó÷àñòíèêè ïðàâèëüíî ïîíèìàëè öåëè ïðîåêòà;
� Áûë ÷åòêî îïðåäåëåí ïîäõîä ê îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè òðóäà;
� Áûëà ðàçðàáîòàíà ïðîçðà÷íàÿ ñèñòåìà îò÷åòíîñòè è èíôîðìèðîâàíèÿ î

ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà;
� Ðåçóëüòàòû îöåíêè êàñàëèñü êàæäîé äîëæíîñòè è êàæäîãî ñîòðóäíèêà.

Ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè, ïî ìåðå âîçìîæíîñòè, äîëæíû èçáåãàòü ñèòóàöèé, â êîòîðûõ
öåëè ïðîåêòà íå áûëè ðàçúÿñíåíû è ïîíÿòû êëþ÷åâûìè ðàáîòíèêàìè êîìïàíèè,
÷òîáû íå ñîçäàâàòü íåíóæíîå íàïðÿæåíèå è íå óâåëè÷èâàòü âåðîÿòíîñòü ïåðåõîäà
ñîòðóäíèêîâ íà ðàáîòó ê êîíêóðåíòàì èëè â äðóãèå êîìïàíèè.

Ïðîåêòû, íàïðàâëåííûå íà ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà èëè ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè
ñîòðóäíèêîâ, äîëæíû èìåòü ÷åòêî îïðåäåëåííóþ ñòðóêòóðó, ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà è
îöåíêè êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ, ÷òîáû:

� Öåëè ïðîåêòà îòâå÷àëè ðåàëüíûì êîðïîðàòèâíûì ïîòðåáíîñòÿì è áûëè
äîñòèæèìû;

� Ïðÿìûå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, âëîæåííûå â ïðîåêò, äàâàëè ðåçóëüòàò;
� Âðåìÿ ìåíåäæåðîâ íå ðàñõîäîâàëîñü íà íåïðîäóêòèâíûå èíòåðâüþ èëè

îáñóæäåíèÿ;
� Èíôîðìàöèÿ î êîìïàíèè ñîõðàíÿëàñü êîíôèäåíöèàëüíîé;
� Èç-çà íåäîáðîñîâåñòíîãî âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà íå ñòàâèëèñü ïîä ñîìíåíèå

áóäóùèå ïðîåêòû, è òåì ñàìûì â êîìïàíèè íå ôîðìèðîâàëîñü ïðîòèâîäåéñòâèå
èçìåíåíèÿì.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû óñïåøíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ
ìåíåäæìåíòà âêëþ÷àþò:

� Îáåñïå÷åíèå ÿñíîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
Ïëàí è öåëè ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà äîëæíû ÷åòêî ïîääåðæèâàòü
êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ â öåëîì.

� Óñòàíîâëåíèå çîíû îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà
Íåîáõîäèìî íå òîëüêî ÷åòêî îïðåäåëèòü îáëàñòü îïåðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè,
âêëþ÷àÿ ïîëíîìî÷èÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, íî è âûäåëèòü âðåìÿ è ðåñóðñû,
íåîáõîäèìûå äëÿ êàæäîäíåâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà â êîìïàíèè,
ñòàâèò ðÿä çàäà÷: îò ïëàíèðîâàíèÿ è êîîðäèíàöèè äåéñòâèé äî óïðàâëåíèÿ
ïîòîêîì èíôîðìàöèè è êîììóíèêàöèé. Ìíîãèå êîìïàíèè ðåàëèçóþò ïðîãðàììó ïî
ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà íà óðîâíå Ñîâåòà äèðåêòîðîâ èëè ïðàâëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè ýòîì äëÿ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íàçíà÷àåòñÿ ìåíåäæåð
ïðîåêòà, îáåñïå÷èâàþùèé åãî ðåàëèçàöèþ.

� Ïðèâëå÷åíèå êëþ÷åâûõ ìåíåäæåðîâ â ÷èñëî ñòîðîííèêîâ ïðîåêòà
×òîáû çàðó÷èòüñÿ óñïåõîì, íåîáõîäèìî óáåäèòü êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ
óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà è ïåðñîíàëà â âàæíîñòè ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè.
Ýòî çà÷àñòóþ íåâîçìîæíî áåç ÷åòêîãî îáîñíîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé
íàïðàâëåííîñòè ïðîåêòà, à òàêæå îïðåäåëåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ
ïðîåêòà äëÿ ëèö, ïðèíèìàþùèõ â íåì ó÷àñòèå. Ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà
(«òîï-ìåíåäæìåíò») äîëæíû ïîòðàòèòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè, ÷òîáû óáåäèòüñÿ â
òîì, ÷òî ñîòðóäíèêè, ó÷àñòâóþùèå â ïðîåêòå, õîðîøî ïðîèíñòðóêòèðîâàíû,
àäåêâàòíî ïîíèìàþò åãî âàæíîñòü è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû.

� Îïðåäåëåíèå ïóòåé îáìåíà èíôîðìàöèåé è ñòðóêòóðû îò÷åòíîñòè
Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ó÷àñòèÿ è îòâåòñòâåííîãî îòíîøåíèÿ ðóêîâîäñòâà, íåîáõîäèìî
èìåòü ÷åòêóþ ïîëèòèêó â îòíîøåíèè îáìåíà èíôîðìàöèåé è ñòðóêòóðû
îò÷åòíîñòè. Ýòî äîëæíî ñïîñîáñòâîâàòü òîìó, ÷òî ó÷àñòíèêè ïðîåêòà áóäóò
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âîâðåìÿ ïîëó÷àòü íóæíóþ èì èíôîðìàöèþ, à òàêæå òîìó, ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü
ðàñïðîñòðàíåíèå â êîìïàíèè ïîòåíöèàëüíî îïàñíûõ ñëóõîâ. Îáìåí èíôîðìàöèåé
äîëæíû áûòü äâóõñòîðîííèì: êàê ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ â êîìïàíèè, òàê è
äðóãèå ó÷àñòíèêè ïðîåêòà äîëæíû áûòü ñâîåâðåìåííî è ïðàâèëüíî
ïðîèíôîðìèðîâàíû. Îáìåí èíôîðìàöèåé äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé ñî÷åòàíèå
çàî÷íîãî (çàïèñêè, îò÷åòû, çàïîëíåíèå àíêåò, ïèñüìà) è î÷íîãî îáùåíèÿ, êàê â
ðåçóëüòàòå ëè÷íîãî îáùåíèÿ, òàê è â õîäå êîëëåêòèâíûõ âñòðå÷. Êàê ïîêàçûâàåò
ïðàêòèêà, íå ñëåäóåò ïîëàãàòüñÿ íà ïåðåäà÷ó èíôîðìàöèè òîëüêî â ïèñüìåííîé
ôîðìå, êîòîðàÿ, çà÷àñòóþ, áûâàåò íåäîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíîé.

� Îïðåäåëåíèå óñëîâèé ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ
Åñëè êîìïàíèÿ ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ïðèâëå÷åíèè âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ,
âåñüìà âàæíî ÷åòêî îïðåäåëèòü óñëîâèÿ ðàáîòû êîíñóëüòàöèîííîé ãðóïïû.
Ïðîöåäóðà äîëæíà âêëþ÷àòü ðàçðàáîòêó ñïèñêà âîïðîñîâ äëÿ ïðåäâàðèòåëüíûõ
èíòåðâüþ, ïðåäìåò îïðîñà, îòâåäåííîãî äëÿ ýòèõ öåëåé âðåìåíè è ìåòîäà
ñîñòàâëåíèÿ îò÷åòíîñòè è àíàëèçà. Åñëè ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ áóäåò ñâîáîäíî,
áåç âñÿêîãî ïëàíà è îãðàíè÷åíèé, ïåðåìåùàòüñÿ ïî êîìïàíèè, ïîðîæäàÿ
íåíóæíûå îæèäàíèÿ è ïîíàïðàñíó ðàñòðà÷èâàÿ âðåìÿ è ðåñóðñû, ýòî ìîæåò
ñîçäàòü êðàéíå íåãàòèâíîå âïå÷àòëåíèå. Ïîëó÷èâ ñîîòâåòñòâóþùèå èíñòðóêöèè,
ñîòðóäíèêè êîìïàíèè äîëæíû ñîäåéñòâîâàòü êîíñóëüòàíòàì è ïîíèìàòü, êàêóþ
èíôîðìàöèþ èì ïîçâîëåíî ðàçãëàøàòü.

� Ñîáëþäåíèå êîíôèäåíöèàëüíîñòè
Âàæíûì àñïåêòîì ïðîåêòîâ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå
íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòè. ×àñòî, ïîíèìàÿ òàêóþ
íåîáõîäèìîñòü, êîíñóëüòàíòû è ìåíåäæåðû ïî÷òè íèêîãäà íå ïðèäåðæèâàþòñÿ åå
íà ïðàêòèêå. Êîíôèäåíöèàëüíîñòü äîëæíà îáåñïå÷èâàòüñÿ íà äâóõ îñíîâíûõ
óðîâíÿõ:
� Âíóòðè êîìïàíèè, ÷òîáû èçáåæàòü ïðåæäåâðåìåííîãî ðàçãëàøåíèÿ

èíôîðìàöèè, ñâÿçàííîé ñ àòòåñòàöèåé îòäåëüíûõ ìåíåäæåðîâ, ëèáî ñ
ðåøåíèÿìè î ñîõðàíåíèè èëè óâîëüíåíèè ñîòðóäíèêîâ;

� Çà ïðåäåëàìè êîìïàíèè, ÷òîáû íå äîïóñòèòü óòå÷êè âàæíîé èíôîðìàöèè ê
êîíêóðåíòàì î äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, åå ñîòðóäíèêàõ è âíóòðåííåé
îðãàíèçàöèè.

Êîíôèäåíöèàëüíîñòü äîëæíà ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà âñå óðîâíè âçàèìîäåéñòâèÿ, è,
ïðåæäå âñåãî, äîëæíà êàñàòüñÿ äàííûõ, äîêóìåíòîâ, çàïèñåé, à òàêæå ïîâåäåíèÿ
âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ.

� Îïðåäåëåíèå ïðÿìûõ è êîñâåííûõ ðåñóðñîâ
Ñëåäóåò îïðåäåëèòü ïðÿìûå è êîñâåííûå (èëè ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå)
ðåñóðñû ïðîåêòà. Ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ñîñòàâëÿþò áþäæåò ïðîåêòà áåç ó÷åòà
âêëàäà ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè è äðóãèõ âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ (ïîìåùåíèé äëÿ
ïðîâåäåíèÿ âñòðå÷, ðàñõîäîâ íà ñâÿçü, âðåìåíè ñåêðåòàðñêîãî ïåðñîíàëà è ò.ï.).
Êðîìå òîãî, ìåíåäæåðàì ñëåäóåò ïðèáåãàòü ê ñèòóàòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ ïðè
ïðåâûøåíèè ðàñõîäîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ áþäæåòîì è íåîáõîäèìîñòè
ïîñò-òðåíèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé.

� Ñîçäàíèå ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà è îáðàòíîé ñâÿçè
Åñëè ïðîåêò ðàññ÷èòàí íà ñðîê áîëåå îäíîãî ìåñÿöà, òðåáóåòñÿ ðàçðàáîòêà
ïðîöåäóð ìîíèòîðèíãà è îáðàòíîé ñâÿçè, ïîçâîëÿþùèõ îöåíèòü ïðîãðåññ â
âûïîëíåíèè ïðîåêòà è èíôîðìèðîâàòü ó÷àñòíèêîâ î ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòàõ.
Åñëè ýòî îòíîñèòñÿ ê ñòðóêòóðå îáìåíà èíôîðìàöèåé è îò÷åòíîñòè, òî ôóíêöèè
ìîíèòîðèíãà çàêëþ÷àþòñÿ â:
� Ïåðèîäè÷íîì èíôîðìèðîâàíèè ðóêîâîäèòåëåé î ïðîãðåññå;
� Èçìåíåíèè ïðè íåîáõîäèìîñòè ìåòîäîëîãèè ïðîåêòà èëè ñòðóêòóðû êîìàíä;
� Ïîääåðæêå ïðè íåîáõîäèìîñòè êëþ÷åâûõ ãðóïï ñîòðóäíèêîâ.
Ìîíèòîðèíã è îáðàòíàÿ ñâÿçü ïî ñâîåé ïðèðîäå áîëåå èíòåðàêòèâíû, ÷åì îáìåí
èíôîðìàöèåé è îò÷åòíîñòü, è ìîãóò èçìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò âûáðàííîãî
òèïà ïðîåêòà.
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� Îïðåäåëåíèå óñïåõà, íåóäà÷è è ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
Ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ìåòîäèêó îïðåäåëåíèÿ óñïåøíîñòè ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà èëè
åãî íåóäà÷è, à òàêæå ñòåïåíè âëèÿíèÿ ïðîåêòà íà îðãàíèçàöèîííóþ è
óïðàâëåí÷åñêóþ ñòðóêòóðó êîìïàíèè. Ýòî íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû âûÿñíèòü,
äîñòèãëà ëè ïðîãðàììà ñâîèõ öåëåé, îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèé â
ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà, à òàêæå îïðåäåëèòü íåîáõîäèìîñòü
ïîñëåäóþùåãî ìîíèòîðèíãà èëè äàëüíåéøèõ ìåðîïðèÿòèé.

Åñëè ïðîåêò ôèíàíñèðóåòñÿ ïî ïðîãðàììàì òåõíè÷åñêîé ïîìîùè, íàïðèìåð,
ïðîãðàììàì Phare èëè Tacis Åâðîïåéñêîé Êîìèññèè, ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè ñëåäóåò:

� Âñåñòîðîííå ñîãëàñîâàòü óñëîâèÿ è îáúåì ðàáîò ïî ïðîåêòó;
� Èìåòü ðåøàþùèé ãîëîñ â îöåíêå êîíñóëüòàíòîâ èëè òðåíåðîâ, ïðèâëå÷åííûõ ê

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ×åòêî ðàçäåëèòü êàê ïîëíîìî÷èÿ ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè, òàê è çàäà÷è,

ïîñòàâëåííûå ïåðåä êîíñóëüòàíòàìè èëè òðåíåðàìè;
� Ïðåäîñòàâèòü äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî ïåðñîíàëà (âêëþ÷àÿ ïåðñîíàë, âëàäåþùèé

ÿçûêîì âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ);
� Íàñòàèâàòü íà ïîëíîé ïîäîò÷åòíîñòè è ïðîçðà÷íîñòè äåÿòåëüíîñòè ãðóïïû ïî

îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà;
� Ïîíèìàòü þðèäè÷åñêèå è/èëè áóõãàëòåðñêèå òðåáîâàíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî äîíîðà.

Äîâîëüíî ÷àñòî ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè íå æåëàþò âûñòóïèòü ñ êðèòèêîé èëè
êîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó ãðóïïû ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà èëè êîíñóëüòàíòîâ,
ôèíàíñèðóåìûõ äîíîðñêèìè îðãàíèçàöèÿìè, ïî òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî íå îíè
îïëà÷èâàþò èõ ðàáîòó. Ê ñîæàëåíèþ, òàêîé ïîäõîä íåðåäêî ïðèâîäèò ê ïîòåðå
öåííîãî âðåìåíè è ðåñóðñîâ êîìïàíèè, ñîçäàåò ñîïðîòèâëåíèå áóäóùèì
èíèöèàòèâàì è ïîääåðæèâàåò íèçêèå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà ïðè îñóùåñòâëåíèè
äàëüíåéøèõ ïðîåêòîâ.

Èíñòðóêöèè äëÿ ìåíåäæåðîâ

Ïðîöåññ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ îäíîâðåìåííî
ïëîäîòâîðíûì è âåñüìà ñëîæíûì. Îí ïðåäïîëàãàåò ïîñòàíîâêó öåëè è, âîçìîæíî,
ïðîâåäåíèå áîëåçíåííîé îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ. Äëÿ ìåíåäæåðîâ
êîìïàíèé â ÑÍÃ ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî îãðàíè÷åíèé ïðè ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè ïîäîáíîãî ïðîåêòà:

� Ñëîæíî ïîäîáðàòü êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë
Ïðîôåññèîíàëîâ-óïðàâëåíöåâ, êîòîðûå ëèáî ïîëó÷èëè îáðàçîâàíèå çà ðóáåæîì,
ëèáî èìåþò îïûò ðàáîòû â ÒÍÊ, ñëîæíî íàéòè, ñëîæíî íàíÿòü è ñëîæíî óäåðæàòü
áåç ïðåäîñòàâëåíèÿ ëèáî àñòðîíîìè÷åñêîé, ïî íàöèîíàëüíûì ñòàíäàðòàì,
çàðàáîòíîé ïëàòû, ëèáî äàæå ïàðòíåðñòâà â êîìïàíèè. «Èñêëþ÷èòåëüíîñòü»
íàâûêîâ è îïûòà ðàáîòû òàêèõ ðàáîòíèêîâ ÷àñòî ìåøàþò èì ñîãëàøàòüñÿ ñ
íåîáõîäèìîñòüþ ïðîõîæäåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî îáó÷åíèÿ.

� Èíîãäà êîìïàíèÿ ðàçâèâàåòñÿ ñëèøêîì áûñòðûìè òåìïàìè, ÷òîáû
çàíèìàòüñÿ ðàçâèòèåì ìåíåäæìåíòà
Êîãäà óñïåøíûå êîìïàíèè â ÑÍÃ åæåãîäíî óâåëè÷èâàþò ñâîé îáîðîò íà 50%,
çà÷àñòóþ ñëîæíî óñìîòðåòü ïîòðåáíîñòü â ðàçâèòèè íàâûêîâ ìåíåäæìåíòà èëè
íàéòè êâàëèôèöèðîâàííûõ ïðîâàéäåðîâ òðåíèíãîâûõ óñëóã èëè êîíñóëüòàíòîâ
äëÿ âûïîëíåíèÿ òàêîãî ðîäà ðàáîòû. Ãîðàçäî ïðîùå «âûäåëÿòü áîëüøå ëþäåé»
íà ðåøåíèå ïðîáëåì ðîñòà êîìïàíèè, ÷åì îáåñïå÷èòü ñòàáèëüíîñòü ðîñòà è
ïîäãîòîâèòü êîìïàíèþ ê âîçìîæíîìó ñïàäó àêòèâíîñòè.
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� Ïîä÷àñ èíôîðìàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëèøêîì öåííîé, ÷òîáû åå ïîëó÷èëè
«÷óæàêè»
Ýòî äåéñòâèòåëüíî ñòàíîâèòñÿ ïðîáëåìîé, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå íåõâàòêó
êâàëèôèöèðîâàííûõ êîíñóëüòàíòîâ/òðåíåðîâ, à òàêæå ñåêðåòíîñòü èíôîðìàöèè â
áèçíåñ-ïëàíàõ, íàõîäÿùèõñÿ â ñòàäèè ðàçðàáîòêè. Ïîñêîëüêó íè÷åãî íåîáû÷íîãî
íåò â òîì, ÷òî âàæíîå èíâåñòèöèîííîå ðåøåíèå çàíèìàåò ïî âðåìåíè îò 2 äî 4
ìåñÿöåâ, ëþáàÿ óòå÷êà èíôîðìàöèè î òàêîì ðåøåíèè ê êîíêóðåíòàì ìîæåò èìåòü
ãóáèòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ.

� Ïåðñîíàë íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ ðàáîòàåò ïî «ñòàðûì» ñòàíäàðòàì,
îäíàêî çàìåíèòü åãî íåêåì
×àñòî ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ âñòðå÷àåòñÿ â ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèÿõ, â
ðàñïîðÿæåíèè êîòîðûõ íàõîäÿòñÿ çàâîäû èëè ñëîæíîå îáîðóäîâàíèå, èëè ýòî
êàñàåòñÿ ìåíåäæåðîâ, çàíèìàþùèõ âûñîêèå ïîñòû â êîìïàíèè áëàãîäàðÿ ñâîèì
ïîëèòè÷åñêèì ñâÿçÿì èëè çíàêîìñòâàì â íàëîãîâûõ îðãàíàõ. Çà÷àñòóþ áûâàåò
äåøåâëå íàíÿòü âòîðîãî ìåíåäæåðà, êîòîðûé áû âûïîëíèë ðåàëüíóþ ðàáîòó, ÷åì
èäòè íà ðèñê ññîðû ñ òàêèì ðóêîâîäèòåëåì.

Òåïåðü ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ìàñøòàáíîñòü ïðîåêòà ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà áóäåò
çàâèñåòü îò òèïà ïðîåêòà, èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ è êîíêðåòíîé ñèòóàöèè â îòäåëüíî
âçÿòîé êîìïàíèè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòîì, ìåíåäæåðàì ìîæíî äàòü ñëåäóþùèå ðåêîìåíäàöèè:

� ×åòêî îïðåäåëèòå ïðîåêò è îïèøèòå îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû
Çà÷àñòóþ áûâàåò òàê, ÷òî ïðàâèëüíàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷è íå ìåíåå âàæíà, ÷åì
âûäåëåíèå ðåñóðñîâ äëÿ åå ðåøåíèÿ. Òðåíèíã íå ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü áîëåå
ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó êîìïàíèè, åñëè îïëàòà òðóäà íå áóäåò ó÷èòûâàòü
äåéñòâóþùèå íà ðûíêå óðîâíè çàðàáîòíîé ïëàòû. Èñõîäÿ èç ýòîãî, óñèëèÿ ïî
ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà äîëæíû «âïèñûâàòüñÿ» â ðàìêè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè,
è ÷åì ÿñíåå îïðåäåëåíû öåëè ïðîåêòà, òåì áîëüøå øàíñîâ íà åãî óñïåõ.

� Èùèòå èñòèíó
Îäíà èç íàèáîëåå ñëîæíûõ çàäà÷, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ëþáîé ìåíåäæåð, ýòî
îïðåäåëåíèå ðåàëüíîé, îáúåêòèâíîé, äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î ñèòóàöèè â
êîìïàíèè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íå ïîîùðÿþòñÿ ÷åñòíûå è îòêðîâåííûå
âûñêàçûâàíèÿ è ïðàâèëüíî íå îïðåäåëåíû èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè,
ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ñëóõè. Ìîæåò âîçíèêíóòü íåîáõîäèìîñòü ïðè àíàëèçå íå
îãðàíè÷èâàòüñÿ òîëüêî ïåðñîíàëîì êîìïàíèè, à èñêàòü èíôîðìàöèþ ó êëèåíòîâ,
ïîñòàâùèêîâ, êîíêóðåíòîâ è âíåøíèõ ïàðòíåðîâ, òàêèõ êàê, íàïðèìåð,
ôèíàíñîâûå ó÷ðåæäåíèÿ.

� Ñòèìóëèðóéòå îñóùåñòâëåíèå ïåðåìåí
Òðåíèíã è äðóãèå âèäû äåÿòåëüíîñòè ïî ðàçâèòèþ íàâûêîâ ìåíåäæìåíòà ÷àñòî
âîñïðèíèìàþòñÿ ïåðñîíàëîì êàê ñòèìóë èëè ïîîùðåíèå. Ýòó òåíäåíöèþ íóæíî
ïîääåðæèâàòü íàñòîëüêî, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî. Çàâîåâàòü äîâåðèå âåäóùèõ
ñïåöèàëèñòîâ êîìïàíèè ëåã÷å, êîãäà èçìåíåíèÿ â ìåíåäæìåíòå ïðåäñòàâëÿþòñÿ â
ïîçèòèâíîì ñâåòå.

� Ïîçèòèâíîå âëèÿíèå èçìåíåíèé äîëæíî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà âñþ
îðãàíèçàöèþ
Ñëèøêîì ÷àñòî ïðåèìóùåñòâà òðåíèíãà èëè äðóãèõ ïðîãðàìì ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ
ëèøü íà öåíòðàëüíûé îôèñ êîìïàíèè. Â ðåçóëüòàòå îáõîäèòñÿ âíèìàíèåì
ïåðñîíàë óäàëåííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èëè äèñòðèáüþòîðñêèõ ïîäðàçäåëåíèé
(ñëóæá). Äàæå åñëè ïðîåêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé îñóùåñòâëåíèå ïåðåìåí â
îðãàíèçàöèè, íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñþ êîìïàíèþ, ïîëåçíî, ïî êðàéíåé ìåðå,
ñîîáùèòü âñåì ìåíåäæåðàì è ñïåöèàëèñòàì êîìïàíèè î òîì, êàêàÿ ïðîãðàììà
ðåàëèçóåòñÿ, è ïîÿñíèòü, êàê ýòî ìîæåò ñêàçàòüñÿ íà èõ ðàáîòå.

� Èñïîëüçóéòå ïðîöåäóðû òåíäåðîâ
Âî âñåì ìèðå, âûáèðàÿ êîíñóëüòàíòà èëè òðåíåðà, ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèé
ñòàðàþòñÿ ïîëàãàòüñÿ íà ëè÷íûå ðåêîìåíäàöèè äðóçåé, ÷ëåíîâ ñåìüè èëè ñâîèõ
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êîëëåã. Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ëó÷øå ïðèíèìàòü òàêèå ðåêîìåíäàöèè âî âíèìàíèå,
íî âìåñòå ñ òåì ñîçäàòü îáúåêòèâíûé ïðîöåññ îöåíêè è ïîäáîðà êîíñóëüòàíòîâ íà
òåíäåðíîé îñíîâå ñ öåëüþ ïîäáîðà íàèëó÷øåãî ïðåäëîæåíèÿ íà äàííîì ðûíêå.

� Ïðàâèëüíî ïîäáèðàéòå êîíñóëüòàíòîâ/òðåíåðîâ
Â äîïîëíåíèå ê ñîîáðàæåíèÿì öåíû, ïðè ïîäáîðå íóæíûõ êîíñóëüòàíòîâ /
òðåíåðîâ íåîáõîäèìî ïðèíÿòü â ðàñ÷åò íåêîòîðûå ôàêòîðû, òàêèå êàê:
� Îïûò ðàáîòû. Ïîäáîð êîíñóëüòàíòîâ/òðåíåðîâ äîëæåí îñíîâûâàòüñÿ íà

ðåàëüíîì îïûòå ðàáîòû ñ ïðîåêòàìè, ïîäòâåðæäàåìîì ðåêîìåíäàòåëüíûìè
ïèñüìàìè îò êëèåíòîâ. Íå ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ðåêîìåíäàöèþ êàê ïðîñòóþ
ôîðìàëüíîñòü, ýòî ìîæåò ñëóæèòü èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè î ïðîåêòàõ,
êîòîðûå â ïðîøëîì ðåàëèçîâàëèñü äàííûì òðåíèíãîâûì öåíòðîì.

� Ïëàíèðîâàíèå. Ïðîåêòû ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà ÷àñòî íå âïèñûâàþòñÿ âî
âðåìåííûå ðàìêè èëè âûõîäÿò çà ðàìêè áþäæåòà â ñâÿçè ñ íåâîçìîæíîñòüþ
«ñâåñòè» âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà âìåñòå â îäíî è òî æå âðåìÿ èç-çà ðàçëè÷èé
â ïðèîðèòåòàõ. Â ïðåäëîæåíèÿõ, íàïðàâëÿåìûõ íà òåíäåð, äîëæíû
ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà. Ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòà
äîëæíî áûòü ðåàëèñòè÷íûì è âûñîêîêà÷åñòâåííûì.

� Èíäèâèäóàëüíûé ñòèëü ðàáîòû êîíñóëüòàíòîâ. Ñòèëü ðàáîòû è ïðîâåäåíèÿ
èíòåðâüþ òðåíåðà èëè êîíñóëüòàíòà äîëæåí îöåíèâàòüñÿ âî âðåìÿ
îòáîðî÷íîãî èíòåðâüþ. ×àñòî ñëó÷àåòñÿ, ÷òî âûñîêîìåðíîå èëè ðåçêîå
ïîâåäåíèå êîíñóëüòàíòà ìîæåò îòòîëêíóòü ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè. Â
îñîáåííîñòè ýòî ïðîáëåìà íåêîòîðûõ óíèâåðñèòåòñêèõ ïðåïîäàâàòåëåé,
êîòîðûå íå â ñîñòîÿíèè ïðèñïîñîáèòüñÿ ê ðåàëüíîé æèçíè çà ïðåäåëàìè
àóäèòîðèè.

� Íåîáõîäèìî íàïðàâèòü ðàáîòó êîíñóëüòàíòîâ/òðåíåðîâ â èíòåðåñàõ
êîìïàíèè, à íå íàîáîðîò
Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðèâëåêàåìàÿ ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ èëè òðåíåðîâ ìîæåò
áûòü áîëåå çàèíòåðåñîâàíà â ïðèìåíåíèè ñóùåñòâóþùåé ìåòîäîëîãèè èëè âî
âíåäðåíèè ó÷åáíîãî ïðîäóêòà, ÷åì â ðåàëèçàöèè ïîäõîäà, êîòîðûé áóäåò
äåéñòâèòåëüíî îðèåíòèðîâàí íà êëèåíòà è îòâå÷àòü ïîòðåáíîñòÿì êîìïàíèè. Ýòî
èíîãäà ñëó÷àåòñÿ ñ ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè, ïðåäëàãàþùèìè òðåíèíãîâûå èëè
êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè: îíè ïðèìåíÿþò ñóùåñòâóþùèå àêàäåìè÷åñêèå ó÷åáíûå
ïðîãðàììû, íå ñîîòâåòñòâóþùèå ðåàëèÿì âåäåíèÿ áèçíåñà â ÑÍÃ. Óáåäèòåñü â
òîì, ÷òî ìàòåðèàëû è ìåòîäû îáó÷åíèÿ îãîâîðåíû çàðàíåå, è íå ñòåñíÿéòåñü
ñòàâèòü ïîä ñîìíåíèå ìåòîäû èëè ìàòåðèàëû, à òàêæå òðåáîâàòü èõ ïåðåñìîòðà.

� Ðàöèîíàëüíî ðàñïðåäåëÿéòå âðåìÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà
Â êîíå÷íîì èòîãå, íàèáîëåå âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ãîòîâíîñòü ñòàðøåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà è ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà óäåëèòü âðåìÿ
ïðîåêòó. Íåäîñòàòî÷íî îïðåäåëèòü ïðîáëåìó, íàíÿòü êîíñóëüòàíòîâ èëè
òðåíåðîâ, à çàòåì ïðîäîëæàòü çàíèìàòüñÿ ñâîèìè äåëàìè. Ïðîöåññ ïåðåìåí –
íåïðîñòîé è ïðîäîëæèòåëüíûé. Çàëîãîì óñïåõà áóäóò ëè÷íîå ïðèñóòñòâèå íà
çàíÿòèÿõ, âèäèìûé èíòåðåñ è ïðèâåðæåííîñòü öåëÿì ïðîåêòà, à òàêæå ïîñòîÿííîå
îòñëåæèâàíèå ñèòóàöèè.

Èíñòðóêöèè äëÿ òðåíåðîâ

Äàííûé ïîäðàçäåë ïðåäíàçíà÷åí äëÿ òðåíåðîâ è êîíñóëüòàíòîâ áèçíåñ-øêîë è
äðóãèõ àêàäåìè÷åñêèõ ó÷ðåæäåíèé. Îí íàïèñàí ñ öåëüþ îêàçàíèÿ ïîìîùè
àêàäåìè÷åñêîìó ïåðñîíàëó â àäàïòàöèè ê òðåáîâàíèÿì áèçíåñà. Îäíàêî íèêàêîé
îáúåì òåîðåòè÷åñêîãî îáó÷åíèÿ íå çàìåíèò ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ðàáîòû
êîíñóëüòàíòà â êîìïàíèè.

Ñóùåñòâóþò êàê ïîëîæèòåëüíûå, òàê è îòðèöàòåëüíûå àñïåêòû, ñâÿçàííûå ñ
ðàçâèòèåì êîíñàëòèíãîâîé èëè òðåíèíãîâîé ôóíêöèè â êà÷åñòâå êëþ÷åâîãî ýëåìåíòà
äåÿòåëüíîñòè àêàäåìè÷åñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ. Ê ïîëîæèòåëüíûì ìîæíî îòíåñòè
ñëåäóþùèå:
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� Àêàäåìè÷åñêèå ó÷ðåæäåíèÿ âûñîêî êîòèðóþòñÿ
Â îáùåì, ìåíåäæåðû è ñîòðóäíèêè êîìïàíèè ñêëîííû ïðîÿâëÿòü âûñîêèé óðîâåíü
óâàæåíèÿ ê óíèâåðñèòåòñêîìó ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîìó ñîñòàâó.

� Îñíîâíûå óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè (íàïðèìåð, êâàëèôèêàöèÿ ÌÂÀ)
ïîëüçóþòñÿ áîëüøèì ñïðîñîì
Ýòî ïîçâîëÿåò èíñòèòóòàì, ñïåöèàëèçèðóþùèìñÿ íà òðåíèíãàõ â îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà, óñòàíàâëèâàòü ñâÿçè ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ñôåðû áèçíåñà è
èñïîëüçîâàòü ñóùåñòâóþùèå ó÷åáíûå ïëàíû â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ îêàçàíèÿ
êîìïàíèÿì «âíóòðåííèõ» êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã èëè ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãîâûõ
çàíÿòèé. Îíè òàêæå èìåþò âîçìîæíîñòü ðàçðàáàòûâàòü ïàêåòû ïðåäëîæåíèé ïî
ïðîäóêòàì è óñëóãàì (íàïðèìåð, ôàêóëüòàòèâíîå îáó÷åíèå, âûåçä ñ ðóêîâîäñòâîì
êîìïàíèè íà îáó÷åíèå, ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ, íàïðèìåð, ïî ñîçäàíèþ êîìàíäû è
ò.ï.)

� Ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ èìåþò äîñòóï ê ìåæäóíàðîäíîìó îïûòó â ñôåðå
ìåíåäæìåíòà
Ýòî ñïîñîáñòâóåò ïðîäâèæåíèþ ïîòåíöèàëüíî ïîëåçíîé èíôîðìàöèè â îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà èç ñòðàí ñ áîëåå ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé â ÑÍÃ.

� Îñíîâíûå èçäåðæêè íà îðãàíèçàöèþ êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ
ïîêðûâàþòñÿ çà ñ÷åò áþäæåòà àêàäåìè÷åñêèõ ïðîãðàìì
Áëàãîäàðÿ ýòîìó êîíñàëòèíã èëè êîðïîðàòèâíîå îáó÷åíèå ìîæåò ñòàòü
äîïîëíèòåëüíûì èñòî÷íèêîì äîõîäà – öåíòðîì ïðèáûëè - ñ ìèíèìàëüíûìè
íà÷àëüíûìè çàòðàòàìè è ñ íèçêîé äîëåé îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ. Íàïðèìåð,
ñòîèìîñòü èñïîëüçóåìûõ ïîìåùåíèé è òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ îáó÷åíèÿ ìîæåò áûòü
óæå ïîëíîñòüþ àìîðòèçèðîâàíà â áþäæåòå ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ íà àêàäåìè÷åñêèå
ïðîãðàììû.

Îäíàêî, êàê ïîêàçûâàåò îïûò, âûõîäÿ íà ðûíîê óñëóã âíóòðèôèðìåííîãî îáó÷åíèÿ è
êîíñàëòèíãà, àêàäåìè÷åñêèå ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ äîïóñêàþò ðÿä îøèáîê, ñðåäè
êîòîðûõ ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå:

� Àêàäåìè÷åñêèå çíàíèÿ íå âñåãäà ñîîòâåòñòâóþò ðåàëèÿì áèçíåñà
Ìåíåäæåðû êîìïàíèè ÷àùå âñåãî íå çàèíòåðåñîâàíû â àíàëèçå ñèòóàöèè â
êîìïàíèè íà óðîâíå äîêòîðñêîé äèññåðòàöèè, îíè õîòÿò èìåòü àíàëèç
ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûé ïîìîæåò ÷åòêî îïðåäåëèòü ïðîáëåìû è ðàçðàáîòàòü
ðåøåíèÿ, ñîèçìåðèìûå ñ ïîòðåáíîñòÿìè è ðåñóðñàìè êîìïàíèè.

� Âðåìÿ – äåíüãè
×àñòî íåâîçìîæíî ïîòðàòèòü ñòîëüêî âðåìåíè, ñêîëüêî áû îïòèìàëüíî
òðåáîâàëîñü äëÿ âûïîëíåíèÿ àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé èëè ðàçðàáîòêè ó÷åáíîãî
ïëàíà. Ðåñóðñû, âûäåëÿåìûå ïîä îáó÷åíèå èëè äðóãîé âèä ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà, ÷àñòî îãðàíè÷åíû, â òî âðåìÿ êàê ðåçóëüòàòû
òðåáóþòñÿ áûñòðî. Ïî ýòîé ïðè÷èíå âàæíî èìåòü õîðîøèå íàâûêè àíàëèçà,
ïîçâîëÿþùèå îòíîñèòåëüíî áûñòðî îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå âîïðîñû, ïîääåðæàòü
ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â êîìïàíèè, è ïðèñòóïèòü ê îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà.
Òðåíåðû äîëæíû îðèåíòèðîâàòüñÿ ñêîðåå íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò è åãî
ïîñëåäñòâèÿ, ÷åì íà àíàëèç ðàäè ñàìîãî àíàëèçà.

Ïðè ðàçðàáîòêå êîíêðåòíîãî ïðîåêòà âàæíî îáðàùàòü âíèìàíèå íà ñëåäóþùèå
ìîìåíòû:

� Íèêîãäà íå íà÷èíàéòå ðàáîòó, íå çàêëþ÷èâ êîíòðàêò è íå ïîëó÷èâ
ïðåäîïëàòó
Â êîíòðàêòå äîëæíû áûòü ÷åòêî îïèñàíû îáÿçàííîñòè êàê
êîíñóëüòàíòîâ/òðåíåðîâ, òàê è íàíèìàþùåé èõ êîìïàíèè. Êîíòðàêò ìîæåò
ïðåäóñìàòðèâàòü îáúåì ðàáîòû êîíñóëüòàíòà â ÷åëîâåêî-äíÿõ èëè ñòåïåíü
ó÷àñòèÿ êëèåíòîâ â ïðîâåäåíèè àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè, âàæíî ïåðåä
íà÷àëîì ïðîåêòà èìåòü íà ðóêàõ äîêóìåíò, îïèñûâàþùèé îñíîâíóþ ñõåìó ðàáîòû
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â ïèñüìåííîé ôîðìå. Óñëîâèå 50% ïðåäîïëàòû - íàèëó÷øèé ñïîñîá ïîíÿòü
ñåðüåçíîñòü íàìåðåíèé êëèåíòà äî íà÷àëà ïðîåêòà. Íåîáõîäèìîñòü â ýòîì
äèêòóåòñÿ òàêæå âûñîêîé âåðîÿòíîñòüþ ïåðåìåí êàê â êîìïàíèÿõ, òàê è ñðåäè
ìåíåäæåðîâ êîìïàíèé â ÑÍÃ.

� Îïðåäåëèòå ÷åòêèå âðåìåííûå ðàìêè
Ñäåëàòü ýòî ñëîæíåå, ÷åì ñêàçàòü, îñîáåííî åñëè êëèåíò âåäåò ñâîþ
õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü â ðàçíûõ ãîðîäàõ èëè ñòðàíàõ. Ìîæåò áûòü
äîñòàòî÷íî ñëîæíî ñîáðàòü âñåõ òðåáóåìûõ ëþäåé â îäíîì ìåñòå â îäíî è òî æå
âðåìÿ, è ÷àñòî èçìåíåíèÿ â ïëàíàõ ïðîèñõîäÿò â ïîñëåäíþþ ìèíóòó. Ó÷åáíîå
çàâåäåíèå äîëæíî äàòü ïîíÿòü çàêàç÷èêàì, ÷òî âðåìÿ åãî ïåðñîíàëà öåííî, è
íåëüçÿ áåñêîíå÷íî ïåðåíîñèòü èëè îòêëàäûâàòü âàæíûå ó÷åáíûå çàíÿòèÿ èëè
ïðîâåäåíèå èíòåðâüþ ñ öåëüþ ñáîðà èíôîðìàöèè.
Íåñêîëüêî ïðàêòè÷åñêèõ ñîâåòîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ ïðîäâèæåíèþ ïðîåêòà:
� Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ëó÷øå ñúåçäèòü ê êëèåíòó èëè ñîáåñåäíèêó, ÷åì æäàòü

ìîìåíòà, êîãäà êëèåíò ïðèåäåò â ó÷åáíîå çàâåäåíèå. Õîòÿ ýòî è íàêëàäíî, íî â
òî æå âðåìÿ ðàáîòà íå ñòîèò íà ìåñòå. Ê òîìó æå ïîåçäêà äàåò öåííóþ
èíôîðìàöèþ î òåêóùåé ðàáîòå êîìïàíèè, ìåñòå âåäåíèÿ áèçíåñà, ðàáî÷åé
îáñòàíîâêå è ò.ä.

� Åñëè äëÿ ðàáîòû âíóòðè êîìïàíèè áþäæåò íå ïðåäóñìîòðåí, ìåðîïðèÿòèÿ,
òðåáóþùèå ó÷àñòèÿ áîëüøèíñòâà ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè, âîçìîæíî ïðîâåñòè
âî âðåìÿ ñïåöèàëüíîãî ñîâìåñòíîãî âûåçäà êîìïàíèè íà îòäûõ èëè âî âðåìÿ
çàïëàíèðîâàííîãî îáùåãî ìåðîïðèÿòèÿ, òàêîãî êàê åæåãîäíîå îáùåå ñîáðàíèå.

Õîòÿ ýòî ìîæåò ïîêàçàòüñÿ áàíàëüíûì, õîòåëîñü áû ïîâòîðèòüñÿ, ÷òî ïðîåêò
ìîæåò íå âûïîëíÿòüñÿ â óñòàíîâëåííûå ñðîêè ïîòîìó, ÷òî íóæíûõ ëþäåé íåò â
íóæíîì ìåñòå â íóæíîå âðåìÿ.

� Âî âðåìÿ èíòåðâüþ áóäüòå âåæëèâû, íî íàñòîé÷èâû
Î÷åíü ÷àñòî òåìà ñîáåñåäîâàíèÿ «ðàñïëûâàåòñÿ» è ïðîèñõîäèò «óõîä» îò òåìû
èç-çà ñëàáîé êîíöåíòðàöèè ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí. Êîíñóëüòàíò/òðåíåð íå äîëæåí
áîÿòüñÿ ïîâòîðèòü âîïðîñ, ðåøèòåëüíî, íî âåæëèâî ïðåðâàòü ñîáåñåäíèêà è
âåðíóòü îïðîñ â íóæíîå ðóñëî. Ïðàêòèêà – íåèçìåííî åäèíñòâåííûé ñïîñîá
îáó÷åíèÿ êà÷åñòâåííîìó ïðîâåäåíèþ ñîáåñåäîâàíèÿ: ó÷åáíèêè èëè ïîñîáèÿ ïî
ñòèëÿì èíòåðâüþ, ðàçðàáîòêà àíêåò è ò.ï. ìîãóò áûòü ïîëåçíûìè, íî, â êîíöå
êîíöîâ, íåìàëîâàæíûì ÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíàÿ âîñïðèèì÷èâîñòü, àêòèâíîñòü è
ñïîñîáíîñòü ê îáùåíèþ. Ýòè êà÷åñòâà ìîæíî ðàçâèòü òîëüêî íà ïðàêòèêå â
ðåàëüíûõ ñèòóàöèÿõ êîðïîðàòèâíîãî êîíñàëòèíãà èëè îáó÷åíèÿ.

� Ðàáîòàéòå îáúåêòèâíî
Âàæíî ïîìíèòü, ÷òî êàæäàÿ êîìïàíèÿ ïî-ñâîåìó óíèêàëüíà, è ÷òî ó êàæäîãî
êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæåðà èëè ñîòðóäíèêà ñâîÿ ñîáñòâåííàÿ, îñîáåííàÿ
ïîäãîòîâêà, ëè÷íûå çíàíèÿ è îïûò. Íà èíòåðâüþ íå áûâàåò «ïðàâèëüíûõ» èëè
«íåïðàâèëüíûõ» îòâåòîâ. Òðåíåð/êîíñóëüòàíò äîëæåí ðàáîòàòü îáúåêòèâíî è
ïðîôåññèîíàëüíî, è íå îòíîñèòüñÿ ê êëèåíòàì, êàê ê ïëîõèì ñòóäåíòàì. Íà
èíòåðâüþ íóæíî ñòàðàòüñÿ èçáåãàòü ïëîõèõ ïðèâû÷åê:
� Çàäàâàòü íàâîäÿùèå âîïðîñû;
� Âûñêàçûâàòü ëè÷íîå ñóæäåíèå èëè äàâàòü ñîáñòâåííûé îòâåò;
� Äàâàòü ïîíÿòü, ÷òî ñîáåñåäíèê îøèáàåòñÿ èëè îòâå÷àåò íåïðàâèëüíî;
� Äåëàòü ïðåäâàðèòåëüíûå âûâîäû, êîòîðûå áû «âïèñûâàëèñü» â

èäåàëèçèðîâàííóþ ìîäåëü áèçíåñà.
� Ðàáîòàéòå ñ èíôîðìàöèåé, ñîáëþäàÿ ïîëíóþ êîíôèäåíöèàëüíîñòü

Î ñîáëþäåíèè êîíôèäåíöèàëüíîñòè âñåãäà óïîìèíàþò, íî ðåäêî ñëåäóþò íà
ïðàêòèêå. Îò÷åòû èëè äðóãèå ìàòåðèàëû êëèåíòîâ îñòàþòñÿ íà íåçàùèùåííûõ
ïàðîëåì èëè ïðîãðàììíûìè ñðåäñòâàìè êîìïüþòåðàõ, äîêóìåíòû îñòàâëÿþòñÿ â
êîìíàòå äëÿ êñåðîêîïèðîâàíèÿ, à â õóäøåì ñëó÷àå, êîíñàëòèíãîâûé ïðîåêò
ñòàíîâèòñÿ ó÷åáíûì èññëåäîâàòåëüñêèì ïðîåêòîì áåç âåäîìà êëèåíòà. Êîìïàíèè
â ÑÍÃ ÷àñòî îòêðûâàþò íîâûå âîçìîæíîñòè âåäåíèÿ áèçíåñà, êîòîðûå âîçíèêàþò
è èñ÷åçàþò â ñ÷èòàííûå ìåñÿöû. Èíôîðìàöèÿ, èñõîäÿùàÿ îò êëèåíòà, íèêîãäà íå
äîëæíà ïîïàäàòü ê òðåòüåé ñòîðîíå, è, êîíå÷íî æå, íå äîëæíà ðàçãëàøàòüñÿ áåç
ïðåäâàðèòåëüíîãî ñîãëàñèÿ êëèåíòà.



Äîïîëíèòåëüíûå èñòî×íèêè èíôîðìàöèè

Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïîñîáèé è äðóãèõ èñòî÷íèêîâ äëÿ «èçó÷åíèÿ» ïðîôåññèè
êîíñóëüòàíòà èëè ñïåöèàëèñòà ïî òðåíèíãó, à òàêæå ïðîåêòîâ â îáëàñòè
ìåíåäæìåíòà. Âîò íåêîòîðûå èç íèõ, ïîäîáðàííûå ñ ó÷åòîì èõ ïðàêòè÷åñêîé
ïîëåçíîñòè:

Êubr, Ì., (ðåä.), Êîíñàëòèíã â ñôåðå ìåíåäæìåíòà: ïîñîáèå ïî ïðîôåññèè,
(Management Consulting: A Guide to the Profession), ÌÎÒ, Æåíåâà, 1996.

Êubr, Ì., (ðåä), Êàê îòáèðàòü è èñïîëüçîâàòü êîíñóëüòàíòîâ: ïîñîáèå êëèåíòà,
(How to Select and Use Consultants: A Client's Guide), ÌÎÒ, Æåíåâà, 1999.

Prokopenko J., (ðåä.), «Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà: ðóêîâîäñòâî ê ïðîôåññèè»

(Management Development: A Guide for the Profession), MOT, Æåíåâà, 1998.

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ II:
ÎÑÍÎÂÛ ÎÖÅÍÊÈ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ Â ÑÍÃ

Ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà «òèïè÷íîé» êîìïàíèè èç ÑÍÃ íåîáõîäèìî
ó÷èòûâàòü íå òîëüêî îáúåêòèâíîå ïîëîæåíèå äåë, íî è çíàòü ïðàêòèêó âåäåíèÿ
áèçíåñà â ýòèõ ñòðàíàõ. Ïðîÿâëåíèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ìîãóò î÷åíü
îòëè÷àòüñÿ îò êîìïàíèè ê êîìïàíèè â âèäó òîãî, ÷òî ðóêîâîäñòâî êîìïàíèåé íå
÷åðïàåò ñâîè çíàíèÿ èç êîíêðåòíûõ ïîñîáèé è íå ïðèäåðæèâàåòñÿ êàêîé-ëèáî
ñèñòåìû, ÷òî â ëþáîì ñëó÷àå íå ìåøàåò êîìïàíèè áûòü óñïåøíîé. Óñëîâèÿ âåäåíèÿ
áèçíåñà â ÑÍÃ î÷åíü îòëè÷àþòñÿ îò ñóùåñòâóþùèõ â Çàïàäíîé Åâðîïå èëè
Ñåâåðíîé Àìåðèêå, ãäå ïðèìåíÿþòñÿ èíûå ñòàíäàðòû êîðïîðàòèâíîé îò÷åòíîñòè,
ïîäà÷è èíôîðìàöèè è ìåíåäæìåíòà10.

Â ýòîì ïðèëîæåíèè îïèñûâàåòñÿ, â ÷åì êîìïàíèè èç ÑÍÃ îòëè÷àþòñÿ îò
çàïàäíîåâðîïåéñêèõ êîìïàíèé ñ òî÷êè çðåíèÿ âíóòðåííèõ ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà:

� Ñòðàòåãèÿ ÷àñòî îñíîâûâàåòñÿ íà ìîìåíòàëüíîé ðåàêöèè íà ïîÿâëåíèå
êàêîé-ëèáî ðûíî÷íîé âîçìîæíîñòè
Ñòðîãî âûâåðåííûé ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó àíàëèçó è àíàëèçó ïîòåíöèàëüíûõ
âîçìîæíîñòåé, òàêîé, êàê â êîìïàíèÿõ General Electric (îðèåíòàöèÿ íà äîñòèæåíèå
îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ïðèáûëüíîñòè àêöèé èëè çàâîåâàíèå ëèäèðóþùåé ïîçèöèè
â êàæäîì ñåêòîðå) èëè Nestle, ÷àñòî íå ïðèìåíèì â ÑÍÃ. «Êîíãëîìåðàòíûé»
ïîäõîä ÷àñòî ïðèíîñèò ïîëîæèòåëüíûé ðåçóëüòàò, äàæå åñëè åãî òðóäíî îïèñàòü
ñòàíäàðòíûìè ìåòîäàìè. Íàïðèìåð, ïîäõîä ê êîðïîðàòèâíîìó ìåíåäæìåíòó ñ
ïîçèöèé «îñíîâíîé ñïåöèàëèçàöèè» îçíà÷àåò, ÷òî êàæäàÿ êîìïàíèÿ
ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà îïðåäåëåííûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ îíà ìîæåò
äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Â ÑÍÃ, îäíàêî, êîìïàíèÿ
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10 Áûëî ïðîâåäåíî îáøèðíîå èññëåäîâàíèå íà îñíîâå ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ ïî ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà
è äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæìåíòà â Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïå è â ÑÍÃ. Äàëåå ïðèâåäåíû íàçâàíèÿ
íåêîòîðûõ êíèã, êîòîðûå ìîãóò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûìè äëÿ ïîíèìàíèÿ îñíîâ äåëîâîé àêòèâíîñòè â ýòèõ
ðåãèîíàõ:
Êàðëèí Â., Ôðàéñ Ñ., Øàôôåí Ì., Ñèáðàéò Ï., Êîíêóðåíöèÿ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé â

ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé: îáçîð ïî ñòðàíàì. Åâðîïåéñêèé áàíê ðåêîíñòðóêöèè è ðàçâèòèÿ,
Ëîíäîí, 2001 ãîäà.
Ôèëîíîâè÷ Ñ., Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè äëÿ ðàçâèòèÿ íàâûêîâ ìåíåäæìåíòà â

Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïå. Îáçîð íåêîòîðûõ ïðåäïðèÿòèé â Ìîñêîâñêîé îáëàñòè è â

Óðàëüñêîì ðåãèîíå, Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ. ETF, Òóðèí, è CEEMAN, Áëåä, 2000.
Íàöèîíàëüíàÿ Îáñåðâàòîðèÿ Êûðãûçñòàíà. Èçó÷åíèå ïðåäïðèÿòèé Êûðãûçñòàíà: îò÷åò î òðåíèíãå

ïî ïðîåêòó ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé. ÅTF, Òóðèí, 2000.
Íåêîòîðûå ïðèìåðû óñïåøíîãî îïûòà ðåñòðóêòóðèçàöèè. Ïðîåêò Òàñèñ ïî ðàñïðîñòðàíåíèþ
òåõíè÷åñêîé èíôîðìàöèè, Ãåíåðàëüíàÿ Äèðåêöèÿ ïî âíåøíèì ñâÿçÿì, Åâðîïåéñêàÿ Êîìèññèÿ
Ëþêñåìáóðã, 1998.



ïî ïðîèçâîäñòâó íàïèòêîâ ìîæåò çàíèìàòüñÿ êàê ïðÿìîé äèñòðèáóöèåé, òàê è
îòêðûòü òîðãîâûé äîì äëÿ ïðîäàæè äðóãèõ âèäîâ ïðîäóêöèè, ïðîñòî ïîòîìó ÷òî
ïðèáûëüíîñòü òîðãîâîé êîìïàíèè î÷åíü âûñîêà, èëè ïîòîìó ÷òî àëüòåðíàòèâíîå
ðåøåíèå íå äàåò ñòàáèëüíîé áàçû äëÿ ðàçâèòèÿ.

� Ðàçðàáîòêà îïðåäåëåííîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû è ôîðìèðîâàíèå
øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ çà÷àñòóþ âûçâàíû íåîáõîäèìîñòüþ ôîðìàëüíî
ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ÷åì
ðàöèîíàëüíûì ïëàíèðîâàíèåì äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè
×àñòî ñëîæíî íàéòè èäåàëüíóþ êîðïîðàòèâíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó.
Íåîáõîäèìîñòü ÷àñòî ïðèâîäèò ê ñîçäàíèþ ãðîìîçäêèõ èëè «òÿæåëûõ» ñòðóêòóð ñ
èçáûòî÷íûì óðîâíåì çàíÿòîñòè. Êëàññè÷åñêèì ïðèìåðîì ÿâëÿåòñÿ óêðàèíñêàÿ
êîìïàíèÿ - ïðîèçâîäèòåëü àâòîìîáèëüíûõ àêêóìóëÿòîðîâ, â êîòîðîé àâòîð
ðàáîòàë â 1999 ãîäó. Êîìïàíèÿ ðàñïîëàãàåò ñâîèì ñîáñòâåííûì òåõíè÷åñêèì
ïåðñîíàëîì ïî îáñëóæèâàíèþ çäàíèé: èíæåíåðû òåïëîñåòåé, ïëîòíèêè, îõðàíà è
ò.ä. Ëþáîïûòíî, ÷òî òàêîé ïåðñîíàë íàñ÷èòûâàë îêîëî 200 ñîòðóäíèêîâ, â òî
âðåìÿ êàê íåïîñðåäñòâåííî íà ïðîèçâîäñòâå çàäåéñòâîâàíî 360 ÷åëîâåê.
Òèïè÷íûé çàïàäíûé ïîäõîä ïðåäóñìàòðèâàë áû íàåì ïîäðÿä÷èêà äëÿ îêàçàíèÿ
ïîäîáíûõ óñëóã, à âñå óñèëèÿ áûëè áû íàïðàâëåíû íà âûïîëíåíèå îñíîâíîé
äåÿòåëüíîñòè – ïðîèçâîäñòâî àâòîìîáèëüíûõ àêêóìóëÿòîðîâ. Îäíàêî áåç òàêîãî
âñïîìîãàòåëüíîãî ïåðñîíàëà çàâîä ïîïðîñòó íå ñìîã áû ðàáîòàòü.

� Êîðïîðàòèâíîå ïðàâî ñîáñòâåííîñòè (îôèöèàëüíîå è íåîôèöèàëüíîå)
ìîæåò áûòü íåÿâíûì
Íà ïðåäïðèÿòèè ìîæåò îòñóòñòâîâàòü êëàññè÷åñêàÿ ìîäåëü «àêöèîíåðû – ñîâåò
äèðåêòîðîâ – ïðåçèäåíò – ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ è ò.ä.». Âìåñòî ýòîãî ìíîæåñòâî
êîìïàíèé, âêëþ÷àÿ õîëäèíãîâûå ñòðóêòóðû, òîðãîâûå êîìïàíèè, ïîñòàâùèêîâ,
ôèíàíñîâûå ó÷ðåæäåíèÿ è äàæå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå èíñòèòóòû
ñîñóùåñòâóþò èíîãäà â ïîðàçèòåëüíîì ïåðåïëåòåíèè èíòåðåñîâ. Ïðè÷èíà ýòîãî
÷àñòî êðîåòñÿ â ñèñòåìå íàëîãîîáëîæåíèÿ. Îïÿòü æå, â çàïàäíîé ïðàêòèêå
ìåíåäæìåíòà âñå áûëî áû îáúåäèíåíî ïîä îäíîé êðûøåé, ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü
âñå ñòîðîíû öèêëà ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ. Â ÑÍÃ ýòî çà÷àñòóþ íåâîçìîæíî.
Ïðåîáëàäàþùåé ôîðìîé îðãàíèçàöèè êîìïàíèé â ÑÍÃ ÿâëÿåòñÿ õîëäèíã.

� Ðàñïðîñòðàíåíî èñïîëüçîâàíèå ïàðàëëåëüíûõ ñèñòåì ó÷åòà
Ïàðàëëåëüíûå ñèñòåìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ÷àñòî ñîñóùåñòâóþò äëÿ
ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäóíàðîäíûì è íàöèîíàëüíûì òðåáîâàíèÿì ê ó÷åòó çàòðàò,
ôèíàíñîâîìó ìîíèòîðèíãó è íàëîãîâîìó ó÷åòó. Çà÷àñòóþ ñëîæíî ïîíÿòü,
ïðèáûëüíà ëè êîìïàíèÿ áåç ó÷àñòèÿ ôèíàíñîâîãî ñïåöèàëèñòà-êîíñóëüòàíòà èëè
òðåíåðà, ñïîñîáíîãî ñîîòíåñòè ðåçóëüòàòû ó÷åòà, êîòîðûé âåäåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè
ñ íàöèîíàëüíûìè ñòàíäàðòàìè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, ñ ñèñòåìîé ó÷åòà ñîãëàñíî
IAS/GAAP.

� Àêòèâû (çàâîä è îáîðóäîâàíèå) ÷àñòî ôàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ âûðàáîòàëè
ñâîé ïëàíîâûé ðåñóðñ è àìîðòèçèðîâàíû
Ñòîèìîñòü àêòèâîâ â ÑÍÃ, êàê ïðàâèëî, ãîðàçäî íèæå, ÷åì íà Çàïàäå, îñîáåííî
ýòî êàñàåòñÿ ñòîèìîñòè çàâîäñêèõ ïëîùàäåé èëè ñòðîåíèé çà ïðåäåëàìè
ãîðîäñêèõ öåíòðîâ. Ýòî æå ñïðàâåäëèâî è â îòíîøåíèè ïðîèçâîäñòâ, ðàáîòàþùèõ
äî ñèõ ïîð ïî ÃÎÑÒàì, îñíîâíûå ôîíäû íà ýòèõ ïðîèçâîäñòâàõ äàâíî
àìîðòèçèðîâàíû. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äîïîëíèòåëüíûå èçäåðæêè ìîãóò âîçíèêàòü
èç-çà âûñîêèõ ýêñïëóàòàöèîííûõ ðàñõîäîâ èëè çíà÷èòåëüíîé äîëè áðàêà,
ïðîèçâîäèòü íà ýòîì îáîðóäîâàíèè ìîæåò áûòü î÷åíü è î÷åíü âûãîäíî.

� Æèçíåííûé öèêë òîâàðà ãîðàçäî êîðî÷å, ÷åì íà Çàïàäå, è åãî
õàðàêòåðèñòèêè ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ
Êëàññè÷åñêàÿ êðèâàÿ æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà, èçîáðàæàåìàÿ â çàïàäíûõ
ó÷åáíèêàõ ïî ìåíåäæìåíòó, èìååò äðóãóþ ôîðìó â ÑÍÃ. Âî ìíîãèõ ñòðàíàõ
êîìïàíèÿ (îñîáåííî â ñåêòîðå ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ ìàññîâîãî ñïðîñà)
âûíóæäåíà âûâîäèòü íà ðûíîê íåñêîëüêî íîâûõ áðåíäîâ èëè òîâàðîâ åæåãîäíî,
÷òîáû ñîõðàíèòü ñâîþ ÷àñòü ðûíêà è ðåïóòàöèþ íîâàòîðà. Òàê êàê âûïóñê òîâàðà
è âûâîä åãî íà ðûíîê íèêîãäà íå ôèíàíñèðóåòñÿ èëè èññëåäóåòñÿ â òîì îáúåìå, â
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êàêîì ýòî äåëàëîñü áû íà Çàïàäå, ýòî âïîëíå ðåàëüíî. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ, åñëè
êîìïàíèÿ â òå÷åíèå ãîäà íå âûâåëà íà ðûíîê õîòÿ áû îäèí íîâûé ïðîäóêò, ìîæíî
ñ÷èòàòü, ÷òî îíà ñêîðî óéäåò ñ ðûíêà.

� Ïîëèòèêà âîçíàãðàæäåíèÿ ìîæåò ñóùåñòâåííî îòëè÷àòüñÿ â ðàìêàõ îäíîé è
òîé æå îðãàíèçàöèè
Â ïåðâóþ î÷åðåäü, íåñîðàçìåðíîñòè â âîçíàãðàæäåíèè ìîæíî íàáëþäàòü â
ñòàâêàõ çàðàáîòíîé ïëàòû. Íåðåäêî êîìïàíèè èñïîëüçóþò àáñîëþòíî èíûå ñòàâêè
îïëàòû òðóäà äëÿ ëèö, ïîëó÷èâøèõ îáðàçîâàíèå íà Çàïàäå, ÷åì äëÿ èõ êîëëåã,
ïðîøåäøèõ ìåñòíóþ ïîäãîòîâêó. Áûë òàêîé ñëó÷àé, êîãäà â ÑÏ ñ ó÷àñòèåì
êàïèòàëà èç ñòðàí Àçèè è ÑÍÃ ðàáîòàëè ôèíàíñîâûé äèðåêòîð – èíîñòðàíåö è
óïðàâëÿþùèé äèðåêòîð - ìåñòíûé ñîòðóäíèê, ïðè÷åì ïåðâûé çàðàáàòûâàë, ïî
êðàéíåé ìåðå, íà 100% áîëüøå âòîðîãî. Ïîõîæèå íåñîîòâåòñòâèÿ êàñàþòñÿ òàêæå
íåêîòîðûõ ïðîñòûõ ñïåöèàëèñòîâ, ïîëó÷èâøèõ îáðàçîâàíèå íà Çàïàäå, êîòîðûå
èíîãäà çàðàáàòûâàþò áîëüøå, ÷åì ìåíåäæåðû îòäåëîâ, ïðîøåäøèå ïîäãîòîâêó â
ÑÍÃ.

� Äîëæíîñòü ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó îáû÷íî îòñóòñòâóåò
Åñëè è ñóùåñòâóåò äîëæíîñòü ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó, òî òàêîé ÷åëîâåê, êàê
ïðàâèëî, çàíèìàåòñÿ êàäðîâûì ó÷åòîì, òî åñòü ïîäãîòîâêîé çàðïëàòíîé
âåäîìîñòè, îôîðìëåíèåì îòïóñêîâ è ò.ä. Òàêèì îáðàçîì, îí/îíà ìîæåò
îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì èëè àäìèíèñòðàòèâíûì
äèðåêòîðîì. Îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäåëåíèå è óòâåðæäåíèå ïîòðåáíîñòåé â
îáó÷åíèè èëè ïðîãðàììàõ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ÷àñòî âîçëàãàåòñÿ íà
èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà èëè ïðåçèäåíòà êîìïàíèè, â îñîáåííîñòè íà ìàëûõ
èëè ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

� Àêöåíò íà ñîöèàëüíûå áëàãà, à íå íà äðóãèå âèäû ïîîùðåíèÿ
×àñòî ýòî ÿâëÿåòñÿ íàñëåäñòâîì ñòàðîé ïëàíîâîé ñèñòåìû, â êîòîðîé
ïðåîáëàäàëè ïðåèìóùåñòâà «ïîæèçíåííîé çàíÿòîñòè» è ùåäðûå äîïîëíèòåëüíûå
ïîîùðåíèÿ (áåñïëàòíîå ïèòàíèå â ðàáî÷åé ñòîëîâîé, ìåäèöèíñêàÿ ïîìîùü íà
ðàáîòå, ïðàçäíèêè íà ïðåäïðèÿòèè è ò.ä.). Äàæå â ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðÿìàÿ äåíåæíàÿ
êîìïåíñàöèÿ èëè ïîîùðåíèå áûëè áû áîëåå ýôôåêòèâíû, ñîöèàëüíàÿ
êîìïåíñàöèÿ ïðåîáëàäàåò.

� Ñèòóàöèÿ íà ðûíêå çàíÿòîñòè äëÿ ñïåöèàëèñòîâ â êîðíå îòëè÷àåòñÿ îò
ñèòóàöèè ñ ïðîñòûìè ðàáî÷èìè
Â ÑÍÃ ñóùåñòâóåò çíà÷èòåëüíîå ïðåäëîæåíèå áîëüøèíñòâî ïðîôåññèé
íåêâàëèôèöèðîâàííîãî, ïîëóêâàëèôèöèðîâàííîãî èëè «òðàäèöèîííîãî» òðóäà
èëè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåðñîíàëà. Ó÷èòûâàÿ íèçêèå ñòàâêè è äåøåâèçíó äëÿ
ðàáîòîäàòåëåé, â ñåãìåíòå íåêâàëèôèöèðîâàííîãî òðóäà íàáëþäàåòñÿ èçáûòîê
ïåðñîíàëà. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ýòî ïðèâîäèò ê ñîçäàíèþ ñèòóàöèè, êîãäà áîëåå
âûãîäíî ïðèíÿòü ñòðàòåãèþ ïîëóàâòîìàòèçèðîâàííîãî ïðîèçâîäñòâà, ÷åì
ñòðàòåãèþ ïîëíîé àâòîìàòèçàöèè (îñîáåííî ïîòîìó, ÷òî çà ìàøèíû è
îáîðóäîâàíèå íóæíî ïëàòèòü âàëþòîé ïëþñ âûñîêóþ ââîçíóþ ïîøëèíó).
Îáðàòíîå óòâåðæäåíèå ïðèìåíèìî ê íåêîòîðûì ïðîôåññèîíàëüíûì äîëæíîñòÿì,
òàêèì êàê áóõãàëòåð, óìåþùèé ðàáîòàòü â ñèñòåìå IAS/GAAP, ñïåöèàëèñò ïî
ìàðêåòèíãó è ò.ä. Êàê ïðàâèëî, íà ýòèõ ñïåöèàëèñòîâ ñóùåñòâóåò âûñîêèé ñïðîñ,
îñîáåííî åñëè ó íèõ åñòü îïûò ðàáîòû â ÒÍÊ èëè çà ðóáåæîì, à òàêæå
ìåæäóíàðîäíîå îáðàçîâàíèå.

Âíå ñîìíåíèÿ, ñóùåñòâóþò è äðóãèå îòëè÷èÿ îò êëàññè÷åñêîé òåîðèè ìåíåäæìåíòà,
îïèñàííîé â Ãàðâàðä Áèçíåñ Ðåâüþ èëè â îñíîâíûõ êíèãàõ ïî ìåíåäæìåíòó. Êàæäóþ
îòäåëüíî âçÿòóþ êîìïàíèþ íóæíî àíàëèçèðîâàòü èñõîäÿ èç åå ñîáñòâåííîé
ýôôåêòèâíîñòè, ñòàðàÿñü èçáåãàòü ñëèøêîì òåîðåòè÷åñêèõ èëè àêàäåìè÷åñêèõ
ïîäõîäîâ èëè ñóæäåíèé.
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ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ III:
ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÀÍÀËÈÇÀ

Â ýòîì ïðèëîæåíèè ðàññìàòðèâàåòñÿ ñòðóêòóðà àíàëèçà äëÿ ïðîâåäåíèÿ îöåíêè
ñóùåñòâóþùèõ ó êîìïàíèè ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè ïåðñîíàëà, à òàêæå äðóãèõ
ïîòðåáíîñòåé, íå èìåþùèõ îòíîøåíèÿ ê îáó÷åíèþ. Íà îñíîâå äàííîé ñòðóêòóðû
ïîñòðîåíà ìåòîäèêà îöåíêè ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà
(Ðàçäåë 3) è, â ÷àñòíîñòè, åå ïåðâûé ýòàï – àíàëèç ðàñõîæäåíèé (Ïîäðàçäåë 3.1).

Ýòà ñòðóêòóðà ðàçðàáîòàíà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç èíñòðóìåíòîâ:
êîíñóëüòàíòû è òðåíåðû ìîãóò âûáðàòü ñâîé èíñòðóìåíòàðèé, ñîîòâåòñòâóþùèé èõ
çàäà÷àì èëè äîïîëíèòü ïðåäëîæåííûå ìåòîäû ñîáñòâåííûìè ìåòîäàìè è îïûòîì.

Àíàëèç êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè

Öåëè

Öåëè àíàëèçà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè:

� Îïðåäåëèòü ïåðâîî÷åðåäíûå ïðèîðèòåòû, âûÿâèòü ñóùåñòâóþùèå
ðåñóðñû è ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè êîìïàíèè;

� Âûÿñíèòü, îïèñàíà ëè ñòðàòåãèÿ â ôîðìàëüíîì äîêóìåíòå, è îöåíèòü
ñòåïåíü çíàêîìñòâà ñ íåé ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè;

� Îïðåäåëèòü, îáëàäàþò ëè ñîòðóäíèêè, îòâåòñòâåííûå çà âíåäðåíèå
ñòðàòåãèè, íóæíûìè íàâûêàìè è êâàëèôèêàöèåé;

� Îïðåäåëèòü, ñóùåñòâóåò ëè ïîòðåáíîñòü â îáó÷åíèè â ñôåðå
êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è äëÿ êàêèõ äîëæíîñòåé;

� Îïðåäåëèòü, íàõîäÿò ëè îòðàæåíèå ëè â êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè
âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, è êàêèìè ñðåäñòâàìè ðàñïîëàãàåò
êîìïàíèÿ äëÿ ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè,
ðàçâèòèÿ íàâûêîâ è ò.ï.;

� Íàìåòèòü, êàêèå èçìåíåíèÿ íåîáõîäèìî ñäåëàòü â ñôåðå
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè êîìïàíèè ñ
öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ òåêóùåé è áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
íàïðàâëåííîé íà ðåàëèçàöèþ âûáðàííîé ñòðàòåãèè.

Îáÿçàííîñòè

Äëÿ êîìïàíèé èç ÑÍÃ õàðàêòåðíà òåíäåíöèÿ ðàçäåëÿòü îáÿçàííîñòè ïî
ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãèè è ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó. Ýòî çàâèñèò
îò ñòåïåíè âîâëå÷åííîñòè âëàäåëüöåâ êîìïàíèè â íåïîñðåäñòâåííîå
óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì. Íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü èíòåðâüþ ñî
ñëåäóþùèìè ëèöàìè:

� Âëàäåëåö/Àêöèîíåð

� Ãëàâíûé óïðàâëÿþùèé

� Âèöå-ïðåçèäåíò/äèðåêòîð ïî èíâåñòèöèÿì

� Âèöå-ïðåçèäåíò/äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó.

Åñëè äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
òåõíîëîãèè (íàïðèìåð, êîìïàíèÿ, ðàáîòàþùàÿ ñ ëèíèåé ïî
ïðîèçâîäñòâó è óïàêîâêå ñîêîâ Tetra Pak, èìååò î÷åíü ÷åòêóþ
òåõíè÷åñêóþ ñòðàòåãèþ), òî ñëåäóåò ïðîâåñòè èíòåðâüþ ñ òåõíè÷åñêèì
äèðåêòîðîì èëè äèðåêòîðîì ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Òàêîé ïîäõîä òàêæå
ïðèìåíèì â ñëó÷àÿõ, êîãäà êîìïàíèÿ îñóùåñòâëÿåò øèðîêîìàñøòàáíûå
ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû, êàê, íàïðèìåð:

� Ñîçäàíèå íàöèîíàëüíîé äèñòðèáüþòîðñêîé ñåòè. Â ýòîì ñëó÷àå
òðåíåðó ñëåäóåò ïðîâåñòè èíòåðâüþ ñ îñíîâíûìè ëèöàìè,
îòâåòñòâåííûìè çà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè;

� Âíåäðåíèå ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ISO 9000.
Òðåíåð äîëæåí óáåäèòüñÿ, ÷òî â êîìïàíèè ñîçäàíà ñëóæáà óïðàâëåíèÿ
êà÷åñòâîì, è ÷òî ìåíåäæåðû âëàäåþò äîñòàòî÷íîé êâàëèôèêàöèåé,
ïîçâîëÿþùåé èì ðàáîòàòü ñ ISO.
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Ïðîöåññ

Ïðîöåññ àíàëèçà ñòðàòåãèè äîëæåí ñî÷åòàòü êàê íåïîñðåäñòâåííûå
îïðîñû ïåðñîíàëà êîìïàíèè, òàê è èçó÷åíèå äîêóìåíòàöèè. Åñëè
ñóùåñòâóåò ôîðìàëüíî èçëîæåííàÿ ñòðàòåãèÿ, åå íóæíî èçó÷èòü ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñîñòîÿòåëüíîñòè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Åñëè ôîðìàëüíîå
îïèñàíèå ñòðàòåãèè îòñóòñòâóåò, òî ãåíåðàëüíûé ìåíåäæåð ìîæåò åå
ñôîðìóëèðîâàòü, è êîíñóëüòàíò äîëæåí ïðîàíàëèçèðîâàòü, â êàêîé
ñòåïåíè èäåè ñòðàòåãèè ïðîñëåæèâàþòñÿ â ïðèíÿòèè îïåðàòèâíûõ
ðåøåíèé.

Â êàæäîì ñëó÷àå ñòðàòåãèþ íóæíî ïåðåïðîâåðÿòü íà ðàçíûõ óðîâíÿõ
êîìïàíèè, ÷òîáû îïðåäåëèòü, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè îíà íà ïðàêòèêå,
îáëàäàåò ëè ïåðñîíàë êîìïàíèè òðåáóåìûìè íàâûêàìè, ãäå ñóùåñòâóåò
ïîòðåáíîñòü â òðåíèíãå èëè ïðèåìå íà ðàáîòó íîâûõ ñîòðóäíèêîâ è ò.ä.

Ìåòîäèêà

Àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû:

� Ëè÷íûå èíòåðâüþ;

� Èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ;

� Àíàëèç îáúåìîâ ïðîäàæ, àíàëèç ïðèáûëè/óáûòêîâ èëè àíàëèç
ïðèîáðåòåíèé;

� Èçó÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ äîëæíîñòåé è ïðåäïèñûâàåìûõ èì ôóíêöèé.

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ìåòîäû ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà. Âîò
íåêîòîðûå ïîïóëÿðíûå ïðèåìû:

� Àíàëèç MOST (ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèÿ, òàêòèêà);

� Àíàëèç SWOT (ñèëüíûå/ ñëàáûå ñòîðîíû, âîçìîæíîñòè, óãðîçû);

� Ïîäõîä Áîñòîíñêîé êîíñàëòèíãîâîé ãðóïïû (BCG) «Ðîñò – äîëÿ
ðûíêà»;

� Ïîäõîä êîìïàíèè «Äæåíåðàë ýëåêòðèê» (GE) «Ïðèâëåêàòåëüíîñòü
ðûíêà – êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ»;

� Ìåòîäû àóäèòîðñêîé ïðîâåðêè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðåçóëüòàòû

Ïîíèìàíèå îñíîâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, çàïëàíèðîâàííûõ
íà áëèæàéøèå 2–24 ìåñÿöà, çàäàþùèõ îñíîâó äëÿ àíàëèçà òåêóùèõ è
áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé â ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñàõ è ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà ñòðàòåãèè

� Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ Âàøåé êîìïàíèè? (Óêàæèòå îñíîâíûå ìîìåíòû)
� Ñóùåñòâóåò ëè ôîðìàëüíî èçëîæåííàÿ â äîêóìåíòå ñòðàòåãèÿ?
� Êòî îòâå÷àåò çà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè?
� Êàê ÷àñòî ñòðàòåãèÿ ïåðåñìàòðèâàåòñÿ èëè îáíîâëÿåòñÿ? Êòî îòâå÷àåò çà ýòî?
� Îòîáðàæàåò ëè ñòðàòåãèÿ òðåáîâàíèÿ ðûíêà è âíåøíèå óñëîâèÿ?
� Ñîäåðæèò ëè ñòðàòåãèÿ ÷åòêèé ìåõàíèçì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âêëþ÷àÿ öåëåâûå

ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé, ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è ò.ä.?
� Ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ íà ôóíêöèîíàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå äåÿòåëüíîñòè

êîìïàíèè, òàêèå êàê ìàðêåòèíã, òåõíîëîãèÿ, ñáûò, ïðîèçâîäñòâî, ôèíàíñû è ò.ä.?
� Âûäåëÿþòñÿ ëè ðåñóðñû äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè? Êàêîâà ñâÿçü ìåæäó

ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è èìåþùèìèñÿ ôèíàíñîâûìè èëè ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè?

� Îñâåäîìëåíû ëè ñîòðóäíèêè î íàëè÷èè è ñîäåðæàíèè ñòðàòåãèè?
� Ïðèìåíÿåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ íà ïðàêòèêå èëè îñòàåòñÿ íà áóìàãå?
� Óñïåøíà ëè âàøà ñòðàòåãèÿ? Ïðèâåäèòå, ïîæàëóéñòà, ïðèìåðû. Êàê åå ìîæíî

óëó÷øèòü?
� Ó÷èòûâàåòñÿ ëè â ñòðàòåãèè ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð? Âêëþ÷àåò ëè îíà

ñîñòàâëÿþùóþ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ?
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� Êàêîâî âëèÿíèå êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè íà ñîñòîÿíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
êîìïàíèè? Èìåþòñÿ ëè â ðàñïîðÿæåíèè êîìïàíèè ëþäè ñ íàâûêàìè,
íåîáõîäèìûìè äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè íà ïðàêòèêå?

� Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé, êàêèå íàâûêè è ëþäè áóäóò íóæíû êîìïàíèè ÷åðåç
ãîä? ×åðåç äâà ãîäà?

� Êàêèì îáðàçîì ìîæíî ïîëó÷èòü òàêèå ðåñóðñû? Îáó÷åíèåì? Íàéìîì? Ðàçâèòèåì
áèçíåñ-ïðîöåññîâ?

� Âëèÿåò ëè êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ íà ñèñòåìó îïëàòû òðóäà â êîìïàíèè?
� Åñòü ëè íåîáõîäèìîñòü â îáó÷åíèè â îáëàñòè àíàëèçà è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè?

Åñëè äà, òî óêàæèòå èíòåðåñóþùèå àñïåêòû äàííîé îáëàñòè è öåëåâóþ ãðóïïó.
� Áóäåò ëè êîìïàíèÿ ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàññ÷èòûâàòü íà âíóòðåííèå èëè íà

âíåøíèå èñòî÷íèêè ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ?
� Ïîëüçîâàëàñü ëè êîìïàíèÿ óñëóãàìè ñòîðîííèõ òðåíèíãîâûõ îðãàíèçàöèé,

ñïåöèàëèñòîâ ïî ðåêðóòèíãó èëè ïî îïëàòå òðóäà èëè ñïåöèàëèñòîâ ïî ïåðñîíàëó?
Êàêîâû áûëè ðåçóëüòàòû?

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà è ðàññòàíîâêà ïåðñîíàëà

Öåëè

Öåëè àíàëèçà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ðàññòàíîâêà ïåðñîíàëà:

� Ñîñòàâèòü ñõåìó îñíîâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé è
ñâÿçàííûõ ñ íèìè áèçíåñ-ïðîöåññîâ â êîìïàíèè;

� Ñîïîñòàâèòü êîëè÷åñòâî ïîäðàçäåëåíèé ñ âûïîëíÿåìûìè
îðãàíèçàöèåé âèäàìè äåÿòåëüíîñòè è êîëè÷åñòâîì çàíÿòîãî â
ïîäðàçäåëåíèÿõ ïåðñîíàëà;

� Âûÿâèòü êàíàëû âíóòðåííåãî îáìåíà èíôîðìàöèåé è ïðîöåäóðó
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âíóòðè ïîäðàçäåëåíèé;

� Ïðîâåðèòü èñõîäíîå êà÷åñòâî áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

� Îïðåäåëèòü êâàëèôèêàöèîííûé ïðîôèëü êîìïàíèè.

Îáÿçàííîñòè

Ýòîò àíàëèç íå ìîæåò áûòü ñäåëàí íà îñíîâå òîëüêî îäíîãî èíòåðâüþ.
Êîìïàíèÿ ÷àñòî èìååò óòâåðæäåííóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, è
íåîáõîäèìî èíäèâèäóàëüíî ïîáåñåäîâàòü ñî âñåìè êëþ÷åâûìè
ðàáîòíèêàìè. Îáû÷íî äîñòàòî÷íî ïðîâåñòè èíòåðâüþ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
îñíîâíûõ îòäåëîâ è ïîäðàçäåëåíèé, õîòÿ â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
íåîáõîäèìî ïðîâåñòè áåñåäó íà óðîâíå ñïåöèàëèñòîâ (íàïðèìåð, ñ
áðåíä-ìåíåäæåðîì, ñïåöèàëèñòîì ïî êà÷åñòâó).

Ïðîöåññ

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýôôåêòèâíîãî àíàëèçà
íåîáõîäèìî ñî÷åòàòü èíòåðâüþ ñ èçó÷åíèåì äîêóìåíòîâ. Â ñëó÷àå åñëè
ýòà çàäà÷à âûïîëíÿåòñÿ íåñêîëüêèìè êîíñóëüòàíòàìè, öåëåñîîáðàçíî
èñïîëüçîâàòü àíêåòû äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîáðàòü èíôîðìàöèþ îò áîëüøåãî
êîëè÷åñòâà ðåñïîíäåíòîâ.

Ìåòîäèêà

Àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû:

� Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ;

� Èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ: îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, êâàëèôèêàöèîííûå
äèàãðàììû (åñëè èìåþòñÿ);

� Ïðîâåðêà äàííûõ êîìàíäîé êîíñóëüòàíòîâ.

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè ïðèåìàìè îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ:

� Ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ôîðìàòå
PowerPoint;

� Øòàòíîå ðàñïèñàíèå ñ óêàçàíèåì óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè.

Ðåçóëüòàòû

Ñõåìà îñíîâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö ñ óêàçàíèåì äîëæíîñòåé è
êîëè÷åñòâà çàíÿòîãî ïåðñîíàëà.

Ïðèìåðíûé àíàëèç ðàñïðåäåëåíèÿ íàâûêîâ/êâàëèôèêàöèé.

Îáðàòèìñÿ ê ïðèìåðàì äèàãðàìì, ïðèâåäåííûõ íèæå.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè
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Ðèñóíîê 17: Ïðèìåð îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû

Êîììåíòàðèè ê äàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå:

� Îòäåë êàäðîâ â îñíîâíîì âûïîëíÿåò ôóíêöèè êàäðîâîãî äîêóìåíòîîáîðîòà,
íàïðèìåð, ïîäãîòîâêó çàðïëàòíûõ âåäîìîñòåé, îôîðìëåíèå îòïóñêîâ è ò.ä.
Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, êàê òàêîâàÿ, íà ïðåäïðèÿòèè
îòñóòñòâóåò.

� Ïîäðàçäåëåíèå ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ çàíèìàåòñÿ ëèøü êîíòðàêòàìè ñ êëèåíòàìè -
ýòî ñêîðåå êîìàíäà ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì, êîòîðàÿ íå âûïîëíÿåò ðåàëüíûå
ìàðêåòèíãîâûå ôóíêöèè.

� Ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ óñèëåíèå ôóíêöèé ñíàáæåíèÿ è ñêëàäñêîãî õîçÿéñòâà, åñëè
êîìïàíèÿ âûðàñòåò äî íàöèîíàëüíûõ ìàñøòàáîâ.

Ïðèìåð àíàëèçà ðàñïðåäåëåíèÿ ïåðñîíàëà ïî óðîâíþ êâàëèôèêàöèè íà ðàçëè÷íûõ
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ (ðåàëüíûé ïðèìåð). Â ðàññìàòðèâàåìîì ïðèìåðå êâàëèôèêàöèÿ
ïåðñîíàëà âñåé êîìïàíèè ðàñïðåäåëÿëàñü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ Ïåðñîíàë (%)

Áàçîâîå îáðàçîâàíèå (9 ëåò øêîëû ) 44

Ñïåöèàëüíîå ïðîôåññèîíàëüíî-òåõíè÷åñêîå îáðàçîâàíèå (9 ëåò + 3) 20

Äèïëîì îá îêîí÷àíèè ñðåäíåé øêîëû (9+4, ýêâèâàëåíò óðîâíÿ GCSE èëè A) 32

Äèïëîì î âûñøåì îáðàçîâàíèè 4
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Êîììåð÷åñêèé
îòäåë

Àäìèíèñòðàòèâ-
íûé îòäåë

Ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð

Ôèíàíñîâûé
îòäåë è

áóõãàëòåðèè

Îòäåë
èíôîðì.

òåõíîëîãèé

Îòäåë
äèñòðèáóöèè
è ìàò.-òåõí.

îáåñï.

Îòäåë
áåçîïàñíîñòè

Îòäåëêàäðîâ

è ïðîäàæ

Ïîäðàçäåëåíèå
ìàðêåòèíãà

Ãîðîä A

Êîìàíäà
ïðîäàæ

Ðåãèîíàëüíûåöåíòðû ñáûòàèä è ñòðèáóöèè

Ãîðîä B Ãîðîä C Ñêëàä 1 Ñêëàä 2

Ðåãèîíàëüíûå ñêëàäû

2

1

8
2

2Êîìàíäà
ïðîäàæ



Êâàëèôèêàöèÿ è ñòàæ ðàáîòû ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà:

Ô.È.Î. Äîëæíîñòü Îáðàçîâàíèå Âîçðàñò
Ñòàæ ðàáîòû
â êîìïàíèè

Ïðåçèäåíò
Âûñøåå òåõíè÷åñêîå
îáðàçîâàíèå, ýêîíîìèñò

38 4

Óïðàâëÿþùèé
äèðåêòîð

Óíèâåðñèòåòñêîå
îáðàçîâàíèå, ýêîíîìèñò

49 29

Ôèíàíñîâûé
äèðåêòîð

Óíèâåðñèòåòñêîå
îáðàçîâàíèå, ýêîíîìèñò

56 29

Êîììåð÷åñêèé
äèðåêòîð

Óíèâåðñèòåòñêîå
îáðàçîâàíèå, ýêîíîìèñò

52 16

Òåõíè÷åñêèé
äèðåêòîð

Òåõíè÷åñêèé
Óíèâåðñèòåò, èíæåíåð

42 19

Äèðåêòîð

ïðîèçâîäñòâà
Âûñøåå òåõíè÷åñêîå
îáðàçîâàíèå, èíæåíåð

52 30

Íà÷àëüíèê

îòäåëà êà÷åñòâà
Òåõíè÷åñêèé
Óíèâåðñèòåò, èíæåíåð

55 16

Âûâîäû èç äàííîãî ïðèìåðà:

� Â êîìïàíèè ÿâíî ïðîñëåæèâàåòñÿ òåíäåíöèÿ ïðèâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà ñ âûñîêèì
óðîâíåì òåõíè÷åñêèõ íàâûêîâ ðàáîòû íà ñóùåñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ëèíèÿõ. Îäíàêî ñîâðåìåííûå íàâûêè ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ â èõ çàïàäíîì
ïîíèìàíèè îòñóòñòâóþò, (ýòî áûëî ïîäòâåðæäåíî â èíòåðâüþ ñ ñîòðóäíèêàìè
ïîäðàçäåëåíèÿ ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ).

� Òîò ôàêò, ÷òî âåñü ñòàðøèé óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë ðàáîòàåò â êîìïàíèè
áîëüøå 15 ëåò, èìååò êàê ïîëîæèòåëüíûå, òàê è îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ. Ñ
îäíîé ñòîðîíû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ìåíåäæåðû ëîÿëüíû ê êîìïàíèè. Ñ äðóãîé
ñòîðîíû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî â êîìïàíèè îòñóòñòâóåò íåïîñðåäñòâåííûé îïûò
ðàáîòû â êîíêóðåíòíûõ óñëîâèÿõ ïîñò-ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà.

Íåêîòîðûå âàæíûå ôàêòîðû, íà êîòîðûå ñòîèò îáðàòèòü âíèìàíèå ïðè ïðîâåäåíèè
êâàëèôèêàöèîííîãî àíàëèçà:

� Âëàäåíèå èíîñòðàííûìè ÿçûêàìè
� Îïûò ðàáîòû â ïîñò-ïåðåõîäíîé äåëîâîé ñðåäå
� Äîïîëíèòåëüíîå îáó÷åíèå èëè ñïåöèàëèçèðîâàííîå îáó÷åíèå
� Çíàíèå ñîâðåìåííîé ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà
� Ïîíèìàíèå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ äàííîé îáëàñòè áèçíåñà.

Íåñêîëüêî ïðèìåðîâ àíàëèòè÷åñêèõ òàáëèö ïîêàçàíû íà ñëåäóþùåé ñòðàíèöå. Â
ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè èõ ìîæíî àäàïòèðîâàòü ê êîíêðåòíîìó ïðîåêòó.

88

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ



Êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà îòäåëà è àíàëèç êâàëèôèêàöèîííîé ñòðóêòóðû

Ó÷àñòíèêè èíòåðâüþ:

Èíòåðâüþ ïðîâåë:

Ìåñòî, äàòà, âðåìÿ:

Íàçâàíèå îòäåëà:

Ìåíåäæåð îòäåëà:

Âñåãî ñîòðóäíèêîâ:

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà: (ïðîñèì Âàñ èçîáðàçèòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó èëè
äîïîëíèòü ïðèíÿòîå â êîìïàíèè èçîáðàæåíèå îðãñòðóêòóðû)

Òàáëèöà êâàëèôèêàöèîííîé ñòðóêòóðû ïåðñîíàëà

Ô.È.Î. Âîçðàñò

Áàçîâîå
îáðàçîâàíèå/
ïîñëåäèïëîì-

íîå
îáðàçîâàíèå

Ñòàæ ðàáîòû â
êîìïàíèè

Ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè/

Êîììåíòàðèè

Àíàëèç áèçíåñ-ïðîöåññîâ

Â ýòîì ðàçäåëå îïèñàíû íåêîòîðûå ðåêîìåíäàöèè äëÿ àíàëèçà îñíîâíûõ
áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Àíàëèç áèçíåñ-ïðîöåññîâ îòäåëåí îò àíàëèçà
ñòðàòåãèè è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ñèëó òîãî, ÷òî îáû÷íî îí ïðîâîäèòñÿ íà
óðîâíå îòäåëîâ èëè ïîäðàçäåëåíèé. Àíàëèç áèçíåñ-ïðîöåññîâ íå âêëþ÷àåò â ñåáÿ
àíàëèç ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, êîòîðûé âûäåëåí â îòäåëüíûé ïîäðàçäåë ââèäó
îñîáîé âàæíîñòè.

Ôóíêöèè, êîòîðûå çäåñü àíàëèçèðóþòñÿ, âêëþ÷àþò:

1. Ìàðêåòèíã è ñáûò
2. Ñèñòåìà äèñòðèáóöèè
3. Ïðîèçâîäñòâî
4. Óïðàâëåíèå ñèñòåìîé ñíàáæåíèÿ
5. Çàêóïêè
6. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì
7. Ôèíàíñû è áóõãàëòåðñêèé ó÷åò.
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Äàííûå ñåìü ïðîöåññîâ áûëè îòîáðàíû ñ ó÷åòîì ñòåïåíè èõ âàæíîñòè äëÿ
äåÿòåëüíîñòè «ñðåäíåé» êîìïàíèè èç ÑÍÃ. Ïîëüçîâàòåëè äàííîãî «Ìåòîäè÷åñêîãî
ðóêîâîäñòâà äëÿ ìåíåäæåðîâ» ìîãóò òàêæå îïðåäåëèòü äîïîëíèòåëüíûå îáëàñòè
àíàëèçà â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíêðåòíûì ïðîåêòîì.

1. Ìàðêåòèíã è ñáûò

Öåëè

Öåëè àíàëèçà ôóíêöèè ìàðêåòèíãà è ñáûòà:

� Îïðåäåëèòü ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ êîìïàíèè;

� Ðàññìîòðåòü èñïîëüçóåìûå ìàðêåòèíãîâûå ïðèåìû è ïðîöåññû;

� Îïðåäåëèòü òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó è ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè.

Îáÿçàííîñòè

Â êàæäîé êîìïàíèè ïî÷òè âñåãäà ñóùåñòâóåò «êîììåð÷åñêèé» äèðåêòîð
èëè äàæå äèðåêòîð ïî ìàðêåòèíãó è ñáûòó. Äëÿ íåêîòîðûõ ïðåäïðèÿòèé
ýòî äîñòàòî÷íî íîâàÿ äîëæíîñòü (à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíà ñîçäàåòñÿ
çà äåíü äî ïîÿâëåíèÿ êîíñóëüòàíòîâ íà ïðåäïðèÿòèè!).

Ââèäó âàæíîñòè ýòîé ôóíêöèè, îáû÷íî ïîëåçíî ïðîâåñòè èíòåðâüþ, ïî
êðàéíåé ìåðå, ñ 2–3 ñîòðóäíèêàìè îòäåëà ìàðêåòèíãà. Îáÿçàòåëüíî
ó÷àñòèå â îïðîñå êàê ïåðñîíàëà öåíòðàëüíîãî îôèñà, òàê è
ðåãèîíàëüíûõ ñëóæá.

Ïðîöåññ

Â îñíîâíîì, ïðîöåññ çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîâåäåíèè èíäèâèäóàëüíûõ
ñîáåñåäîâàíèé. Îäíàêî ïðè àíàëèçå ôóíêöèè ìàðêåòèíãà êîíñóëüòàíòó
îáû÷íî ïðåäîñòàâëÿþò íåîáõîäèìûå îáúåêòèâíûå äàííûå,
ïîçâîëÿþùèå îïðåäåëèòü, êàêîé êâàëèôèêàöèåé îáëàäàþò
îòâåòñòâåííûå çà ìàðêåòèíã ìåíåäæåðû. Â ýòîì ñëó÷àå, àíàëèç
äîêóìåíòîâ íåîáõîäèì è ïîëåçåí (ñì. íèæå).

Ìåòîäèêà

Àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû:

� Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ

� Àíàëèç ïðîäàæ çà ïîñëåäíèå 3 ãîäà

� Îöåíêà ìàðêåòèíãîâûõ ìàòåðèàëîâ (áðîøþð, ïðàéñ-ëèñòîâ ò.ï.)

� Àíàëèç îôèöèàëüíîé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè èëè ãîäîâîãî ïëàíà (â
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ íå îôîðìëåíà â âèäå
îôèöèàëüíîãî ïèñüìåííîãî äîêóìåíòà)

� Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ, î÷åíü ïîëåçíî ïðîâåñòè âíåøíèå èíòåðâüþ ñ
êëèåíòàìè èëè ïîñòàâùèêàìè

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

� Àíêåòû ñ îòêðûòûìè è çàêðûòûìè âîïðîñàìè

� Àíàëèç Ïàðåòî: êëèåíòû/ïðîäàæè

� Àíàëèç êëèåíòîâ A-B-C («À-Â-Ñ» - ñèñòåìà àíàëèçà, â êîòîðîé
êëèåíòû ãðóïïèðóþòñÿ â òðè êàòåãîðèè (À, Â è Ñ) â çàâèñèìîñòè îò
îáúåìîâ çàêóïàåìîé èìè ïðîäóêöèè, è ïðîöåíò ñêèäîê íà÷èñëÿåòñÿ,
èñõîäÿ èç îáúåìà çàêóïîê)

� Îáúåì ïðîäàæ ïðîäóêöèè/ïðèáûëüíîñòü ïðîäóêöèè

� Ðàñïðåäåëåíèå ïðîäàæ ïî ðåãèîíàì

Ðåçóëüòàòû

� Àíàëèç ñóùåñòâóþùåé ìàðêåòèíãîâîé ñèòóàöèè

� Àíàëèç ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè â îáëàñòè ìàðêåòèíãà â
ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðàòèâíûìè ïðèîðèòåòàìè è áèçíåñ ñòðàòåãèåé

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè
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Ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà ôóíêöèè ìàðêåòèíãà

Êîìïàíèÿ:

Ó÷àñòíèêè èíòåðâüþ:

Èíòåðâüþ ïðîâåë:

Ìåñòî, äàòà, âðåìÿ:

Îáùàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ

� Ïîæàëóéñòà, îïèøèòå îáùóþ ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ Âàøåé êîìïàíèè.

Èññëåäîâàíèå ðûíêà

� Êàêèå îñíîâíûå ìåòîäû èññëåäîâàíèÿ ðûíêà ïðèìåíÿþòñÿ â Âàøåé êîìïàíèè?
� Ãîòîâÿòñÿ ëè êàêèå-òî ôîðìàëüíûå ìàðêåòèíãîâûå îò÷åòû? Ïðèâåäèòå ïðèìåðû.
� Êàêèå äàííûå ïî èññëåäîâàíèþ ðûíêà Âû õîòåëè áû èìåòü?
� Êàê Âû îöåíèâàåòå ïîòåíöèàëüíûé óñïåõ / íåóäà÷ó íîâîãî òîâàðà?
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû ìåòîä ôîêóñ-ãðóïï?

Ïîçèöèîíèðîâàíèå è ñåãìåíòàöèÿ

� Êàêèå Âàøè öåëåâûå ðûíêè ñáûòà?
� Èìååòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ ñåãìåíòàöèè? Êàêîâû åå ïðèíöèïû?
� Êàê Âû ðàñïðåäåëÿåòå ðåñóðñû ïî ñåãìåíòàì?
� Ñîîòâåòñòâóåò ëè Âàø ïîðòôåëü ïðîäóêöèè / óñëóã âûáðàííîé ñòðàòåãèè

ñåãìåíòàöèè?
� Êàêîâû óíèêàëüíûå ïðåèìóùåñòâà Âàøåé êîìïàíèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîäàæ?
� Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñîäåðæàíèå áðåíäà Âàøåé êîìïàíèè?
� Êàê Âû ðàñïðîñòðàíÿåòå ýòó èíôîðìàöèþ?

Àíàëèç ïîðòôåëÿ (àññîðòèìåíòà) ïðîäóêöèè

� Ïî êàêîìó ïðèíöèïó Âû âûäåëÿåòå ãðóïïû ïðîäóêöèè â Âàøåì ïîðòôåëå?
� Åñòü ëè âîçìîæíîñòü ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà?
� Êàêîâû ãëàâíûå ñåãìåíòû äëÿ ãðóïï ïðîäóêöèè?
� Îòñëåæèâàåòå ëè Âû æèçíåííûé öèêë òîâàðà? Åñëè äà, òî êàêèå ïîêàçàòåëè Âû

èñïîëüçóåòå? (îáúåì ïðîäàæ, ïðèáûëü, êîýôôèöèåíò ðîñòà è ò.ï.)
� Ïðèìåíÿåòå ëè Âû êàêèå-òî ìåòîäû, íàöåëåííûå íà óïðàâëåíèå æèçíåííûì

öèêëîì òîâàðà?

Áðåíäèíã

� Âàæåí ëè áðåíäèíã äëÿ Âàøåé êîìïàíèè?
� Âàæåí ëè áðåíäèíã äëÿ îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâ?
� Êàê Âû îïðåäåëÿåòå öåííîñòü áðåíäà?
� Êàêèå èíâåñòèöèè äåëàþòñÿ ñ öåëüþ ïîääåðæàíèÿ / ðàçâèòèÿ áðåíäà?

Êëèåíòû

� Êòî ÿâëÿåòñÿ Âàøèìè êëèåíòàìè?
� Ñóùåñòâóåò ëè ó Âàñ ïðàêòèêà ñåãìåíòèðîâàíèÿ êëèåíòîâ? (íàïðèìåð, êðóïíûå

äèñòðèáüþòîðû, ìåëêèå äèñòðèáüþòîðû, ðîçíè÷íûå òîðãîâöû, îáùåñòâåííîå
ïèòàíèå è ò.ä.)

� Êàê èçìåíèëèñü Âàøè êëèåíòû çà ïîñëåäíèå 2 ãîäà?
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� Âèäèòå ëè Âû êàêèå-ëèáî èçìåíåíèÿ â ñòðóêòóðå îïòîâûé êëèåíò/ðîçíè÷íûé
ïîòðåáèòåëü äëÿ Âàøåãî òîâàðà?

� Èñïîëüçóåòå ëè Âû êàêóþ-ëèáî ôîðìó àíàëèçà êëèåíòà? (íàïðèìåð, À-Â-Ñ)

Îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ

� Êàêèå òðåáîâàíèÿ ê îáñëóæèâàíèþ èìåþòñÿ ó Âàøèõ êëèåíòîâ?
� Âûïîëíÿåòå ëè Âû èõ? Ïåðåâûïîëíÿåòå?
� Ñîãëàñíû ëè Âû ñ òåì, ÷òî îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ ñîçäàåò êîíêóðåíòíîå

ïðåèìóùåñòâî?
� Åñòü ëè ó Âàñ ìåíåäæåðû, çàêðåïëåííûå çà VIP-êëèåíòàìè? Êàê îíè ðàáîòàþò?
� Ïðîâîäèòå ëè Âû ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è ñ êëèåíòàìè? ×òî Âû îáñóæäàåòå?
� Áûâàåò ëè, ÷òî êëèåíòû æàëóþòñÿ? Åñëè äà, òî êàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ

ðåàãèðóåò íà èõ æàëîáû?
� Èìååòñÿ ëè ó Âàñ áàçà äàííûõ êëèåíòîâ?
� Îòñëåæèâàåòå ëè Âû ïðèáûëüíîñòü ïî êëèåíòàì?

Öåíîîáðàçîâàíèå è êðåäèòíàÿ ïîëèòèêà

� Îïèøèòå, ïîæàëóéñòà, ïîëèòèêó öåíîîáðàçîâàíèÿ
� Îïèøèòå, ïîæàëóéñòà, êðåäèòíóþ ïîëèòèêó
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû àíàëèç êëèåíòîâ ïî ìåòîäèêå À-Â-Ñ èëè ïîõîæóþ ñèñòåìó?
� Êàê Âû êîíòðîëèðóåòå ïðåäîñòàâëÿåìûå ñêèäêè è óñëîâèÿ òîâàðíîãî êðåäèòà?
� Íàñêîëüêî ãèáêàÿ ñèñòåìà öåí â Âàøåé êîìïàíèè?
� Êàê Âû óñòàíàâëèâàåòå öåíó äëÿ ðàçíûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà?

Ðåêëàìà

� Èñïîëüçóåòå ëè Âû ðåêëàìó?
� Êàêóþ ðåêëàìó Âû çàêàçûâàåòå? (ïå÷àòíóþ, ÒÂ, ðàäèî è äð.)
� Êàêèì áþäæåòîì Âû ðàñïîëàãàåòå äëÿ ðåêëàìíûõ öåëåé?
� Êòî ñîçäàåò ðåêëàìíóþ ïðîäóêöèþ?
� Îòñëåæèâàåòå ëè Âû ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû?
� Äëÿ êîãî ïðåäíàçíà÷åíà Âàøà ðåêëàìà?
� Èñïîëüçóþò ëè ðåêëàìó Âàøè êîíêóðåíòû? Îïèøèòå, ïîæàëóéñòà.

Ïðîäâèæåíèå òîâàðà

� Êàêèì ñïîñîáàì ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà Âû îòäàåòå ïðåäïî÷òåíèå?
� Ïðîâîäèòå ëè Âû àêöèè ïî ïðîäâèæåíèþ òîâàðîâ íåïîñðåäñòâåííî â ìàãàçèíàõ?
� Êàêèå âîçìîæíû äðóãèå âèäû ïðîäâèæåíèÿ òîâàðîâ? (àâòîìîáèëè, ïðèçû è ò.ï.)
� ×òî ïðåäëàãàþò Âàøè êîíêóðåíòû?

POS-ìàòåðèàëû

� Êàêèå ìàòåðèàëû Âû èñïîëüçóåòå äëÿ ðåêëàìû â ðîçíè÷íîé ñåòè?
� Ïðåäîñòàâëÿåòå ëè Âû õîëîäèëüíîå îáîðóäîâàíèå/ëàéò-áîêñû/ïîëêè/äðóãèå

P.O.S. ìàòåðèàëû? Êàê èõ âîñïðèíèìàþò?
� Ñîïîñòàâèìû ëè ïî óðîâíþ Âàøè ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû äëÿ ðîçíè÷íîé ñåòè ñ

ìàòåðèàëàìè êîíêóðåíòîâ?

Ìåð÷àíäàéçèíã

� Îñóùåñòâëÿåòå ëè Âû ïðîâåðêè âûêëàäêè Âàøåãî òîâàðà íà ïîëêàõ?
� Êîíòðîëèðóþò ëè Âàøè òîðãîâûå àãåíòû / ýêñïåäèòîðû âûêëàäêó òîâàðîâ íà

ïîëêàõ â ìàãàçèíàõ?
� À Âàøè êîíêóðåíòû?



Ñèñòåìà äèñòðèáóöèè

� Îïèøèòå, ïîæàëóéñòà, äåéñòâóþùóþ ñèñòåìó äèñòðèáóöèè.
� Íà ÷åì Âû äåëàåòå îñíîâíîé àêöåíò â äèñòðèáóöèè: ïðîäàæè ÷åðåç ïîñðåäíèêîâ

èëè íåïîñðåäñòâåííî ÷åðåç ðîçíè÷íóþ òîðãîâëþ?
� Êàê Âû óïðàâëÿåòå çàïàñàìè ñâîåé ïðîäóêöèè â öåíòðàõ äèñòðèáóöèè?
� Êàê áûñòðî Âû ìîæåòå âûïîëíèòü «ñðåäíèé» çàêàç êëèåíòà?
� Êàêèå èçìåíåíèÿ ïðåòåðïåâàåò ñèñòåìà äèñòðèáóöèè?

Êà÷åñòâî

� Èãðàåò ëè êà÷åñòâî âàæíóþ ðîëü â ìàðêåòèíãå Âàøåé ïðîäóêöèè?
� Îòâå÷àåò ëè Âàøà äåÿòåëüíîñòü ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì êà÷åñòâà, òàêèì êàê

HACCP, ISO?
� Êàêèå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó òîâàðà ïðåäúÿâëÿþò Âàøè êëèåíòû?

Êîíêóðåíòû è äîëÿ ðûíêà

� Íàçîâèòå âàøèõ ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ
� Ïåðå÷èñëèòå, ïîæàëóéñòà, âñå íåïîñðåäñòâåííî êîíêóðèðóþùèå òîâàðû â

ñëåäóþùåé òàáëèöå:

Êîíêóðåíò 1 Êîíêóðåíò 2 Êîíêóðåíò 3 Êîíêóðåíò 4 ….. Êëèåíò

Áðåíä 1

Áðåíä 2

Áðåíä 3

Áðåíä 4

� Åñòü ëè ó Âàñ êàêàÿ-íèáóäü èíôîðìàöèÿ î äîëå ðûíêà? Åñëè äà, îïèøèòå,
ïîæàëóéñòà.

� Èñïîëüçóåòå ëè Âû ìàòðèöó ñîîòíîøåíèÿ ñòîèìîñòè/îáúåìà èëè äðóãèå ìàòðèöû
äëÿ âûðàæåíèÿ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ íà ðûíêå òîâàðà/áðåíäà?

Ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè

� Êàêèå Âû âèäèòå êðàòêîñðî÷íûå ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè? Äîëãîñðî÷íûå?
� Êàêèå òîâàðû îòñóòñòâóþò â Âàøåì ïîðòôåëå, íî êîòîðûå Âàì íåîáõîäèìî

èìåòü?

Èíäèâèäóàëüíûå íàâûêè è êâàëèôèêàöèÿ

� Êàêîâà Âàøà ïîäãîòîâêà/îáðàçîâàíèå â îáëàñòè ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ?
� Áûëè ëè â Âàøåé êîìïàíèè ó÷åáíûå ïðîãðàììû â ýòîé îáëàñòè?
� Âèäèòå ëè Âû ïîòðåáíîñòü â îáó÷åíèè â ñôåðå ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ?
� Çíàåòå ëè Âû êàêèå-ëèáî õîðîøèå òðåíèíãîâûå öåíòðû, ïðåäîñòàâëÿþùèå óñëóãè

â ýòîé îáëàñòè â Âàøåì ãîðîäå? Â ñòðàíå? Çà ðóáåæîì?
� Êîìó åùå â Âàøåì îòäåëå/ïîäðàçäåëåíèè íåîáõîäèìî îáó÷åíèå?
� Êîìó åùå â Âàøåé êîìïàíèè íåîáõîäèìî îáó÷åíèå?
� Åñëè áû Âàì ïðèøëîñü âûáèðàòü òðè òåìû äëÿ òðåíèíãà, òî êàêèå Âû áû

âûáðàëè?
� Îáû÷íî íàâûêè â ìàðêåòèíãå è ïðîäàæàõ ïðèîáðåòàþòñÿ íà ïðàêòèêå. Êàêèì

äîëæíî áûòü ñîäåðæàíèå ó÷åáíîé ïðîãðàììû òàêîãî âèäà?
� Ïðîâîäèëèñü ëè Âàøèìè êîíêóðåíòàìè òðåíèíãè ïî ìàðêåòèíãó è ïðîäàæàì?
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Ôîðìàòû, èñïîëüçóåìûå ïðè àíàëèçå îáúåìîâ ïðîäàæ

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñòîèò ïðîâåñòè îïåðàòèâíûé àíàëèç ïðîäàæ, ÷òîáû
ïîäòâåðäèòü, ÷òî êîìïàíèÿ:

� Èìååò â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè äàííûå ïî ïðîäàæàì;
� Äåéñòâèòåëüíî çàíèìàåò òó ïîçèöèþ, íà êîòîðóþ îíà ïðåòåíäóåò;
� Èìååò îïûò ðàáîòû è ðåñóðñû äëÿ âíåäðåíèÿ ñâîåé ñòðàòåãèè;
� Ðàçáèðàåòñÿ â ñòðàòåãèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ðûíî÷íîé ýôôåêòèâíîñòè.

Íåêîòîðûå îáðàçöû ôîðìàòîâ àíàëèçà îáúåìîâ ïðîäàæ ïðèâåäåíû íà ïîñëåäóþùèõ
ñòðàíèöàõ. Ýòî ÿâëÿåòñÿ õîðîøèì ïðèìåðîì òîãî, ïî÷åìó âíóòðåííèå
êîðïîðàòèâíûå äàííûå äîëæíû òùàòåëüíî îáåðåãàòüñÿ è õðàíèòüñÿ â ñåêðåòå.

Îáùèå ïîêàçàòåëè ïðîäàæ

Îáúåì ïðîäàæ (â íàòóðàëüíûõ åäèíèöàõ)

Êàòåãîðèÿ
ïðîäóêöèè

1998 1999 2000 2001

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ 3êâ 4êâ

Âñå-
ãî

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ

Ãðóïïà
ïðîäóêöèè

Íàçâàíèå
ïðîäóêò 1

ïðîäóêò 2

ïðîäóêò 3

ïðîäóêò 4

………

Ãðóïïà
ïðîäóêòîâ

Íàçâàíèå
ïðîäóêò 1

Ïðîäóêò 2

Ïðîäóêò 3

Ïðîäóêò 4

………
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Îáúåì ïðîäàæ (â åâðî)

Êàòåãîðèÿ
ïðîäóêöèè

1998 1999 2000 2001

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ 3êâ 4êâ

Âñå-
ãî

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ

Ãðóïïà
ïðîäóêòîâ
Íàçâàíèå
ïðîäóêòà 1

ïðîäóêò 2

ïðîäóêò 3

ïðîäóêò 4

………

Ãðóïïà
òîâàðîâ

Íàçâàíèå
ïðîäóêòà 1

ïðîäóêò 2

ïðîäóêò 3

ïðîäóêò 4

………

Ïðèáûëü îò ðåàëèçàöèè (â åâðî)

Êàòåãîðèÿ
ïðîäóêöèè

1998 1999 2000 2001

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ 3êâ 4êâ

Âñå-
ãî

1êâ 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-

ãî
1êâ 2êâ

Ãðóïïà
ïðîäóêòîâ

Íàçâàíèå
ïðîäóêòà 1

ïðîäóêò 2

ïðîäóêò 3

ïðîäóêò 4

………

Ãðóïïà
ïðîäóêòîâ

Íàçâàíèå
ïðîäóêòà 1

ïðîäóêò 2

ïðîäóêò 3

ïðîäóêò 4

………
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Ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîäàæ ïî âèäàì ïðîäóêöèè

Ïðîäàæè ïî ãðóïïàì òîâàðîâ (íàïðèìåð, ïèâî, ìèíåðàëüíàÿ âîäà,
ãàçèðîâàííûå íàïèòêè è ò.ä.) ïî ðåãèîíàì, (â íàòóðàëüíûõ åäèíèöàõ)

Ðåãèîí
1998 1999 2000 2001

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ

Ðåãèîí 1

Ðåãèîí 2

Ðåãèîí 3

Ðåãèîí 4

Ðåãèîí 5

Ðåãèîí 6

Ðåãèîí 7

Ðåãèîí 8

…….

Âñåãî

Ïðîäàæè ïî ãðóïïàì òîâàðîâ (íàïðèìåð, ïèâî, ìèíåðàëüíàÿ âîäà,
ãàçèðîâàííûå íàïèòêè è ò.ä.) â äåíåæíîì âûðàæåíèè, (â åâðî/ äîëëàðàõ)

Ðåãèîí
1998 1999 2000 2001

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ . 2êâ

Ðåãèîí 1

Ðåãèîí 2

Ðåãèîí 3

Ðåãèîí 4

Ðåãèîí 5

Ðåãèîí 6

Ðåãèîí 7

Ðåãèîí 8

…….

Âñåãî

96

ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÎÅ ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÄËß ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ



Ïðèáûëü îò ïðîäàæ ãðóïï òîâàðîâ (íàïðèìåð, ïèâî, ìèíåðàëüíàÿ âîäà,
ãàçèðîâàííûå íàïèòêè è ò.ä.) â äåíåæíîì âûðàæåíèè, (â åâðî/ äîëëàðàõ…)

Ðåãèîí
1998 1999 2000 2001

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ 3êâ 4êâ
Âñå-
ãî

1êâ. 2êâ

Ðåãèîí 1

Ðåãèîí 2

Ðåãèîí 3

Ðåãèîí 4

Ðåãèîí 5

Ðåãèîí 6

Ðåãèîí 7

Ðåãèîí 8

…….

Âñåãî

Ïîêàçàòåëè ïðîäàæ ïî òèïàì êëèåíòîâ

Îáúåì ïðîäàæ ïî êëèåíòàì (îáúåì – â íàòóðàëüíûõ åäèíèöàõ)

Êëèåíò 1998 1999 2000 2001

Êëèåíò 1

Êëèåíò 2

Êëèåíò 3

Êëèåíò 4

Êëèåíò 5

Êëèåíò 6

…………

Âñåãî

Îáúåì ïðîäàæ ïî êëèåíòàì (òîâàðîîáîðîò – ñòîèìîñòü â äåíåæíîì
âûðàæåíèè)

Êëèåíò 1998 1999 2000 2001

Êëèåíò 1

Êëèåíò 2

Êëèåíò 3

Êëèåíò 4

Êëèåíò 5

Êëèåíò 6

…………

Âñåãî
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Îáúåì ïðîäàæ ïî êëèåíòàì (ïðèáûëü – ñòîèìîñòü â äåíåæíîì âûðàæåíèè)

Êëèåíò 1998 1999 2000 2001

Êëèåíò 1

Êëèåíò 2

Êëèåíò 3

Êëèåíò 4

Êëèåíò 5

Êëèåíò 6

…………

Âñåãî

2 Ñèñòåìà äèñòðèáóöèè

Öåëè

Â ÑÍÃ êîìïàíèÿ, ðàñïîëàãàþùàÿ ñîáñòâåííîé ñåòüþ äèñòðèáóöèè,
èìååò ñòðàòåãè÷åñêîå ïðåèìóùåñòâî. Ïî ìåðå ñâîåãî ðîñòà è âûõîäà
íà ðåãèîíàëüíûé, à çàòåì íà íàöèîíàëüíûé óðîâåíü, êîìïàíèè
ñòàëêèâàþòñÿ ñî çíà÷èòåëüíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè íà ïóòè ê óñïåõó,
ñâÿçàííûìè ñ èíôðàñòðóêòóðîé è òðàíñïîðòèðîâêîé.

Öåëè àíàëèçà ñåòè äèñòðèáóöèè – îïðåäåëèòü, ðàññìàòðèâàåòñÿ ëè
ôóíêöèÿ äèñòðèáóöèè è ëîãèñòèêè êàê ñòðàòåãè÷åñêàÿ, è êàê
êàëüêóëèðóþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå çàòðàòû. Ýòî êàñàåòñÿ è âõîäÿùèõ è
èñõîäÿùèõ òîâàðîïîòîêîâ, ò.å. êàê ïîñòàâîê, òàê è êàíàëîâ ñáûòà
ãîòîâîé ïðîäóêöèè.

Âîïðîñû äèñòðèáóöèè îñîáåííî âàæíû äëÿ:

� Êîìïàíèé, ïðîèçâîäÿùèõ òîâàðû ìàññîâîãî ïîòðåáëåíèÿ, ñ
áîëüøèìè ôèêñèðîâàííûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè è
ñåçîííîñòüþ ïðîäàæ (íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëè ïèâà è àëêîãîëüíûõ
íàïèòêîâ);

� Êîìïàíèé â ãåîãðàôè÷åñêè óäàëåííûõ ðåãèîíàõ;

� Êîìïàíèé, çàâèñÿùèõ îò ýêñïîðòà (íàïðèìåð, ñðåäíåàçèàòñêèå
ïðåäïðèÿòèÿ, ýêñïîðòèðóþùèå â Ðîññèþ; óêðàèíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ,
ýêñïîðòèðóþùèå â Ðîññèþ);

� Êîìïàíèé, çàâèñÿùèõ êàê îò ñîáñòâåííîãî òðàíñïîðòà, òàê è îò
òðàíñïîðòà êëèåíòà, ãäå íàëè÷èå ñâîáîäíîãî ìåñòà äëÿ ïîãðóçêè è
ðàáîòà ïî ãðàôèêó ñòàíîâÿòñÿ âàæíûìè ôàêòîðàìè.

Â äîïîëíåíèå ê òåõíè÷åñêèì âîïðîñàì èëè âîïðîñàì çàòðàò, àíàëèç
äîëæåí òàêæå ó÷èòûâàòü óñëîâèÿ ýêñêëþçèâíîñòè è ñîòðóäíè÷åñòâà ñ
äðóãèìè ïîñðåäíèêàìè, íàïðèìåð, ñ îïòîâèêàìè, äèñòðèáüþòîðñêèìè
êîìïàíèÿìè, òîðãîâûìè êîìïàíèÿìè è ò.ä. Â ýòîì ñëó÷àå ñëåäóåò
ïðîàíàëèçèðîâàòü ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

� Óñëîâèÿ ýêñêëþçèâíîñòè ñîãëàøåíèÿ

� Êà÷åñòâî óñëóã äèñòðèáóòîðîâ

� Óñèëèÿ, ïðèëàãàåìûå äëÿ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè äèñòðèáóòîðîâ

� Ñòèìóëèðîâàíèå è ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè.

Îáÿçàííîñòè

Îáû÷íî çà ñèñòåìó äèñòðèáóöèè îòâå÷àþò:

� Íà÷àëüíèê ñêëàäñêîãî õîçÿéñòâà

� Íà÷àëüíèê òðàíñïîðòíîãî îòäåëà

� Îòäåë ìàðêåòèíãà è ñáûòà.
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Ïðîöåññ

Êàê ïðàâèëî, èññëåäîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì ïðîâåäåíèÿ â
êîìïàíèè èíòåðâüþ ñ ñîòðóäíèêàìè, çàíèìàþùèìè ñîîòâåòñòâóþùèå
äîëæíîñòè. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü îáðàòíóþ
ñâÿçü ñ êëèåíòàìè êîìïàíèè. Â àíàëèçå äîëæíû òàêæå ó÷èòûâàòüñÿ
îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, êîòîðûå ìîãóò îêàçàòü ñèëüíîå
âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ äîñòàâêè ïðîäóêöèè è âðåìÿ âûïîëíåíèÿ
çàêàçà, íàïðèìåð:

� Ïåðåõîä ê ìåòîäó ïðÿìûõ ïðîäàæ è äèñòðèáóöèè òîâàðîâ;

� Èíâåñòèðîâàíèå â èëè ðàñøèðåíèå ãåîãðàôè÷åñêè óäàëåííûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ åäèíèö (íàïðèìåð, èñòî÷íèê ìèíåðàëüíîé âîäû,
çàâèñÿùèé îò êîíêðåòíîãî ðîäíèêà);

� Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ýêñïîðòèðîâàòü.

Ìåòîäèêà
� Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ

� Äàííûå î âðåìåíè èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ è çàòðàòàõ (åñëè èìåþòñÿ)

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî òðóäîåìêèõ ìåòîäîâ àíàëèçà è ìîäåëèðîâàíèÿ,
íî îáû÷íî íàèáîëåå ïîëåçíî è ðàññìîòðåòü:

� Ñòðóêòóðó çàòðàò èëè àìîðòèçàöèþ äèñòðèáóöèîííîé ñåòè;

� Ïðîáëåìû ñîñòàâëåíèÿ è âûïîëíåíèÿ ðàñïèñàíèé, à òàêæå
ñëîæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ñåçîííûìè ïèêàìè ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ;

� Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà (êàê êëèåíòîâ «OEM», òàê è
ðîçíè÷íûõ êëèåíòîâ, à òàêæå êîìïàíèé-äèñòðèáüþòîðîâ, îïòîâèêîâ è
äðóãèõ ïîñðåäíèêîâ);

� Ñðàâíèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè âîçìîæíîñòåé êîíêóðåíòîâ.

Ðåçóëüòàòû

� Áàçîâûé àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè ñóùåñòâóþùåé ñåòè äèñòðèáóöèè

� Ïîíèìàíèå ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè è äðóãèõ ïîòðåáíîñòåé,
ñâÿçàííûõ ñ âûïîëíåíèåì äàííîé ôóíêöèè

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà ñèñòåìû äèñòðèáóöèè

� Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñòðàòåãèÿ äèñòðèáóöèè òîâàðîâ Âàøåé êîìïàíèè? Âû
ïîëàãàåòåñü íà ñîáñòâåííûå ðåñóðñû, ðåñóðñû ïîñðåäíèêîâ èëè êëèåíòîâ?

� Ñóùåñòâóåò ëè ãåîãðàôè÷åñêàÿ ýêñêëþçèâíîñòü ïîñòàâùèêà / äèñòðèáüþòîðà?
� Ñóùåñòâóåò ëè ñåãìåíòàöèÿ äèñòðèáüþòîðîâ, êîòîðàÿ ìîæåò ïîâëèÿòü íà áàçîâóþ

öåíó? Èñïîëüçóåòå ëè Âû êðåäèòíóþ ïîëèòèêó À-Â-Ñ (èëè ïîäîáíóþ ñòðàòåãèþ
öåíîâîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ) äëÿ êëèåíòîâ / äèñòðèáüþòîðîâ?

� Êàêèå ìåòîäû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ òðàíñïîðòèðîâêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè Âàøèì
êëèåíòàì?

� Êàê ïðîèñõîäèò ïîëó÷åíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà Âàøåì çàâîäå?
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû êàêîå-ëèáî ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ïîääåðæèâàþùåå

ôóíêöèþ ëîãèñòèêè â Âàøåé êîìïàíèè?
� Ñóùåñòâóþò ëè ñåçîííûå êîëåáàíèÿ â ðàáîòå ñåòè äèñòðèáóöèè?
� Ñêîëüêî âðåìåíè íóæíî Âàì äëÿ âûïîëíåíèÿ «ñðåäíåãî» çàêàçà Âàøèõ êëèåíòîâ?

Åñòü ëè ãåîãðàôè÷åñêàÿ èëè ðåãèîíàëüíàÿ ñïåöèôèêà âî âðåìåíè èñïîëíåíèÿ
çàêàçà?

� À ñêîëüêî âðåìåíè íóæíî Âàøèì êîíêóðåíòàì?
� Êàê Âû ïîääåðæèâàåòå Âàøèõ äèñòðèáüþòîðîâ? Îáó÷åíèåì? Îáîðóäîâàíèåì?

Ôèíàíñèðîâàíèåì?
� Âàøè äèñòðèáüþòîðû - ýòî ñîþçíèêè èëè êîíêóðåíòû äëÿ Âàøåé êîìïàíèè?
� Åñòü ëè ó Âàñ ïëàíû â íåäàëåêîì áóäóùåì ïåðåéòè íà ïðÿìûå ïðîäàæè?
� Êàêóþ ÷àñòü îò êîíå÷íîé îïòîâîé/ðîçíè÷íîé öåíû ñîñòàâëÿþò çàòðàòû èëè

íàöåíêè ñåòè äèñòðèáóöèè?
� Êàêîé âèä îáó÷åíèÿ èëè äðóãèå ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì ìîãëè áû

ñïîñîáñòâîâàòü óêðåïëåíèþ Âàøåé ñåòè äèñòðèáóöèè?
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3 Ïðîèçâîäñòâî

Öåëè

Öåëè àíàëèçà:

� Ïðîàíàëèçèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà è èñïîëüçîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé;

� Îïðåäåëèòü îáùèå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà èëè ïðîáëåìû â
íûíåøíåé ñèòóàöèè;

� Îöåíèòü, â ñîñòîÿíèè ëè ñóùåñòâóþùàÿ è ïëàíèðóåìàÿ ñèñòåìû
ïðîèçâîäñòâà ïîääåðæèâàòü êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ;

� Îïðåäåëèòü, òðåáóåòñÿ ëè îáó÷åíèå, è êàêèì îáðàçîì òàêîå îáó÷åíèå
ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü îñóùåñòâëåíèþ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè.

Åñëè êîìïàíèÿ ñåðòèôèöèðîâàíà ïî ñòàíäàðòàì ISO (International
Standards Organisation), GMP (Good Manufacturing Practice), GLP (Good
Laboratory Practice) èëè HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point), òî
äîïîëíèòåëüíî ìîæíî ïðîâåñòè ïðîâåðêó óðîâíÿ ïðèìåíåíèÿ è ïîíèìàíèÿ
ýòèõ íîðì. Íàïðèìåð, ìîæíî ïðîâåðèòü:

� Íàëè÷èå è èñïîëüçîâàíèå äîêóìåíòà «Ðóêîâîäñòâî ïî êà÷åñòâó»;

� Îòñëåæèâàíèå èíôîðìàöèè îá óðîâíÿõ äåôåêòîâ è áðàêà;

� Âûïîëíåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèõ òðåáîâàíèé
(íàïðèìåð, îáîðóäîâàíû ëè êîìíàòû äëÿ ïåðåîäåâàíèÿ ïåðñîíàëà,
äóøåâûå êîìíàòû, èñïîëüçóþòñÿ ëè çàùèòíûå ñåòêè äëÿ âîëîñ, ïåð÷àòêè
è ñïåöîäåæäà è ò.ä.).

Åñëè òîâàðû ïðîèçâîäÿòñÿ íà ñïåöèàëüíîì îáîðóäîâàíèè, òàêîì êàê
ëèíèè ðàçëèâà è óïàêîâêè Tetra Pak, óáåäèòåñü â òîì, ÷òî ñèñòåìà
ïîêàçàòåëåé îòíîñèòåëüíî îöåíêè áðàêà, ýôôåêòèâíîñòè, âûïîëíåíèÿ
ðàñïèñàíèÿ è ò.ä. îðãàíèçîâàíà äîëæíûì îáðàçîì.

Îáÿçàííîñòè

� Äèðåêòîð ïðîèçâîäñòâà

� Ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ/îòäåëà êà÷åñòâà

� Äèðåêòîð ëàáîðàòîðèè

Ïðîöåññ

Àíàëèç îáû÷íî ïðîâîäèòñÿ íà òðåõ óðîâíÿõ:

� Èíòåðâüþèðîâàíèå êëþ÷åâûõ ðàáîòíèêîâ

� Ýêñêóðñèÿ ïî çàâîäó/ èíñïåêöèÿ ðàáî÷èõ ìåñò

� Èçó÷åíèå ñîáðàííûõ äàííûõ è ñðàâíåíèå ñ òåõíè÷åñêèìè íîðìàòèâàìè
îáîðóäîâàíèÿ.

Ìåòîäèêà

� Èíòåðâüþ

� Ýêñêóðñèÿ ïî çàâîäó

� Íàáëþäåíèå çà ðàáîòîé

� Àíàëèç äàííûõ î ïðîèçâîäñòâå

� Àíàëèç òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê îáîðóäîâàíèÿ

Èñïîëüçóåìû
å ïðèåìû

Èñïîëüçóåìû
å ïðèåìû

Çäåñü òàêæå ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñëîæíûõ ìîäåëåé, êîòîðûå ìîæíî
èñïîëüçîâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Åñëè â
óñëîâèÿõ ïðîåêòà îòäåëüíî íå îãîâàðèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü òàêîãî
àíàëèçà, ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïðîñòûå ìåòîäû àíàëèçà. Öåëü
çàêëþ÷àåòñÿ íå â òîì, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü ýôôåêòèâíóþ ìîäåëü
ïðîèçâîäñòâà êëèåíòà, à ÷òîáû îïðåäåëèòü:

� Ñóùåñòâóþò ëè íåäîñòàòêè â ñóùåñòâóþùåì ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå;

� Êàê îáó÷åíèå ìîãëî áû óëó÷øèòü ñèòóàöèþ.

Ðåçóëüòàòû

� Ïðåäëîæåíèå ïî ïðîãðàììàì îáó÷åíèÿ, íåîáõîäèìûì äëÿ ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è óñîâåðøåíñòâîâàíèå îïåðàöèé

Ïðèìå÷àíèå: Â äîïîëíåíèå ê îáó÷åíèþ, èñïîëüçîâàíèå ñòèìóëèðîâàíèÿ ïî
ðåçóëüòàòàì ðàáîòû ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì ñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íà ïðîèçâîäñòâå. Êîíñóëüòàíò/òðåíåð ìîæåò
ðåêîìåíäîâàòü ðåøåíèÿ, äîïîëíÿþùèå îáó÷åíèå, íàïðèìåð, ââåäåíèå
èíäèâèäóàëüíûõ è êîëëåêòèâíûõ ñòèìóëîâ äëÿ óìåíüøåíèÿ äåôåêòîâ èëè
áðàêà, ñîêðàùåíèÿ ïðîñòîåâ è ò.ä.

Äîïîëíèòåëüí
ûå èñòî÷íèêè



Ñïèñîê êîíòðîëüíûõ âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà ïðîöåññîâ ïðîèçâîäñòâà

� Êàêîå îáîðóäîâàíèå Âû èñïîëüçóåòå äëÿ êàæäîãî ýòàïà ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà?
� Ñêîëüêî ëåò ýòîìó îáîðóäîâàíèþ?
� Êàêîâà ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîùíîñòü â åäèíèöàõ ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè çà

äåíü/çà íåäåëþ/çà ãîä?
� Ñêîëüêî Âû â äåéñòâèòåëüíîñòè ñåé÷àñ ïðîèçâîäèòå?
� Ñêîëüêî ñìåí ðàáîòàåò åæåäíåâíî?
� Âëèÿåò ëè íà ïðîèçâîäñòâî âðåìÿ ãîäà?
� Êàêîé ó Âàñ ãðàôèê ïëàíîâîãî ðåìîíòà?
� Êàêîé ïðîöåíò Âàøåé òåêóùåé ïðîäóêöèè ñîñòàâëÿåò áðàê èëè îòõîäû?
� Íà ñêîëüêî äíåé/íåäåëü/ìåñÿöåâ ðàññ÷èòàíû Âàøè çàïàñû ñûðüÿ, íåîáõîäèìîãî

äëÿ çàãðóçêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé?
� Ñåðòèôèöèðîâàíî ëè Âàøå ïðåäïðèÿòèå ïî êàêîé-ëèáî ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ

êà÷åñòâîì?
� Ãäå Âû íàõîäèòå îïûòíûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë?
� Êàê Âû îáó÷àåòå Âàø ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë?
� Ïðåäóñìîòðåíû ëè êàêèå-òî ìåòîäû ïîîùðåíèÿ èëè ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà,

çàíÿòîãî íà ïðîèçâîäñòâå?
� Êàêèå íàèáîëåå ñïåöèôè÷åñêèå äîëæíîñòè çàäåéñòâîâàíû íà Âàøåé

ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè?
� Îáó÷àåòå ëè Âû òåõíè÷åñêèé ïåðñîíàë ýòèì ñïåöèàëüíîñòÿì èëè ïðèâëåêàåòå

ãîòîâûõ ñïåöèàëèñòîâ èçâíå?
� Ãäå òàêèå ñïåöèàëèñòû ïðîõîäÿò òåõíè÷åñêóþ ïîäãîòîâêó?

4 Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè

Öåëè

Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè – ýòî åùå îäíà î÷åíü âàæíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ
ôóíêöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ äîâîëüíî ÷àñòî óïóñêàåòñÿ èç âèäó.
Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè îïðåäåëÿåò íå òîëüêî ýôôåêòèâíîå
èñïîëüçîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, íî è ñóùåñòâåííî âëèÿåò
íà äâèæåíèå äåíåæíûõ ïîòîêîâ êîìïàíèè è êîýôôèöèåíò ëèêâèäíîñòè.
Öåëè ïðîâîäèìîãî àíàëèçà – îïðåäåëèòü:

� Âëàäååò ëè êîìïàíèÿ íàäåæíûìè ìåòîäàìè ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê
ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ èëè êîíòðîëÿ çàÿâîê íà ïîïîëíåíèå
ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ (MRO);

� Íàñêîëüêî òùàòåëüíî êîìïàíèÿ êîíòðîëèðóåò ïîñòóïàþùåå ñûðüå,
ìàòåðèàëû, çàïàñíûå ÷àñòè è äðóãèå ïðåäìåòû, íåîáõîäèìûå äëÿ
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà;

� Ñïîñîáíà ëè êîìïàíèÿ óïðàâëÿòü ñâîèìè çàïàñàìè;

� Ñóùåñòâóåò ëè êîðïîðàòèâíàÿ ïîëèòèêà â îòíîøåíèè ïîñòàâùèêîâ;

� Ìîæåò ëè êîìïàíèÿ èñïîëüçîâàòü îáó÷åíèå äëÿ óëó÷øåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè.

Êîíñóëüòàíò/òðåíåð íå äîëæåí çàðàíåå ïîëàãàòü, ÷òî òàêèå êîíöåïöèè,
êàê «Just in Time», ìîãóò áûòü ïðèìåíèìû â êîìïàíèÿõ ÑÍÃ. Âî ìíîãèõ
ñëó÷àÿõ ìåñòíûå ïîñòàâùèêè íå ðàáîòàþò ñ òàêîé æå ýôôåêòèâíîñòüþ,
êàê íà Çàïàäå. Ê òîìó æå, çíà÷èòåëüíûå çàäåðæêè ìîãóò âîçíèêàòü ïðè
òàìîæåííîì îôîðìëåíèè èìïîðòèðóåìûõ òîâàðîâ èëè òðàíñïîðòèðîâêå
òîâàðîâ â ãåîãðàôè÷åñêè óäàëåííûå ìåñòà.

Îáÿçàííîñòè

Â ÑÍÃ îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé â ïîñòàâêàõ
îáû÷íî âîçëîæåíà íà ìåíåäæåðà õîçÿéñòâåííîãî îòäåëà/ñêëàäñêîãî
õîçÿéñòâà ñîâìåñòíî ñ íà÷àëüíèêîì ïðîèçâîäñòâà. Îáû÷íî çàïîëíÿåòñÿ
àêò, êîòîðûé ïåðåäàåòñÿ ìåíåäæåðó ïî çàêóïêàì èëè ñîòðóäíèêó
ôèíàíñîâîãî îòäåëà, áóõãàëòåðèè èëè íåïîñðåäñòâåííî ðóêîâîäñòâó
ïðåäïðèÿòèåì.

Ïðîöåññ
� Èíòåðâüþ ñ îòâåòñòâåííûìè ëèöàìè äîëæíû ïðîâîäèòüñÿ ïîñëå

àíàëèçà ïðîèçâîäñòâà.

Ìåòîäèêà � Ëè÷íîå èíòåðâüþ
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Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Îáû÷íî äîñòàòî÷íî îïðåäåëèòü òàêèå ïîêàçàòåëè êàê:

� Ñóùåñòâóþùèé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ (âî âðåìåííîì
âûðàæåíèè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè);

� Ðåàëüíûé çàïàñ çàïàñíûõ ÷àñòåé íà ðàáî÷åì ìåñòå;

� Âðåìÿ èñïîëíåíèÿ çàÿâîê íà ïîïîëíåíèå ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ
(MRO);

� Ïîèñê âîçìîæíûõ ïðîáëåì â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ñíèæåíèÿ çàòðàò.

Ðåçóëüòàòû
� Ñõåìà ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè äëÿ ïîääåðæàíèÿ è

óëó÷øåíèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè

Äîïîëíèòåëüíû
å èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè

� Êàêèå ìàòåðèàëû â îñíîâíîì èñïîëüçóþòñÿ íà Âàøåì ïðîèçâîäñòâå?
� Êàêèå çàïàñíûå ÷àñòè â îñíîâíîì èñïîëüçóþòñÿ íà Âàøåì ïðîèçâîäñòâå?
� Êòî ÿâëÿåòñÿ Âàøèìè îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè?
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû èìïîðòíûå ïîñòàâêè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ñâîèõ

ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé?
� Ñóùåñòâóþò ëè ïðîáëåìû òðàíñïîðòà ïðè îðãàíèçàöèè ïîñòàâîê?
� Ñêîëüêî âðåìåíè óõîäèò íà ïîëó÷åíèå ñûðüÿ/ìàòåðèàëîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà?
� Ñêîëüêî âðåìåíè òðåáóåòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ çàïàñíûõ ÷àñòåé?
� Íà ñêîëüêî äíåé ðàáîòû ó Âàñ ðàññ÷èòàíû ïðîèçâîäñòâåííûå çàïàñû?
� Êàêèå îòíîøåíèÿ Âû ïîääåðæèâàåòå ñ Âàøèìè ïîñòàâùèêàìè?
� Âû êîãäà-íèáóäü îêàçûâàëèñü â ñèòóàöèè, êîãäà áûëî íåâîçìîæíî ðàáîòàòü èç-çà

íåõâàòêè ìàòåðèàëîâ èëè çàïàñíûõ ÷àñòåé?
� Âëèÿåò ëè ñåçîííîñòü íà ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè?
� Êàê, â òàêîì ñëó÷àå, Âû ðåøàåòå âîïðîñ ñ ïîñòàâêàìè ñûðüÿ â ïåðèîäû ñåçîííûõ

êîëåáàíèé?
� Èñïîëüçóåòñÿ ëè êàêîå-ëèáî ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå â óïðàâëåíèè

ñíàáæåíèåì?
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû âîçìîæíîñòè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè èëè Èíòåðíåò äëÿ

îáåñïå÷åíèÿ ñíàáæåíèÿ êîìïàíèè?
� Êàêîâû ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýòîé ôóíêöèè? Ìîãëî áû

îáó÷åíèå ïîìî÷ü Âàì â ðàáîòå?
� Êàêèå äðóãèå èçìåíåíèÿ â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì èëè â ñôåðå

îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, íåîáõîäèìû?
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5 Çàêóïêè

Öåëè

Çàêóïêè òåñíî ñâÿçàíû ñ ôóíêöèåé ïîñòàâîê, ïðîèçâîäñòâîì è, êîíå÷íî
æå, ôèíàíñàìè è áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì. Ìíîãèå êîìïàíèè âûäåëÿþò
ôóíêöèþ çàêóïîê â îòäåëüíîå íàïðàâëåíèå áèçíåñà, ÷òî ïîçâîëÿåò èì
ãèáêî è ýôôåêòèâíî òîðãîâàòüñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ. Äàííàÿ
ôóíêöèÿ èìååò ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå, îñîáåííî äëÿ ÑÍÃ, â ñâÿçè ñî
ñëîæíûìè è ÷àñòûìè èçìåíåíèÿìè ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé:
êîëåáàíèå êóðñîâ âàëþò, èçìåíåíèå àêöèçíûõ ñáîðîâ, òàðèôîâ, öåí íà
ïîñòàâêè íåêîòîðûõ âèäîâ ñûðüÿ è ò.ä.

Öåëè àíàëèçà ôóíêöèè çàêóïîê – îïðåäåëèòü:

� Â êàêîé ñòåïåíè ñóùåñòâóþùàÿ ñèñòåìà çàêóïîê ñïîñîáíà
ìàêñèìàëüíî ñîäåéñòâîâàòü óâåëè÷åíèþ ïðèáûëè êîìïàíèè;

� Êàê ñèñòåìà çàêóïîê âçàèìîñâÿçàíà ñ ïëàíèðîâàíèåì äåíåæíûõ
ïîòîêîâ è ïîòðåáíîñòåé ôóíêöèè ñíàáæåíèÿ è ïîïîëíåíèÿ
ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ;

� Êàê ó÷òåíû â ôóíêöèè çàêóïîê âíåøíèå ôàêòîðû, òàêèå êàê êîëåáàíèÿ
öåí íà ñûðüå, èíôëÿöèÿ, àêöèçíûå ñáîðû è òàðèôû è ò.ä.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, îáùàÿ öåëü çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè, êàêèì
îáðàçîì îáó÷åíèå ìîãëî áû óëó÷øèòü ýòó ôóíêöèþ, íî íå äàâàòü
ðåêîìåíäàöèè ïî îïòèìèçàöèè ñèñòåìû çàêóïîê íà ïðåäïðèÿòèè.

Îáÿçàííîñòè

Â îäíèõ êîìïàíèÿõ ñóùåñòâóåò äîëæíîñòü «äèðåêòîð» èëè
«çàìäèðåêòîðà ïî çàêóïêàì» (èëè åé ïîäîáíàÿ). Â äðóãèõ – ðåøåíèÿ ïî
çàêóïêàì ïðèíèìàþòñÿ ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì. Â òðåòüèõ - äàííàÿ
îáÿçàííîñòü âõîäèò â êîìïåòåíöèþ îòäåëà áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è
ôèíàíñîâ.

Ïðîöåññ
Êàê ïðàâèëî, ïðîâîäÿòñÿ ëè÷íûå èíòåðâüþ ïîñëå òîãî, êàê óæå
îïðîøåíû êëþ÷åâûå ïîçèöèè â ïðîèçâîäñòâå, îòäåëå ïîñòàâîê,
áóõãàëòåðèè è ôèíàíñîâîì îòäåëå.

Ìåòîäèêà Ëè÷íûå èíòåðâüþ îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ åäèíñòâåííîé ýôôåêòèâíîé
ôîðìîé ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ.

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Íà Çàïàäå ñóùåñòâóþò êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû (èëè ïîäðàçäåëåíèÿ
êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì), çàíèìàþùèåñÿ èñêëþ÷èòåëüíî
êîíñóëüòèðîâàíèåì â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè. Ãîíîðàð
êîíñóëüòàíòîâ, íàïðèìåð èç «McKinsey», çà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòîâ
àíàëèçà ôóíêöèè çàêóïîê â òàêèõ êîìïàíèÿõ, êàê Alcoa èëè IBM,
äîñòèãàåò ïîðÿäêà ˆ400.000 â ìåñÿö.

Â ÑÍÃ, âîçìîæíî, áîëåå ïîëåçíî îïðåäåëèòü áàçîâûå ïîêàçàòåëè èëè
ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, ãäå ìîæíî äîñòè÷ü ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè.
Ïðè ðàçðàáîòêå îòäåëüíîãî ïðîåêòà ïî çàêóïêàì ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ
áîëåå ñëîæíûå ìåòîäû.

Ðåçóëüòàòû Ïîíèìàíèå òåêóùåé ñèòóàöèè ïî çàêóïêàì è ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè
äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ýòîé ôóíêöèè.

Äîïîëíèòåëüíû
å èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ äëÿ àíàëèçà ôóíêöèè çàêóïîê

� Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ñûðüþ/çàïàñíûì ÷àñòÿì?
� Êîãäà äåëàþòñÿ çàêóïêè? Âëèÿåò ëè ñåçîííûé ôàêòîð íà âðåìÿ çàêóïîê?
� Ñ êàêîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè Âû ìîæåòå ïðåäñêàçàòü Âàøè ïîòðåáíîñòè â çàêóïêàõ?

Íà îñíîâå çàêàçîâ? Ïî âðåìåíè? (â íåäåëþ, â ìåñÿö, â ãîä, …)
� Ñóùåñòâóåò ëè ïðÿìàÿ çàâèñèìîñòü ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è ïîñòàâêàìè ñûðüÿ?
� Êàêèå îñíîâíûå ðåøåíèÿ â ñôåðå çàêóïîê Âàì íóæíî áóäåò ïðèíÿòü â áëèæàéøèå

12 ìåñÿöåâ ïî çàòðàòàì, íå ñâÿçàííûì ñ ïðîèçâîäñòâîì?
� Êàê Âû âåäåòå ïåðåãîâîðû ïî êîíòðàêòàì íà çàêóïêè?
� Åñëè áû Âàì ïðèøëîñü óâåëè÷èòü îáúåì çàêóïîê ïî êîíòðàêòó, êàêîé ñêèäêè Âû

ñìîãëè áû äîáèòüñÿ?
� Ìîæåòå ëè Âû äîáèòüñÿ óìåíüøåíèÿ/óâåëè÷åíèÿ ñðîêà ïëàòåæà?
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� Êòî ÿâëÿåòñÿ Âàøèìè îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè?
� Êàêîé òèï îòíîøåíèé Âû ñ íèìè ïîääåðæèâàåòå?
� Êàê ÷àñòî Âû ìåíÿåòå ïîñòàâùèêîâ?
� Êàêóþ äîëþ â áèçíåñå Âàøèõ ïîñòàâùèêîâ çàíèìàåò Âàøà êîìïàíèÿ?
� Êòî ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ î çàêóïêàõ â Âàøåé êîìïàíèè?
� Êàêàÿ ÷àñòü Âàøèõ ïîòðåáíîñòåé â çàêóïêàõ óäîâëåòâîðÿåòñÿ ìåñòíûì ðûíêîì?

Çà ñ÷åò èìïîðòà?
� Êàê ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå ìåñòà çàêóïîê âëèÿåò íà çàòðàòíóþ ÷àñòü?
� Ó÷àñòâîâàëè ëè Âû êîãäà-íèáóäü â ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ ïî óïðàâëåíèþ ñèñòåìîé

çàêóïîê?
� Â êàêîì âèäå îáó÷åíèÿ Âû áûëè áû çàèíòåðåñîâàíû?

6 Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì

Öåëè

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì îòíîñèòñÿ ê ìåòîäó îáåñïå÷åíèÿ
êà÷åñòâà íå òîëüêî ãîòîâîé ïðîäóêöèè, íî è áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
âêëþ÷àþùèõ òàêèå ôóíêöèè, êàê îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, ïîääåðæàíèå
ïðîèçâîäñòâåííîé ãèãèåíû è ò.ä. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü øèðîêî
èñïîëüçóþòñÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (QMS), êîòîðûå âêëþ÷àþò
ñëåäóþùèå øèðîêî èçâåñòíûå ñòàíäàðòû:

� ISO (Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòàíäàðòèçàöèè)

� HACCP (Àíàëèç ðèñêîâ è òî÷åê êðèòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ)

� GMP (Êà÷åñòâåííàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðàêòèêà)

� GLP (Êà÷åñòâåííàÿ ëàáîðàòîðíàÿ ïðàêòèêà)

� Kaizen (ÿïîíñêàÿ ñèñòåìà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ)

� Six Sigma (ôîðìà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïîïóëÿðíàÿ â âåäóùèõ
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ, êàê, íàïðèìåð, General Electric).

Â äîïîëíåíèå ê ýòèì òðåáîâàíèÿì ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî òðåáîâàíèé ê
òåõíè÷åñêîé ñïåöèôèêàöèè òîâàðà, óñòàíîâëåííûõ Åâðîïåéñêîé
Êîìèññèåé, USFDA èëè äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè. Ìíîãèå ïðîèçâîäèòåëè
îáîðóäîâàíèÿ óêàçûâàþò óðîâåíü êà÷åñòâà èëè òåõíè÷åñêèå
õàðàêòåðèñòèêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ áóäåò ïðîèçâîäèòüñÿ íà èõ
ëèíèÿõ.

Ïîñòàâëåííàÿ öåëü çàêëþ÷àåòñÿ íå â òîì, ÷òîáû ïðîäâèãàòü îäíó èç
ñèñòåì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, à ÷òîáû:

� Îïðåäåëèòü, íóæíà ëè QMS (ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì);

� Åñëè ñèñòåìà óæå óñòàíîâëåíà, óáåäèòüñÿ, èñïîëüçóåòñÿ ëè îíà íà
ïðàêòèêå èëè â òåîðèè.

Ê ñîæàëåíèþ, ñóùåñòâóåò ìàññà ïðèìåðîâ, êîãäà êîìïàíèè «ïîêóïàëè»
ñåðòèôèêàò QMS èñêëþ÷èòåëüíî ñ öåëüþ ïðèçíàíèÿ ñòîðîííèìè
îðãàíèçàöèÿìè íàëè÷èÿ ó íèõ ýòîãî ñòàíäàðòà, íî áåç ðåàëüíîãî
ïðèìåíåíèÿ ó ñåáÿ òðåáîâàíèé ñòàíäàðòîâ. Îáó÷åíèå èãðàåò âàæíóþ
ðîëü â óñïåøíîì âíåäðåíèè QMS, è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êà÷åñòâî
ïðîâîäèìîãî îáó÷åíèÿ îïðåäåëÿåò óñïåõ èëè íåóäà÷ó ñèñòåìû êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà.

Îáÿçàííîñòè

Áîëüøèíñòâî ñèñòåì òðåáóåò ââåäåíèÿ îòäåëüíîé äîëæíîñòè
ìåíåäæåðà ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Â êàæäîì îòäåëüíîì ñëó÷àå
îêîí÷àòåëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ëåæèò íà ðàáî÷åì, êîòîðûé äîëæåí
èìåòü ïîëíîìî÷èÿ îñòàíàâëèâàòü ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ èëè
ñíèìàòü íåêà÷åñòâåííûé ïðîäóêò ñ ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè.

Ïðîöåññ

Êîíñóëüòàíò/òðåíåð äîëæåí ïðîâîäèòü ñîáåñåäîâàíèÿ ñ
ñîîòâåòñòâóþùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè, à òàêæå ñ ïåðñîíàëîì
ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè. Íàáëþäåíèå çà ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì
ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ìåòîäîì àíàëèçà. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæíî
èçó÷èòü äîêóìåíòàöèþ, òàêóþ êàê «Ðóêîâîäñòâî ïî êîíòðîëþ è îöåíêå
êà÷åñòâà», äàííûå î ïðîèçâîäñòâå èëè òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè
îáîðóäîâàíèÿ.
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Ìåòîäèêà

� Èíäèâèäóàëüíûå ñîáåñåäîâàíèÿ

� Íàáëþäåíèå çà ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì è ðàáîòîé ñîòðóäíèêîâ,
çàíÿòûõ â ïðîèçâîäñòâå

� Èçó÷åíèå äàííûõ

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïðèåìîâ â çàâèñèìîñòè îò íåîáõîäèìîé ñòåïåíè
òî÷íîñòè. Îíè âêëþ÷àþò:

� Èñïîëüçîâàíèå ñòàòèñòè÷åñêèõ âûáîðîê

� Âûáîðî÷íûé êîíòðîëü ïðîäóêöèè

� Èçó÷åíèå ðóêîâîäñòâ/èíñòðóêöèé

� Èçó÷åíèå ïðîöåññîâ.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, åñëè íåò èíñòðóêöèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ
ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îáó÷åíèÿ, îáû÷íî äîñòàòî÷íî ïðèâåñòè íåñêîëüêî
òèïè÷íûõ ïðàêòè÷åñêèõ ïðèìåðîâ, êîòîðûå ñîñòàâÿò îñíîâó îáó÷åíèÿ.

Ðåçóëüòàòû
� Âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè äëÿ

ïîääåðæàíèÿ è óëó÷øåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà

Äîïîëíèòåëüíû
å èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ ïî àíàëèçó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì

� Ñóùåñòâóåò ëè ó Âàñ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè?
� Êîãäà Âû âíåäðèëè åå/îôîðìèëè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè?
� Êàê ÷àñòî ïðîâîäÿòñÿ âíóòðåííèå ïðîâåðêè êà÷åñòâà? Êòî îñóùåñòâëÿåò ýòè

ïðîâåðêè?
� Êàêîâû íîðìû ìàøèííûõ äåôåêòîâ/ïîëîìîê/ áðàêà äëÿ êàæäîé êàòåãîðèè

òîâàðîâ?
� Íåò ëè ó Âàñ íàðóøåíèé ýòèõ ïîêàçàòåëåé?
� ×òî ãîâîðÿò Âàøè êëèåíòû?
� Âàøà QMS (ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì) ðàáîòàåò âî âñåõ ñòðóêòóðíûõ

ïîäðàçäåëåíèÿõ êîìïàíèè?
� Ïîääåðæèâàåò ëè ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì?
� Ñóùåñòâóåò ëè îòëàæåííàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü îò ïðîèçâîäñòâà ê ñëóæáå êà÷åñòâà?
� Êàêîé âèä îáó÷åíèÿ Âû èñïîëüçîâàëè â ïðîöåññå óñòàíîâêè Âàøåé QMS?
� Ïîñòîÿííî ëè Âû ïîâûøàåòå ñâîé óðîâåíü êâàëèôèêàöèè?
� Êàêîé âèä îáó÷åíèÿ áûë áû ïîëåçåí äëÿ Âàñ â íàñòîÿùåå âðåìÿ?
� Êàêóþ èíóþ èíôîðìàöèîííóþ ïîääåðæêó Âû ïîëó÷àåòå äëÿ ñîïðîâîæäåíèÿ

Âàøåé QMS (äîêóìåíòàöèÿ, âåñòíèêè è ò.ä.)?
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7 Ôèíàíñû è áóõãàëòåðñêèé ó÷åò

Öåëè

Ïðè àíàëèçå ñèñòåìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè
ïðåäïðèÿòèÿ ïðåñëåäóþòñÿ äâå öåëè: àíàëèç ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè è
îáåñïå÷åíèå âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ. Öåëü àíàëèçà ôèíàíñîâîé
óñòîé÷èâîñòè - îïðåäåëèòü:

� ßâëÿåòñÿ ëè êîìïàíèÿ ïðèáûëüíîé èëè óáûòî÷íîé;

� Îñíîâíûå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ çà ãîä è çà
âåñü ïåðèîä ðàáîòû êîìïàíèè, òàêèå êàê äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ,
òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè, ëèêâèäíîñòü ò.ï.;

� Îáùóþ ñòîèìîñòü êîìïàíèè, âûðàæåííóþ ëèáî â ðûíî÷íîé êàïèòàëèçàöèè
àêòèâîâ è ãóäâèëå (ðåïóòàöèè êîìïàíèè), ëèáî â ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ,
òàêèõ êàê ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (ROI), ðåíòàáåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî
êàïèòàëà (ROE), ïðèáûëü äî âû÷åòà ïðîöåíòîâ, íàëîãîâ è
àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé (EBITDA), ëèáî ñ èñïîëüçîâàíèåì ìåòîäà
Ñòåðíà-Ñòþàðòà äëÿ îöåíêè äîáàâëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ñòîèìîñòè (EVA)
(ñóùåñòâóþò òàêæå äðóãèå ìåòîäû îöåíêè ñòîèìîñòè êîìïàíèé);

� Êîýôôèöèåíò ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè. Ýòîò êîýôôèöèåíò âìåñòå ñ îáùåé
ðåíòàáåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ ïîêàæåò îáúåì êàïèòàëà, êîòîðûé êîìïàíèÿ
ñïîñîáíà èíâåñòèðîâàòü â ïðîåêòû ðàçâèòèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â áóäóùåì;

� Åñëè çàäîëæåííîñòü êîìïàíèè çíà÷èòåëüíà, åå ñëåäóåò àíàëèçèðîâàòü ñ
ó÷åòîì ñðîêà êðåäèòîâàíèÿ (ñðîê âîçâðàòà êðåäèòà), ïðîöåíòíîé ñòàâêè
çà èñïîëüçîâàíèå êðåäèòà è âîçìîæíîñòè ðåôèíàíñèðîâàíèÿ. Äëÿ
ïðåäïðèÿòèé ÑÍÃ âàæíî çíàòü âàëþòó êðåäèòîâàíèÿ (äîëëàð ÑØÀ, åâðî,
èåíà, òåíüãå è äð.), à òàêæå âàëþòó ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè. Äëÿ çàïàäíûõ
êîìïàíèé ïðèåìëåìûì ñ÷èòàåòñÿ îòíîøåíèå îáùåé ñóììû
çàäîëæåííîñòè ê àêöèîíåðíîìó êàïèòàëó íà óðîâíå 30–40%, â òî âðåìÿ
êàê ïðè çíà÷åíèÿõ â 60% è áîëåå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ îöåíèâàåòñÿ êàê
ðèñêîâàííîå, â çàâèñèìîñòè îò îòðàñëè ýêîíîìèêè.

Äàííûé âèä àíàëèçà îáû÷íî ïðîâîäèòñÿ ïóòåì èçó÷åíèÿ áàëàíñà êîìïàíèè,
ïðè óñëîâèè, ÷òî îò÷åòíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâëåíà â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòàíäàðòàìè IAS (Ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà)
èëè GAAP (Îáùåïðèíÿòûå ïðèíöèïû âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà). Â
äîïîëíåíèå ê îñíîâíûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì, àíàëèç áàëàíñà ïîçâîëÿåò
ñîáðàòü äîïîëíèòåëüíóþ ôèíàíñîâóþ èíôîðìàöèþ î ôóíêöèÿõ óïðàâëåíèÿ
íà ïðåäïðèÿòèè, òàêóþ êàê:

� Äîëÿ îáùèõ ðàñõîäîâ íà ìàðêåòèíã è ñáûò â îáùåé ñòðóêòóðå ðàñõîäîâ;

� Äîëÿ ðàñõîäîâ íà ïåðñîíàë è äð.

Îäíàêî áàëàíñ ïîêàæåò òîëüêî öèôðû, ïîýòîìó íåîáõîäèìî âûÿñíèòü ó
ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ êîíêðåòíóþ èíôîðìàöèþ î áþäæåòàõ íà
ðàçâèòèå ïåðñîíàëà è ìàðêåòèíã.

Íàêîíåö, ïóòåì àíàëèçà áàëàíñà ìîæíî ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè çà ïðåäûäóùèå ãîäû, ÷òî ïîìîæåò ñîñòàâèòü áîëåå
ðåàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, ÷åì
ïîëó÷åííîå ñî ñëîâ ðóêîâîäñòâà. Åñëè àíàëèç áàëàíñîâ çà òðè îò÷åòíûõ
ïåðèîäà ïîêàçûâàåò óáûòî÷íîñòü êîìïàíèè çà ïîñëåäíèé ãîä, ó
êîíñóëüòàíòà (èëè áàíêèðà, èëè ñòðàõîâîãî àãåíòà) ìîãóò ïîÿâèòüñÿ ïðè÷èíû
äëÿ áåñïîêîéñòâà, è ïîíàäîáèòñÿ âûÿâèòü ïðè÷èíû òàêîé óáûòî÷íîñòè.

Â äîïîëíåíèå ê àíàëèçó áàëàíñà íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü
êîíêðåòíóþ ôèíàíñîâóþ èíôîðìàöèþ, âêëþ÷àÿ:

� Ðåíòàáåëüíîñòü ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè èëè êàòåãîðèè ïðîäóêöèè.
Ðàñ÷åò ìîæíî ïðîèçâåñòè äâóìÿ ñïîñîáàìè: ðàññ÷èòàòü ñóììó
ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê (ñåáåñòîèìîñòè ïðîèçâîäñòâà åäèíèöû
ïðîäóêöèè áåç ó÷åòà îïåðàöèîííûõ èëè íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ), è ïîëíóþ
ñòîèìîñòü, ïðè êîòîðîé ó÷èòûâàþòñÿ âñå èçäåðæêè.

� Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå öåíîâóþ ñòðàòåãèþ
êîìïàíèè. Ñóùåñòâóåò, ïî ìåíüøåé ìåðå, äâà ñïîñîáà öåíîîáðàçîâàíèÿ:
ìåòîä «èçäåðæêè - öåíà», ïðè êîòîðîì ñíà÷àëà îïðåäåëÿåòñÿ ñåáåñòîèìîñòü
òîâàðà è çàòåì óñòàíàâëèâàåòñÿ öåíà, è ìåòîä ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè, ïðè
êîòîðîì öåíà îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ðûíî÷íûõ öåí íà ïîäîáíóþ ïðîäóêöèþ.

� Ïîëèòèêà ñêèäîê èëè êðåäèòîâàíèÿ. Êàê ïðàâèëî, ýòà ïîëèòèêà èñõîäèò èç
îáúåìîâ ðåàëèçàöèè êîíêðåòíûì äèñòðèáüþòîðàì èëè êëèåíòàì.
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ÏÐÈËÎÆÅÍÈß

Åñëè êîìïàíèÿ èìååò ñâîþ ñîáñòâåííóþ öåíîâóþ/êðåäèòíóþ ïîëèòèêó,
èíîãäà áûâàåò ïîëåçíî îöåíèòü ìåòîäîëîãèþ è ïðîçðà÷íîñòü òàêîé
ïîëèòèêè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè äëÿ êðåäèòíîé ïîëèòèêè èñïîëüçóþò ìåòîä
«A-B-C». Òàêîé ïîäõîä ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ êîìïàíèÿìè, íå ðàñïîëàãàþùèìè
ýêñêëþçèâíîé ñèñòåìîé äèñòðèáóöèè èëè ñòðóêòóðèðîâàííîé ñèñòåìîé
ïðîäàæ. Äëÿ êîìïàíèé ñ ñîáñòâåííîé ýêñêëþçèâíîé äèñòðèáóöèåé
õàðàêòåðíà ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ñêèäîê èëè öåíîâûå ïðåäåëû, êîòîðûå
ïîçâîëÿþò óñòàíàâëèâàòü åäèíóþ öåíó íà ïðîäóêöèþ â ðîçíè÷íîé ñåòè.

Êà÷åñòâî
ìåíåäæìåíòà

Êà÷åñòâî ìåíåäæìåíòà - ñòåïåíü ïîíèìàíèÿ ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè
ñîâðåìåííûõ ïîíÿòèé ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà, à òàêæå ñïîñîáíîñòü
ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè ôîðìèðîâàòü öåíó íà ïðîäóêöèþ è ðàññ÷èòûâàòü
ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ïîíÿòèÿìè. Åñëè êîìïàíèÿ
èñïîëüçóåò ñòàíäàðòû IAS/GAAP (ïðè ïàðàëëåëüíîì èñïîëüçîâàíèè
íàöèîíàëüíîé ñèñòåìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì
íàöèîíàëüíîãî íàëîãîâîãî/ áóõãàëòåðñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà), êà÷åñòâî
ìåíåäæìåíòà ìîæíî îïðåäåëèòü ñðàçó.

Åñëè íà ïðåäïðèÿòèè íå èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà ñòàíäàðòîâ IAS/GAAP,
âûïîëíèòü ôèíàíñîâûé àíàëèç ïðåäïðèÿòèÿ áóäåò äîâîëüíî ñëîæíî,
ïîñêîëüêó ìíîãèå íàöèîíàëüíûå ñèñòåìû âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà íå
òðåáóþò ïðÿìîãî îòíåñåíèÿ ôèíàíñîâûõ çàòðàò íà êîíêðåòíóþ ïðîäóêöèþ
èëè ãðóïïó ïðîäóêöèè. (Ñèñòåìà âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ïî
ñòàíäàðòàì, ïðèíÿòûì â ïðîøëîì, ïîçâîëÿåò ðàñïðåäåëÿòü çàòðàòû ñ
óáûòî÷íûõ âèäîâ ïðîäóêöèè íà ïðèáûëüíûå âèäû ñ òåì, ÷òîáû
«ñáàëàíñèðîâàòü» îáùèé ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò).

Â òàêîì ñëó÷àå, êîíñóëüòàíòó ñëåäóåò îïðåäåëèòü, â êàêîé ìåðå
ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ:

� Èìååò ïðåäñòàâëåíèå î ïðèáûëüíîñòè/óáûòî÷íîñòè êîíêðåòíûõ âèäîâ
ïðîäóêöèè è ãðóïï ïðîäóêöèè;

� Èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðèáûëüíîñòè òîãî èëè èíîãî êëèåíòà;

� Ñïîñîáíî ðàáîòàòü ñ âíóòðåííèìè ïðîãíîçàìè òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè è
ïëàíèðîâàòü äâèæåíèå îáîðîòíûõ ñðåäñòâ.

Äîâîëüíî ÷àñòî äëÿ ïîëíîãî ïîíèìàíèÿ èñïîëüçóåìîé íà ïðåäïðèÿòèè
ìåòîäèêè âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ïðèõîäèòñÿ ïðîâîäèòü àíàëèç
áàëàíñà ïðè ó÷àñòèè ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà.

Âñå ýòè äåéñòâèÿ íåîáõîäèìû, â ÷àñòíîñòè, êîãäà êîìïàíèÿ èíâåñòèðóåò
ñðåäñòâà â íîâûå ïðîèçâîäñòâåííûå ëèíèè, âåäåò ñòðîèòåëüñòâî íîâîãî
çàâîäà, ðàçðàáàòûâàåò íîâûé áèçíåñ-ïëàí è ò.ï. Áåç íàäëåæàùåé îöåíêè
ðåàëüíûõ ôèíàíñîâûõ çàòðàò è ïðèáûëè (÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, çàâèñèò îò
àíàëèçà ðûíêà è ïðîãíîçà îáúåìîâ ïðîäàæ), ðèñêîâàííîñòü ïðîåêòà
óâåëè÷èâàåòñÿ. Ïðè ýòîì íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íå ñìîæåò
ôóíêöèîíèðîâàòü, ïðîñòî ñòåïåíü ðèñêà ïîòåðïåòü íåóäà÷ó áóäåò
ìíîãîêðàòíî âûøå.

Îáÿçàííîñòè
Íà÷àëüíèê ôèíàíñîâîãî îòäåëà è ãëàâíûé áóõãàëòåð.

Äðóãèå ñîòðóäíèêè, ïðèâëåêàåìûå ê ðàáîòå: Äèðåêòîð, Ìåíåäæåð ïî
çàêóïêàìè è ò.ï.

Ïðîöåññ

Êîíñóëüòàíò/òðåíåð äîëæåí ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå îá îáùåì
ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè êîìïàíèè è ñèñòåìå âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà
íà ïðåäïðèÿòèè ïóòåì ñîáåñåäîâàíèé. Çàòåì ñëåäóåò ïðîâåñòè àíàëèç
áàëàíñîâûõ îò÷åòîâ, îò÷åòîâ î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è ò.ï. Êîíêðåòíûå
âîïðîñû, ÷òîáû âûÿñíèòü äåòàëè, ìîæíî áóäåò çàäàòü â õîäå
ïîñëåäóþùèõ èíòåðâüþ.

Ìåòîäèêà

Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïîäðîáíûõ ìåòîäîëîãèé ôèíàíñîâîãî àíàëèçà.
Ñàìûå ïðîñòûå èç íèõ, î÷åâèäíî, è áóäóò ïðèìåíÿòüñÿ, êðîìå ñëó÷àåâ,
êîãäà êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü áîëåå òùàòåëüíîãî àíàëèçà
ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è áîëåå ïîäðîáíîé ó÷åáíîé ïðîãðàììû.

Ïðèåìû

Ðåêîìåíäóåòñÿ îñóùåñòâèòü áàçîâûé àíàëèç â âèäå òàáëèö â ïðîãðàììå
Excel, êðîìå ñëó÷àåâ, êîãäà ó÷åáíàÿ ïðîãðàììà ïðåäïîëàãàåò
èñïîëüçîâàíèå áîëåå ñîâåðøåííîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, òàêîãî êàê
Hyperion, Sage, SPSS èëè äðóãèõ ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ.

Ðåçóëüòàòû Îïèñàíèå ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ôóíêöèè ôèíàíñîâ è áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà íà ïðåäïðèÿòèè.

Äîïîëíèòåëüí
ûå èñòî÷íèêè



Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè

Â äàííîì Ðóêîâîäñòâå ðàññìàòðèâàþòñÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè (HRM), èñõîäÿ èç ïðèíöèïà ïîääåðæêè êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêîé
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îáùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè. Ýòî
ïîäðàçóìåâàåò òî, ÷òî ñàìà ïîëèòèêà â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà äîëæíà îñíîâûâàòüñÿ
íà ñòðàòåãè÷åñêîì, èíòåãðèðîâàííîì ïîäõîäå ê óïðàâëåíèþ êîìïàíèåé.

Êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè äîëæíà áûòü
åäèíîé è öåëîñòíîé. Îíà íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà ìèññèè êîìïàíèè, êîðïîðàòèâíûõ
öåëåé è êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà,
ïîääåðæèâàþùóþ âñå ýòè ýëåìåíòû. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü ïîäêðåïëåíà
ñîîòâåòñòâóþùèìè ôèíàíñîâûìè è äðóãèìè ðåñóðñàìè, èìåòü àäåêâàòíóþ
ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà, à òàêæå ðåàëèçîâûâàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
ñîâðåìåííûìè ïðèíöèïàìè ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè è ðàñïðåäåëåíèÿ
îáÿçàííîñòåé.

Ñòðàòåãèÿ ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè äîëæíà ïîëîæèòü íà÷àëî
ñïåöèàëüíûì ïðîãðàììàì è ìåðîïðèÿòèÿì, êîòîðûå ìîãóò âêëþ÷àòü:

� Èíèöèàòèâû ïî ðàçâèòèþ ìåíåäæìåíòà
� Ïðîãðàììû âíóòðèêîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ
� Ó÷àñòèå â îòêðûòûõ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ «íà âûåçäå»
� Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ è åå îöåíêè
� Ðàçâèòèå ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ
� Ïðîãðàììû óäåðæàíèÿ ñîòðóäíèêîâ â êîìïàíèè è ôîðìèðîâàíèÿ ëîÿëüíîñòè ê

êîìïàíèè
� Ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
� Ïëàíèðîâàíèå ïîäáîðà êàäðîâ

è ìíîæåñòâî äðóãèõ ôóíêöèé. Ïðè âíåäðåíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì âàæíî îáåñïå÷èòü ñ ñàìîãî íà÷àëà ÷åòêèé êîíòðîëü çà äîñòèæåíèåì
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïðè äåéñòâóþùåé ñèñòåìå îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû
ñòðàòåãèÿ ìîæåò ïîñòîÿííî êîððåêòèðîâàòüñÿ è óëó÷øàòüñÿ ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ
íàèëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ.
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Ðèñóíîê 18: Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè

Íà êàæäîì ýòàïå ýòîãî ïðîöåññà íà ñòðàòåãèþ îêàçûâàþò âëèÿíèå ðàçëè÷íûå
âíóòðåííèå è âíåøíèå ðåñóðñû è ñðåäà. Ïîíÿòèå «ñðåäà» âêëþ÷àåò íå òîëüêî
ìàêðîýêîíîìè÷åñêóþ è çàêîíîäàòåëüíóþ ñðåäó, íî òàêæå ìåíòàëèòåò è âîñïðèÿòèå
ïåðåìåí ïåðñîíàëîì êîìïàíèè. Â ñâîþ î÷åðåäü ïîíÿòèå «ðåñóðñû» âêëþ÷àåò íå
òîëüêî ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, íî è èñòî÷íèêè îáó÷åíèÿ è îïûòà, äîñòóïíûå òðóäîâûå
ðåñóðñû è ò.ä.

Â äàííîì Ðóêîâîäñòâå ðàññìàòðèâàåòñÿ ðîëü è ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà
êîìïàíèè è îáó÷åíèÿ â ðàìêàõ áîëåå øèðîêîãî ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ.
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Ìèññèÿ

Êðàòêî- è äîëãî-
ñðî÷íûå öåëè êîìïàíèè

Ñòðàòåãèÿ áèçíåñà

Êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ

Áþäæåòû, ðåñóðñû è
çîíà îòâåòñòâåííîñòè

Êîíêðåòíûå
ïðîãðà ììû è
ìåðîïðèÿòèÿ

Ìîíèòîðèíã è îöåíêà

Âíóòðåííÿÿ
ñðåäà

Âíóòðåííåèå
ðåñóðñû

Âíåøíÿÿ
ñðåäà

Âíåøíèå
ðåñóðñû

( Àäàïòèðîâàíî, Àðìñòðîíã, 1999ã.)



1 Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Öåëè

Â õîäå àíàëèçà ñëåäóåò îïðåäåëèòü:

� Ïðèñóòñòâóåò ëè â êîìïàíèè ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (â åå
ñîâðåìåííîì ïîíèìàíèè);

� Íàâûêè è îïûò ñîòðóäíèêà, èñïîëíÿþùåãî äàííûå ôóíêöèè;

� Âûäåëÿåìûå êîìïàíèåé ðåñóðñû íà ðåàëèçàöèþ ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì;

� Ñïåöèôèêà âîñïðèÿòèÿ ðîëè ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó äðóãèìè
ìåíåäæåðàìè â êîìïàíèè.

Ñëåäóåò ïîíèìàòü îòëè÷èå ìåæäó ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è
äîëæíîñòüþ ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ â ÑÍÃ
âîïðîñàìè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè íåïîñðåäñòâåííî
çàíèìàåòñÿ îäèí èç äèðåêòîðîâ èëè ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð. Õîòÿ ýòî
ìîæåò è íå ìåøàòü ïîëíîöåííîìó îñóùåñòâëåíèþ ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ðàíî èëè ïîçäíî âîçíèêíåò êîíôëèêò
èíòåðåñîâ â îòíîøåíèè âðåìåíè è ðåñóðñîâ, êîòîðûé îñëîæíèò
ðåàëüíîå åæåäíåâíîå âûïîëíåíèå ýòîé ôóíêöèè.

Îáÿçàííîñòè

Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ñóùåñòâóåò äîëæíîñòü «íà÷àëüíèêà îòäåëà
êàäðîâ» èëè äàæå «äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó». Òåì íå ìåíåå,
çàíèìàþùèé òàêóþ äîëæíîñòü ÷åëîâåê îáû÷íî ïîäîò÷åòåí
èñïîëíèòåëüíîìó äèðåêòîðó èëè, â ñëó÷àå îòäåëüíîé øòàòíîé
äîëæíîñòè, - íàïðÿìóþ ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó.

Ïðîöåññ

Àíàëèç îáû÷íî íà÷èíàåòñÿ ñ âîïðîñà, êòî â êîìïàíèè îòâå÷àåò çà
óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. Çàòåì ìîæíî íà÷èíàòü ïîäðîáíûå èíòåðâüþ ñ
ñîîòâåòñòâóþùèì ñîòðóäíèêîì. Òàêæå ïîëåçíî èçó÷èòü äîëæíîñòíûå
èíñòðóêöèè, ïîëîæåíèå îá îòäåëå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïðîãðàììû
òðåíèíãà/ó÷åáíûå ïëàíû è äðóãóþ ïîäîáíóþ äîêóìåíòàöèþ.

Íà ïðåäïðèÿòèÿõ ÑÍÃ ðåäêî ìîæíî íàéòè ïîëíîöåííóþ ôóíêöèþ
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, è ìíîãèå ìåíåäæåðû íå ñòåñíÿþòñÿ ñîîáùàòü
âíåøíèì êîíñóëüòàíòàì èëè òðåíåðàì, ÷òî ôóíêöèÿ îòäåëà êàäðîâ, êàê
ïðàâèëî, ñâîäèòñÿ ê ó÷åòó îòïóñêîâ è íà÷èñëåíèþ çàðàáîòíîé ïëàòû.

Ìåòîäû

� Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ

� Èçó÷åíèå äîêóìåíòàöèè, âêëþ÷àÿ ñèñòåìó êðèòåðèåâ îöåíêè
ïîêàçàòåëåé ðàáîòû, àòòåñòàöèè, ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ,
êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è
ò.ä.

� Ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîâåðêà ïðåäîñòàâëåííîé èíôîðìàöèè ïóòåì
îïðîñà äðóãèõ ìåíåäæåðîâ/ïåðñîíàëà.

Èñïîëüçóåìûå
ïðèåìû

Îáû÷íî îãðàíè÷èâàþòñÿ ôóíêöèîíàëüíûìè èíòåðâüþ äëÿ
îïðåäåëåíèÿ êðóãà îáÿçàííîñòåé íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ñëåäóåò òàêæå
èçó÷àòü äîêóìåíòàöèþ îòäåëà êàäðîâ, åñëè òàêîâàÿ èìååòñÿ â
íàëè÷èè.

Ðåçóëüòàòû

Ãëàâíûì ðåçóëüòàòîì ÿâëÿåòñÿ àíàëèç óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â êîìïàíèè â åå ñîâðåìåííîãî ïîíèìàíèÿ.
Äîïîëíèòåëüíûå ðåçóëüòàòû âêëþ÷àþò îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé â
îáó÷åíèè è ïîòåíöèàëà óëó÷øåíèÿ âûïîëíåíèÿ äàííîé ôóíêöèè.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Ñïèñîê âîïðîñîâ ïî àíàëèçó ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ìåíåäæåð îòäåëà êàäðîâ

� Êòî îòâå÷àåò â êîìïàíèè çà âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè?
� ×òî âõîäèò â çàäà÷è ýòîãî ñîòðóäíèêà?
� Êàêèì îïûòîì ðàáîòû ðàñïîëàãàåò ýòîò ñîòðóäíèê?
� Ïðèâåäèòå, ïîæàëóéñòà, ïðèìåðû ìåðîïðèÿòèé â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà, êîòîðûå

îðãàíèçîâàë ýòîò ñîòðóäíèê çà ïîñëåäíåå âðåìÿ?
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Äîëæíîñòü ñïåöèàëèñòà ïî ïåðñîíàëó

� Ïðåäóñìîòðåí ëè äëÿ ýòîé äîëæíîñòè îòäåëüíûé áþäæåò?
� Ñêîëüêî âðåìåíè ñóùåñòâóåò ýòà äîëæíîñòü?
� Êîìó ïîä÷èíÿåòñÿ çàíèìàþùèé ýòó äîëæíîñòü ÷åëîâåê?
� Ñóùåñòâóåò ëè êîìèòåò ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì â Ïðàâëåíèè ëèáî íà óðîâíå

ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà?
� Ñ êàêèìè äðóãèìè îòäåëàìè âçàèìîäåéñòâóåò ñîòðóäíèê, çàíèìàþùèé ýòó

äîëæíîñòü?

Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

� Ñóùåñòâóåò ëè ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì?
� Êàêèì îáðàçîì ðàññòàâëÿþòñÿ ïðèîðèòåòû â îòíîøåíèè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà íà

óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé â êîìïàíèè?
� Âåäåòñÿ ëè ãîäè÷íîå, åæåêâàðòàëüíîå èëè äðóãîå ïëàíèðîâàíèå?
� Êàêèå ìåðîïðèÿòèÿ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì ïðîâîäÿòñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå?
� Êàê îðãàíèçîâàíà ñèñòåìà îïëàòû òðóäà?
� Êàê îïðåäåëÿåòñÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû?
� Ïðîâîäèëè ëè Âû íåäàâíî ïðîãðàììû ïî îáó÷åíèþ?

Èíäèâèäóàëüíûå íàâûêè è êâàëèôèêàöèÿ ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó

� Êàêîå ó Âàñ îáðàçîâàíèå â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè?
� Ïîñåùàëè ëè Âû êóðñû ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè â ýòîé îáëàñòè?
� Êàêîé ó Âàñ îïûò ðàáîòû â ýòîé îáëàñòè?
� Õîòåëè áû Âû ïðîéòè îáó÷åíèå ïî êàêîé-ëèáî òåìå â äàííîé îáëàñòè?
� Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè Âàì ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ïî

ðàáîòå?
� Êàê âîñïðèíèìàåòñÿ Âàøà äîëæíîñòü äðóãèìè ìåíåäæåðàìè?
� Ïîíèìàþò ëè äðóãèå ìåíåäæåðû êîìïàíèè íåîáõîäèìîñòü â ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ

÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè?

2 Ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà

Öåëè

Öåëè ýòîãî àíàëèçà – îïðåäåëèòü:

� Èìååò ëè êîìïàíèÿ ÷åòêîå ïîíèìàíèå, êàêèå ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû
åé íåîáõîäèìû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé (â îòíîøåíèè
êîëè÷åñòâà è êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà, îáó÷åíèÿ è ò.ä.);

� Ó÷èòûâàþòñÿ ëè âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðè ñîñòàâëåíèè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà è ïëàíîâ ðàçâèòèÿ áèçíåñà;

� Ñîñòàâëÿåòñÿ ëè ïðîãíîç ðàçâèòèÿ ñïðîñà íà ðûíêå òðóäîâûõ
ðåñóðñîâ, ïëàíèðóþòñÿ ëè ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ, è âåäåòñÿ ëè
íàáëþäåíèå çà ñèòóàöèåé íà ðûíêå òðóäà;

� Àíàëèçèðóåò ëè êîìïàíèÿ êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè èìåþùåãîñÿ
ïåðñîíàëà êîìïàíèè, òàêèå êàê âîçðàñòíîå ðàñïðåäåëåíèå, òåêó÷åñòü
êàäðîâ, ñòàæ ðàáîòû; ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáîòû â êîìïàíèè è ò.ä.;

� Êàê êîðïîðàòèâíûå ìåíåäæåðû ïîíèìàþò äàííóþ ñôåðó ðàáîòû â
ðàìêàõ áîëåå øèðîêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ èëè ôóíêöèîíàëüíûõ
îáÿçàííîñòåé.

Äðóãèå êîìïîíåíòû, ñâÿçàííûå ñ ïëàíèðîâàíèåì ðàáîòû îòäåëà
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, âêëþ÷àÿ îïëàòó òðóäà, ìåðîïðèÿòèÿ ïî
óäåðæàíèþ ïåðñîíàëà, ïðèåì íà ðàáîòó, äîñòàòî÷íî âàæíû â ÑÍÃ,
ïîýòîìó èì ïîñâÿùåíû îòäåëüíûå ïîäðàçäåëû.

Ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû îòäåëà êàäðîâ ìîæåò òàêæå âêëþ÷àòü ïîèñê
òðåíèíãîâûõ öåíòðîâ èëè äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ, ÷òî ìîæåò îêàçàòüñÿ
îäíèì èç ãëàâíûõ âîïðîñîâ äëÿ íåêîòîðûõ êîìïàíèé â ÑÍÃ.



Îáÿçàííîñòè

Ñ ôîðìàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ
ôóíêöèåé ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó. Îäíàêî, ýòà ôóíêöèÿ íàñòîëüêî
âàæíà, ÷òî íèêàêóþ êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ, íèêàêîé áèçíåñ-ïëàí èëè
äàæå ïëàí ðàáîòû îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ íåëüçÿ ñ÷èòàòü
ïîëíîñòüþ çàâåðøåííûì áåç ó÷åòà ïîòðåáíîñòåé â ÷åëîâå÷åñêèõ
ðåñóðñàõ è ïëàíèðîâàíèÿ â ýòîé ñôåðå.

Â ÑÍÃ ìåíåäæåðû ÷àñòî ïîíèìàþò âàæíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà,
îñîáåííî â îòíîøåíèè êâàëèôèöèðîâàííûõ äîëæíîñòåé, òàêèõ êàê
èíæåíåð, ñïåöèàëèñò ïî ìàðêåòèíãó è ò.ä. Íåñìîòðÿ íà îáùåå
ïðèçíàíèå ñóùåñòâîâàíèÿ ýòîé ïðîáëåìû, çà÷àñòóþ ñèñòåìà
ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà â êîìïàíèÿõ îòñóòñòâóåò.

Ïðîöåññ

Èñïîëüçóåòñÿ äâóõñòîðîííèé ïðîöåññ:

� Ñëåäóåò ïðîâåñòè ñîáåñåäîâàíèå ñ ìåíåäæåðîì ïî ïåðñîíàëó, ÷òîáû
îïðåäåëèòü ðàçâèòèå ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà, à òàêæå
èçó÷èòü îòäåëüíûå ïëàíû, ïðèîðèòåòû, öåëè, áþäæåòû è ò.ä.;

� Ñëåäóåò ïðîâåñòè èíòåðâüþ ñ äðóãèìè ìåíåäæåðàìè, ÷òîáû
îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî âàæíîé (è âèäèìîé!) ÷àñòüþ èõ ðàáîòû
ÿâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà.

Ìåòîäîëîãèÿ

Ãëàâíûìè ìåòîäàìè ÿâëÿþòñÿ èíäèâèäóàëüíîå èíòåðâüþ è àíàëèç
äîêóìåíòîâ. ×àñòî íåîáõîäèìî ñðàâíèòü íå òîëüêî çàÿâëåííóþ
ñòðàòåãèþ èëè öåëè áèçíåñà, íî è ïðåäûäóùèé îïûò ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè è áèçíåñ-ïëàíîâ. Â ýòîì îòíîøåíèè ìíåíèå ñîòðóäíèêîâ î
ñèòóàöèè çà ïîñëåäíèå 2–3 ãîäà ìîæåò îêàçàòüñÿ êðàéíå âàæíûìè, íî â
êàæäîì îòäåëüíî âçÿòîì ñëó÷àå îíî äîëæíî ñîïîñòàâëÿòüñÿ ñ ðîñòîì
ïðåäïðèÿòèÿ è óñëîâèÿìè âåäåíèÿ áèçíåñà. (Â ÷àñòíîñòè, îáâàë
ðîññèéñêîãî ðóáëÿ â àâãóñòå 1998 ãîäà äîëæåí ïðèíèìàòüñÿ âî
âíèìàíèå ïðè îïðåäåëåíèè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû çà ïðîøëûå ãîäû).

Ïðèåìû

Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèå ïðèåìû:

� Ïëàíèðîâàíèå ñöåíàðèÿ ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè;

� Ïðîãíîçèðîâàíèå ñïðîñà: ìíåíèÿ ìåíåäæåðîâ; àíàëèç èçìåíåíèÿ
êîýôôèöèåíòîâ; àíàëèç ðàáîòû; ìîäåëèðîâàíèå;

� Ïðîãíîçèðîâàíèå ïðåäëîæåíèÿ: àíàëèç ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû
ïåðñîíàëà; âîçìîæíûå ïîòåðè; áóäóùèå èçìåíåíèÿ; ïðåäñòîÿùèå
èçìåíåíèÿ óñëîâèé òðóäà; âîçìîæíîñòü âíóòðåííåãî ðåêðóòèíãà
(ïîñðåäñòâîì ñìåíû âèäà äåÿòåëüíîñòè èëè ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå)
è âíåøíèå òðóäîâûå ðåçåðâû;

� Àíàëèç òåêó÷åñòè êàäðîâ/ïîòåðü ïåðñîíàëà: ïîêàçàòåëü òåêó÷åñòè
(ñîîòíîøåíèå êîëè÷åñòâà óâîëèâøèõñÿ ê êîëè÷åñòâó íîâè÷êîâ);
èíäåêñ ñòàáèëüíîñòè (íà îñíîâå âû÷èñëåíèÿ çàíÿòîñòè íà
ïðîòÿæåíèè îïðåäåëåííîãî îòðåçêà âðåìåíè); ñòàæ ðàáîòû;
ïîêàçàòåëü ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðàáîòû â êîìïàíèè è ò.ä.

Ðåçóëüòàòû

Ðåçóëüòàòû äàííîãî àíàëèçà âàæíû äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ îáùèõ âûâîäîâ
ïðè àíàëèçå ðàñõîæäåíèé è ïëàíèðîâàíèè ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà.
Àíàëèç ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ÷åòêî ïîêàæåò æèçíåñïîñîáíîñòü
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â êîìïàíèè, â êàêèõ ñôåðàõ
ñóùåñòâóþò êîíêðåòíûå ïîòðåáíîñòè â èçìåíåíèÿõ, êàê ñâÿçàííûõ ñ
îáó÷åíèåì, òàê è íåîáðàçîâàòåëüíîãî õàðàêòåðà.

Â äîïîëíåíèå ê îïðåäåëåíèþ êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé òàêæå âàæíî
ïîíÿòü, ïî÷åìó íåêîòîðûå êîýôôèöèåíòû ïðèíèìàþò èìåííî òàêèå
çíà÷åíèÿ. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ, ðàáîòàþùàÿ â ñôåðå ðîçíè÷íîé
òîðãîâëè, ìîæåò èìåòü ïîêàçàòåëü òåêó÷åñòè äëÿ íàåìíûõ
íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ ñî ñòàæåì ðàáîòû äî îäíîãî ãîäà -
45%. Âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé àíàëèçà áóäåò îïðåäåëåíèå ôàêòîðà â
ðàìêàõ êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà, êîòîðûé
îòâå÷àåò çà èçìåíåíèÿ ýòîãî ïîêàçàòåëÿ (íàïðèìåð, íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ
ïëàòà; íèçêèé óðîâåíü íà÷àëüíîé ïîäãîòîâêè; «ñâåðõóðî÷íûå»;
çëîóïîòðåáëåíèÿ; îïàñíûå óñëîâèÿ ðàáîòû è ò.ä.)

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè
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Âîïðîñû ïî àíàëèçó ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà

� Åñòü ëè ó Âàñ óòâåðæäåííûé ïëàí ïåðñîíàëà?
� Êàê Âû ðàññ÷èòûâàåòå ñïðîñ íà ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû?
� Êàêèå îñíîâíûå èñòî÷íèêè ïîèñêà ïåðñîíàëà èñïîëüçóþòñÿ â êîìïàíèè?
� Êàêèå êëþ÷åâûå ïîçèöèè áóäóò ââåäåíû â êîìïàíèè â áëèæàéøèå 6 ìåñÿöåâ? 12

ìåñÿöåâ? 18 ìåñÿöåâ? 24 ìåñÿöà?
� Êàêèå ïðèíöèïèàëüíî íîâûå íàâûêè, çíàíèÿ è/èëè ñïîñîáíîñòè ïîòðåáóþòñÿ â

áëèæàéøèå 6 ìåñÿöåâ? 12 ìåñÿöåâ? 18 ìåñÿöåâ? 24 ìåñÿöà?
� Êàêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ íà Âàøåì ïðåäïðèÿòèè? Àíàëèçèðóåòå ëè âû ýòîò

ôåíîìåí, èñõîäÿ èç ïåðèîäà ðàáîòû êîìïàíèè/îïûòà ðàáîòû
óâîëüíÿþùèõñÿ/äîëæíîñòè/ïîëà?

� ×åì Âû îáúÿñíÿåòå òàêóþ òåêó÷åñòü?

Âîò íåêîòîðûå êîýôôèöèåíòû, êîòîðûå íåîáõîäèìî âû÷èñëèòü:

Ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòà òåêó÷åñòè êàäðîâ

Êîëè÷åñòâî óâîëèâøèõñÿ çà îïðåäåë¸ííîå âðåìÿ (íàïð., çà 1 ãîä) X 100
ðåäíåå êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ çà òîò æå ïåðèîä

Ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòà ñòàáèëüíîñòè ïåðñîíàëà

Êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ ñ îïûòîì ðàáîòû 1 ãîä èëè + X 100
Êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ 1 ãîä íàçàä

3 Ïîèñê è îòáîð ïåðñîíàëà

Öåëè

Öåëè – îïðåäåëèòü, êàê êîìïàíèÿ îñóùåñòâëÿåò ïîèñê, ïðèâëå÷åíèå
ïåðñîíàëà íà ðàáîòó, îöåíêó êàíäèäàòîâ è íàåì íîâûõ ñîòðóäíèêîâ.
Ïðèåì íà ðàáîòó – ýòî ñòðàòåãè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ, îñîáåííî â îòíîøåíèè
âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà, êîòîðîãî ÷àñòî íå õâàòàåò.

Àíàëèç ïðèåìà íà ðàáîòó äîëæåí îõâàòûâàòü âåñü öèêë:

� Îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé (â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì ïåðñîíàëà)

� Ïðèâëå÷åíèå êàíäèäàòîâ

� Ðåêëàìà

� Ïðèâëå÷åíèå ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé ê ïîèñêó êàíäèäàòîâ è îòáîð

� Ñîðòèðîâêà çàÿâîê

� Ñïîñîáû îöåíêè è îòáîðà

� Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà îöåíêè è îòáîðà

� Ðåêîìåíäàòåëüíûå ïèñüìà è ïðåäëîæåíèÿ

� Ïîñëåäóþùèå ìåðîïðèÿòèÿ

� Óïðàâëåíèå áàçîé äàííûõ.

Îáÿçàííîñòè

Â ÑÍÃ îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèåì íà ðàáîòó ÷àñòî íåñóò êîíêðåòíûå
ìåíåäæåðû îòäåëîâ. Çà÷àñòóþ ïðîöåññ îöåíêè íàâûêîâ èëè ðàáîòíèêà
íåäîñòàòî÷íî ðàçâèò, è ðåäêî ìîæíî âñòðåòèòü êîìïàíèè, èìåþùèå
îôèöèàëüíóþ ïîëèòèêó â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà. Áîëåå òîãî,
ñóùåñòâóþò þðèäè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà,
êîòîðûå ÷àñòî èìåþò ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ
î ïðèåìå íà ðàáîòó. È, êàê ýòî èíîãäà áûâàåò âî âñåõ êîìïàíèÿõ,
ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ ïðè îòáîðå êàíäèäàòîâ îòäàâàòü ïðåäïî÷òåíèå
çíàêîìûì èëè ëþäÿì, ïðåäîñòàâèâøèì ëó÷øåå ðåçþìå (êîòîðîå
íèêîãäà íå ïðîâåðÿåòñÿ).
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Ïðîöåññ

Ïðîöåññ àíàëèçà îðãàíèçóåòñÿ â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ:

� Èíòåðâüþ ñ ìåíåäæåðîì ïî ïåðñîíàëó äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùåé
êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè è ïðîöåäóðû ïðèåìà íà ðàáîòó, åñëè òàêîâàÿ
ñóùåñòâóåò;

� Èíòåðâüþ ñ ìåíåäæåðàìè îòäåëîâ (èëè â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äàæå ñ
ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì), ÷òîáû óçíàòü, êàê èìåííî îíè èñïîëüçóþò
ïðîöåäóðû îòáîðà è ïðèåìà íà ðàáîòó; îçíàêîìëåíû ëè îíè ñ îáùåé
ïîëèòèêîé êîìïàíèè; êàê îíà îñóùåñòâëÿåòñÿ è ò.ä.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî ïîäòâåðäèòü ýòó ïîëèòèêó ïóòåì
îïðîñà ñîòðóäíèêîâ, íåäàâíî ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó, ÷òîáû âûÿñíèòü,
ïðèìåíÿëèñü ëè òàêèå ïðîöåäóðû íà ïðàêòèêå è êà÷åñòâî ðåàëèçàöèè
òàêèõ ïðîöåäóð è ò.ä.

Ìåòîäîëîãèÿ

� Èçó÷åíèå ìåòîäîâ ïðèåìà íà ðàáîòó

� Ñîáåñåäîâàíèå ñ ïåðñîíàëîì (ìåíåäæåðîì ïî ïåðñîíàëó,
ìåíåäæåðàìè îòäåëîâ, à òàêæå ñ íåäàâíî ïðèíÿòûìè íà ðàáîòó
ñîòðóäíèêàìè)

Ïðèåìû

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðèåìîâ, èñïîëüçóåìûõ ìåíåäæåðàìè ïî
ïåðñîíàëó äëÿ îïðåäåëåíèÿ íàâûêîâ è ïðîôåññèîíàëüíîé
êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ.

� Ñ ñåðåäèíû 1990-õ ãîäîâ íàèáîëåå ñîâðåìåííûì ïðèåìîì ñ÷èòàåòñÿ
ïîäõîä, îñíîâàííûé íà îöåíêå êîìïåòåíöèè (competency-based
approach). Ýòî ìåòîä îïðåäåëåíèÿ îñíîâíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ
õàðàêòåðèñòèê ïî êîíêðåòíîé äîëæíîñòè, ïðè êîòîðîì ïðèìåíÿåòñÿ
óñêîðåííàÿ è óïðîùåííàÿ ìåòîäîëîãèÿ îöåíêè.

� Ïñèõîëîãè÷åñêîå èëè ïñèõîìåòðè÷åñêîå òåñòèðîâàíèå âêëþ÷àåò â
ñåáÿ ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêèõ òèïîâ ïîòåíöèàëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ.

� Ïîäõîä Öåíòðà ýêñïåðòíîé îöåíêè (the assessment centre approach),
êîòîðûé âêëþ÷àåò íå òîëüêî èçó÷åíèå êâàëèôèêàöèè, íî è îöåíêó
ñïîñîáíîñòåé ê ðåøåíèþ ïðîáëåì, à òàêæå âûïîëíåíèÿ òèïîâîãî
çàäàíèÿ â ïðîöåññå ñîáåñåäîâàíèÿ.

� Õàðàêòåðèñòèêà ëè÷íîñòè, êîòîðàÿ îòðàæàåò òàêèå ìîìåíòû, êàê
êîìïåòåíöèÿ êàíäèäàòà, óðîâåíü êâàëèôèêàöèè è îáðàçîâàíèå,
êîíêðåòíûå òðåáîâàíèÿ, ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðå, îæèäàíèÿ êàíäèäàòà îò äîëæíîñòè.

� Ïëàí èç ñåìè ïóíêòîâ, ðàçðàáîòàííûé â 1950-õ ãîäàõ, âêëþ÷àþùèé
îöåíêó âíåøíîñòè; çíàíèé è íàâûêîâ; îáùèõ óìñòâåííûõ
ñïîñîáíîñòåé; îñîáûõ ñïîñîáíîñòåé; èíòåðåñîâ; õàðàêòåðà;
îáñòîÿòåëüñòâ. Ýòà ñõåìà âñå åùå ïðèìåíÿåòñÿ â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ
âî âñåì ìèðå.

Ðåçóëüòàòû

Ðåçóëüòàò äàííîãî àíàëèçà - îöåíêà òåêóùåãî ïðîöåññà îòáîðà è
ïðèåìà íà ðàáîòó ñ öåëüþ îïðåäåëèòü, ïîääåðæèâàåò ëè îí
êîðïîðàòèâíóþ ïîëèòèêó â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà, à òàêæå îáùóþ
êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. Åñëè íåò, ìîæíî ïðåäîñòàâèòü
ðåêîìåíäàöèè ïî óëó÷øåíèþ ïðîöåññà è îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Âîïðîñû ïî ïðîöåäóðàì îòáîðà è ïðèåìà íà ðàáîòó

� Êàêîâû ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå íà ïîñëåäóþùèå 6–24 ìåñÿöà?
� Îïðåäåëåíû ëè êâàëèôèêàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè èëè äîëæíîñòíûå

îáÿçàííîñòè äëÿ ýòèõ ïîçèöèé?
� Ìîæíî ëè íàì èçó÷èòü 2–3 òàêèå õàðàêòåðèñòèêè?
� Êàêèì îáðàçîì Âû áóäåòå ïðèíèìàòü íà ðàáîòó òàêèõ ëþäåé?
� Ãäå Âû áóäåòå ðàçìåùàòü ðåêëàìó î âàêàíñèÿõ?
� Çíàåòå ëè Âû ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûõ Âû ìîæåòå íàíÿòü èç äðóãèõ êîìïàíèé?
� Ïî÷åìó îíè ìîãóò ïðèíÿòü Âàøå ïðåäëîæåíèå? ×òî Âû èì ìîæåòå ïðåäëîæèòü?
� Êàê Âû íàìåðåâàåòåñü èõ çàèíòåðåñîâàòü?
� Êàê Âû ïðîâåðèòå èõ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîäíîñòü?
� Èõ ðåàëüíûå íàâûêè?
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� Ñêîëüêî ðåêîìåíäàòåëüíûõ ïèñåì Âû ðàññìîòðèòå?
� Áóäåòå ëè Âû â ïðîöåññå ñîáåñåäîâàíèÿ èñïîëüçîâàòü òèïîâûå çàäàíèÿ,

íàïîäîáèå òåõ, ÷òî èñïîëüçóþòñÿ â ìåòîäèêå «öåíòðîâ ýêñïåðòíîé îöåíêè»
(Assessment centre)?

4 Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðíîãî ðîñòà è ðàçâèòèÿ

Öåëè

Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðíîãî ðîñòà íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèâëå÷ü
è óäåðæàòü êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, à òàêæå êëþ÷åâûõ
ìåíåäæåðîâ. Íà Çàïàäå â íåêîòîðûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êðóãàõ
ñ÷èòàåòñÿ ïîëåçíûì ìåíÿòü êîìïàíèþ êàæäûå 2–5 ëåò. Ýòà òåíäåíöèÿ
îñîáî îùóùàëàñü â ñåðåäèíå è â êîíöå 1990-õ ãîäîâ âî âðåìÿ áóìà
Èíòåðíåò êîìïàíèé, êîãäà íåêîòîðûå ðûíêè òðóäà (è â îñîáåííîñòè
ðûíîê ÑØÀ) ñòðåìèòåëüíî ðàçðàñòàëèñü, è ñïðîñ íà
ñïåöèàëèñòîâ-ïðîôåññèîíàëîâ áûë áîëüøîé.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ìåíåäæåð èëè ñîòðóäíèê íàêîïèë îïûò ðàáîòû íà
ðàçëè÷íûõ ïîñòàõ è â ðàçíûõ êîìïàíèÿõ. Â ýòîé ïðàêòèêå ñóùåñòâóåò,
ïðàâäà, ðÿä íåäîñòàòêîâ äëÿ ðàáîòîäàòåëÿ, íå ïîñëåäíèìè èç êîòîðûõ
ÿâëÿþòñÿ çàòðàòû íà íàåì è ïåðåïîäãîòîâêó íîâûõ ñîòðóäíèêîâ.

Â ÑÍÃ ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ íàáëþäàåòñÿ ñ ìîëîäûìè ïðîôåññèîíàëàìè,
ïîëó÷èâøèìè îáðàçîâàíèå íà Çàïàäå, êîòîðûå ÷àñòî îçàáî÷åíû
äîñòèæåíèåì âûñîêîãî óðîâíÿ ñâîåãî äîõîäà â êðàòêîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå. Íåñîìíåííî, íà òàêèõ ïðîôåññèîíàëîâ ñóùåñòâóåò
âûñîêèé ñïðîñ, íî îíè çàèíòåðåñîâàíû â ïîëó÷åíèè çàðàáîòíîé ïëàòû
íà óðîâíå çàïàäíûõ ñòàíäàðòîâ (íàïðèìåð, áîëåå 100.000 åâðî â ãîä
äëÿ äèïëîìèðîâàííûõ íà Çàïàäå ìåíåäæåðîâ, ïîëó÷èâøèõ
êâàëèôèêàöèþ MBA), â òî âðåìÿ êàê «îáû÷íûé» ìåíåäæåð ìîæåò áûòü
äîâîëåí çàðïëàòîé â 12.000–16.000 åâðî â ãîä.

Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òîò ôàêò, ÷òî ñëó÷àè ïðåäëîæåíèÿ ïàðòíåðñòâà
â êîìïàíèè ñåãîäíÿ âñòðå÷àþòñÿ êðàéíå ðåäêî â ÑÍÃ, åäèíñòâåííûì
ïóòåì óâåëè÷åíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé óäîâëåòâîðåííîñòè ÿâëÿåòñÿ
ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êàðüåðíîãî ðîñòà. Ðàçâèòèå êàðüåðû
îáåñïå÷èâàåòñÿ:

� Óäåðæàíèåì, ðàçâèòèåì è ñîõðàíåíèåì êîìïàíèåé òàëàíòà, êîòîðûé
íåîáõîäèì äëÿ åå ðîñòà;

� Ðàñøèðåíèåì îáÿçàííîñòåé è ðîñòîì ïîëíîìî÷èé,
óäîâëåòâîðåííîñòè îò ðàáîòû.

Ñëåäóþùèé âàæíûé àñïåêò ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðíîãî ðîñòà –
ïëàíèðîâàíèå êàäðîâîãî ðåçåðâà: êòî çàìåíèò ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî
çâåíà èëè çàêðîåò êëþ÷åâóþ äîëæíîñòü êîìïàíèè â ñëó÷àå êðèçèñà èëè
äðóãîãî ñîáûòèÿ. Òàêàÿ âåðîÿòíîñòü ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê î÷åíü
îòäàëåííàÿ, è ïîýòîìó ïî÷òè íèêîãäà çàðàíåå íå ïëàíèðóåòñÿ.

Îáÿçàííîñòè

Õîòÿ ìåíåäæåð îòäåëà êàäðîâ îáû÷íî îòâå÷àåò çà îáùåå
ïëàíèðîâàíèå, ïëàíèðîâàíèå êàðüåðíîãî ðîñòà (ïðèíÿòèå ýêñòðåííûõ
ìåð ïî ïðååìñòâåííîñòè êëþ÷åâûõ ïîçèöèé â ñëó÷àå óõîäà
ñîòðóäíèêîâ) îáû÷íî âõîäèò â êîìïåòåíöèþ ãåíåðàëüíîãî
äèðåêòîðà/ñîáñòâåííèêà êîìïàíèè. Â íàøå âðåìÿ áîëüøèíñòâî
ìåðîïðèÿòèé ïî ïëàíèðîâàíèþ êàðüåðíîãî ðîñòà âûçâàíû
îïðåäåëåííûìè èçìåíåíèÿìè ñèòóàöèè â êîìïàíèè, íàïðèìåð:

� Êîìïàíèÿ îòêðûâàåò íîâûé îôèñ â äðóãîì ãîðîäå è íå äîâåðÿåò
ñîáñòâåííûì ìåíåäæåðàì çàíÿòü äîëæíîñòü óïðàâëÿþùåãî íîâûì
îôèñîì. Òàêèì îáðàçîì, êîìïàíèÿ âûíóæäåíà èñêàòü êàíäèäàòîâ íà
îòêðûâàåìóþ äîëæíîñòü èçâíå.

� Ïîëó÷èâ ëó÷øåå ïðåäëîæåíèå (èëè íå èìåÿ ðåàëüíûõ ïîëíîìî÷èé),
êëþ÷åâîé ìåíåäæåð èëè âåäóùèé ñïåöèàëèñò ñîáèðàåòñÿ óõîäèòü. Â
ïîñëåäíþþ ìèíóòó ïåðåñìàòðèâàåòñÿ êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò è
ïðåäëàãàåòñÿ ðàñøèðåíèå çîí îòâåòñòâåííîñòè, ÷òîáû óäåðæàòü
÷åëîâåêà íà ìåñòå.

Ëèøü â ðåäêèõ ñëó÷àÿõ êîìïàíèÿ ðàñïîëàãàåò äîëãîñðî÷íûì ïëàíîì
êàðüåðíîãî ðîñòà è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. Ýòî ñâÿçàíî ñ âûñîêèìè
òåìïàìè ðîñòà êîìïàíèè, íåïîíèìàíèåì è íåæåëàíèåì äåëèòüñÿ
ðåàëüíîé âëàñòüþ â ñôåðå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ïîëíîìî÷èÿìè
(îñîáåííî åñëè íåñêîëüêî âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ ñòîÿëè ó èñòîêîâ
êîìïàíèè èëè ó÷àñòâîâàëè â åãî ïðèâàòèçàöèè).



Ïðîöåññ

Îñíîâíîé ïðîöåññ àíàëèçà îáû÷íî îðèåíòèðîâàí íà ãåíåðàëüíîãî
äèðåêòîðà èëè ó÷ðåäèòåëÿ, êîòîðûé ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì
ëèöîì, ñïîñîáíûì ïðèíèìàòü òàêèå ðåøåíèÿ. Òåì íå ìåíåå, â ïåðâóþ
î÷åðåäü íåîáõîäèìî ïðîâåñòè ñîáåñåäîâàíèå ñ ìåíåäæåðîì ïî
ïåðñîíàëó, ÷òîáû ïîäòâåðäèòü, ðàáîòàåò ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì èëè íåò. Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè,
íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå ëþäè äëÿ ñîáåñåäîâàíèÿ – ìåíåäæåðû, êîòîðûå
íåäàâíî ïîëó÷èëè ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå èëè äðóãèì ñïîñîáîì
ó÷àñòâîâàëè â ïðîãðàììàõ êàðüåðíîãî ðîñòà.

Ìåòîäîëîãèÿ
Åäèíñòâåííûìè ðåàëüíûìè ìåòîäàìè è äîñòóïíûìè ïðèåìàìè
ÿâëÿþòñÿ èíäèâèäóàëüíîå èíòåðâüþ è, âîçìîæíî, èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ
è ïëàíîâ.

Ïðèåìû Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ; èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ

Ðåçóëüòàòû

Îöåíêà òîãî íàñêîëüêî:

� Ýòà ôóíêöèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíîé äëÿ êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà;

� Ïëàíû è/èëè ñèñòåìû ðåàëüíî ïðèìåíÿþòñÿ;

� Êîìïàíèÿ âûèãðàåò çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè ïðîöåññà è îáó÷åíèÿ.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êàðüåðû

� Êàêèå íàèáîëåå êðèòè÷íûå äîëæíîñòè ñóùåñòâóþò â Âàøåé êîìïàíèè?
� ×òî ïðîèçîéäåò, åñëè êòî-òî èç çàíèìàþùèõ îäíó èç ýòèõ äîëæíîñòåé âíåçàïíî

óéäåò èç êîìïàíèè?
� Åñòü ëè ó Âàñ ïëàí êàäðîâîãî ðåçåðâà? Êàê áû Âû âîñïîëíèëè ýòó äîëæíîñòü â

êîðîòêèé ñðîê?
� Âîçíèêàþò ëè ïðîáëåìû, êîãäà êâàëèôèöèðîâàííûå ðàáîòíèêè ïîêèäàþò

êîìïàíèþ, ïîëó÷èâ ëó÷øèå ïðåäëîæåíèÿ?
� Ðàñïîëàãàåòå ëè Âû ñðåäñòâàìè äëÿ òîãî, ÷òîáû óáåäèòü èõ îñòàòüñÿ?
� Ëþäè ðàáîòàþò â Âàøåé êîìïàíèè áëàãîäàðÿ äåíåæíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè?

Ïîëó÷àåìîìó îïûòó ðàáîòû? Êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå? Ïîëíîìî÷èÿì, êîòîðûìè
ðàñïîëàãàþò?

� Êàê äîëãî ñðåäíèé ìåíåäæåð çàíèìàåò îäíó è òó æå äîëæíîñòü (ñðàâíèòå ñ
àíàëèçîì ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà)?

� Áóäåò ëè ïîëåçíà ðîòàöèÿ ìîëîäûõ ìåíåäæåðîâ â êîìïàíèè, èõ ïåðåâîä ñ îäíîé
äîëæíîñòè íà äðóãóþ?

� Ïðåäóñìîòðåí ëè äëÿ êëþ÷åâûõ äîëæíîñòåé/ìåíåäæåðîâ ïëàí êàðüåðíîãî ðîñòà?
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5 Ñèñòåìà ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ

Öåëè

Ñîçäàíèå ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíîé
çàäà÷åé â íûíåøíåé ñðåäå áèçíåñà â ÑÍÃ. Óðîâåíü âîçíàãðàæäåíèÿ
÷àñòî îïðåäåëÿåò ïðîôåññèîíàëüíûå öåëè êâàëèôèöèðîâàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå ìîãóò îêàçûâàòü âàæíîå âëèÿíèå íà óñïåøíîñòü
èëè íåóäà÷è êîìïàíèè â óñëîâèÿõ óñèëèâàþùåéñÿ êîíêóðåíöèè.

Öåëè àíàëèçà – îïðåäåëèòü:

� Îáùóþ ñòðóêòóðó ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ;

� Ïðÿìîå è êîñâåííîå âîçíàãðàæäåíèå (áàçîâàÿ ôèêñèðîâàííàÿ ñòàâêà
è íàäáàâêè ê íåé);

� Ñîîòâåòñòâèå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé èíäèâèäóàëüíûì öåëÿì è
ñòðåìëåíèÿì ðàáîòíèêà;

� Ìåòîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î âîçíàãðàæäåíèÿ çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó.

Îáÿçàííîñòè

Îáÿçàííîñòè ÷àñòî ðàñïðåäåëåíû ìåæäó:

� Ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì/âëàäåëüöåì

� Ôèíàíñîâûì ìåíåäæåðîì

� Ìåíåäæåðîì îòäåëà êàäðîâ/ìåíåäæåðîì ïî ïåðñîíàëó.

Ïðîöåññ

Àíàëèòè÷åñêèé ïðîöåññ âêëþ÷àåò:

� Èçó÷åíèå èìåþùèõñÿ êîðïîðàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ñâÿçàííûõ ñ
îïëàòîé òðóäà;

� Ïðîâåäåíèå èíòåðâüþ ñ êëþ÷åâûìè ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè ñ öåëüþ
îïðåäåëåíèÿ îáùåé ïîëèòèêè, ïðèîðèòåòîâ è ñèñòåì îïëàòû òðóäà.

Åñëè íåîáõîäèìî, ïðîâåäåíèå èíòåðâüþ ñ âåäóùèìè ñîòðóäíèêàìè äëÿ
îïðåäåëåíèÿ èõ öåëåé è ñòåïåíè èõ óäîâëåòâîðåííîñòè îïëàòîé (ýòî –
÷ðåçâû÷àéíî äåëèêàòíàÿ çàäà÷à).

Åñëè íåîáõîäèìî, ñðàâíåíèå ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîêàçàòåëÿìè
ïîäîáíûõ êîìïàíèé â òåõ æå è/èëè ñìåæíûõ ñåêòîðàõ ýêîíîìèêè.

Ìåòîäîëîãèÿ Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ è èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ

Ïðèåìû

Êðîìå îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ñîòðóäíèêà è,
âîçìîæíî, ñðàâíåíèÿ ïîêàçàòåëåé ñ êîíêóðåíòàìè/äðóãèìè êîìïàíèÿìè,
äðóãèõ ñèñòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ îöåíêè ñèñòåì îïëàòû òðóäà íå
ñóùåñòâóåò. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ìîìåíòû ïðè àíàëèçå
ñèñòåìû îïëàòû òðóäà:

� Ñóùåñòâóåò îáùàÿ êîíöåïöèÿ îïëàòû òðóäà «ïî-íîâîìó», òî åñòü
îïðåäåëåíèå ðàçìåðà îïëàòû áàçèðóåòñÿ íå íà ñòîèìîñòè
âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííîé çàäà÷è èëè ôóíêöèè, à íà ðûíî÷íîé
ñòîèìîñòè êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà, âûïîëíÿþùåãî ýòó çàäà÷ó è
îáëàäàþùåãî îïðåäåëåííûìè íàâûêàìè. Ïîäîáíûå ñëó÷àè îïëàòû,
òàê èëè èíà÷å, íå âíîñÿò äèññîíàíñ â ñóùåñòâóþùóþ ñèñòåìó îïëàòû
òðóäà â êîìïàíèè.

� ×àñòî ïðèìåíÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîå è êîëëåêòèâíîå äåíåæíîå
ïîîùðåíèå, îñîáåííî íà ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèÿõ, ñ öåëüþ
óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ðàáîòû èëè ïðîöåññîâ.

Ðåçóëüòàòû

Îöåíêà ñîîòâåòñòâèÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà ñòðàòåãè÷åñêèì è òåêóùèì
òðåáîâàíèÿì êîìïàíèè è ïîòðåáíîñòè â òðåíèíãå èëè äàëüíåéøåì
ñîâåðøåíñòâîâàíèè ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî
ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà ñèñòåìû îïëàòû òðóäà

� Êàêàÿ ñèñòåìà áàçîâîé îïëàòû òðóäà èñïîëüçóåòñÿ â Âàøåé êîìïàíèè?
Èñïîëüçóåòå ëè Âû óíèôèöèðîâàííûå òàðèôíûå ñåòêè?

� Ìîæåòå ëè Âû ïîêàçàòü òàðèôíóþ ñåòêó, êîòîðàÿ äåéñòâóåò â Âàøåé êîìïàíèè?
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� Íà÷èñëÿþòñÿ ëè ïðåìèàëüíûå èëè èñïîëüçóþòñÿ èíûå ôîðìû ïîîùðåíèÿ ïî
ðåçóëüòàòàì ðàáîòû?

� Ïîäîáíîå ïîîùðåíèå ïðîâîäèòñÿ â èíäèâèäóàëüíîì ïîðÿäêå èëè íà óðîâíå
êîëëåêòèâà?

� Çàâèñèò ëè óðîâåíü çàðïëàòû îò êâàëèôèêàöèè èëè íàâûêîâ ñîòðóäíèêà?
� Êàê Âû îïðåäåëÿåòå ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû?
� Êòî îïðåäåëÿåò âîçíàãðàæäåíèå ïî ðåçóëüòàòû ðàáîòû - îòäåëüíûå ìåíåäæåðû

èëè êîìèòåò?
� Òåðÿåòå ëè Âû êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë èç-çà íèçêîãî óðîâíÿ îïëàòû?
� Ê êîìó óõîäÿò âàøè êàäðû?
� Ñêîëüêî ïëàòÿò Âàøè êîíêóðåíòû?
� ×òî Âû ìîæåòå ñäåëàòü, ÷òîáû óëó÷øèòü îïëàòó òðóäà?
� Âñå ëè ñîòðóäíèêè, âàæíûå äëÿ Âàøåãî ïðåäïðèÿòèè, ïîëó÷àþò äîñòàòî÷íîå

âîçíàãðàæäåíèå?
� Ïðåäëàãàåòå ëè Âû çàðàáîòíóþ ïëàòó, äîñòàòî÷íóþ äëÿ «íîðìàëüíîãî

ñóùåñòâîâàíèÿ»?

6 Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû ïåðñîíàëà

Öåëè

Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû ïåðñîíàëà – ýòî îñíîâíàÿ
ñèñòåìà, îïðåäåëÿþùàÿ:

� Âûïîëíÿåò ëè ñîòðóäíèê îñíîâíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî êîíòðàêòó;

� «Ðàñòåò» ëè ñîòðóäíèê â ðàìêàõ ñâîåé äîëæíîñòè, è ìîæíî ëè
ðåêîìåíäîâàòü åãî ê ïðîäâèæåíèþ ïî ñëóæáå/ïåðåâîäó íà äðóãóþ
äîëæíîñòü;

� Êàê êîìïàíèÿ óëó÷øàåò è ðàçâèâàåò ñïîñîáíîñòè îòäåëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ è êîëëåêòèâîâ;

� Ðàöèîíàëüíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ ôóíêöèé è çàäà÷;

� Ñèñòåìó îñíîâíîé è äîïîëíèòåëüíîé îïëàòû òðóäà.

Ñåãîäíÿ â ÑÍÃ ïðåîáëàäàåò òåíäåíöèÿ êîíöåíòðàöèè íà âûïîëíÿåìîé
çàäà÷å, à íå íà ÷åëîâåêå, åå âûïîëíÿþùåì. Â òî æå âðåìÿ ñèñòåìà
óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ìîæåò áûòü ìîùíûì èíñòðóìåíòîì íå
òîëüêî äëÿ èíäèâèäóàëüíîãî ðàçâèòèÿ, íî òàêæå äëÿ óäåðæàíèÿ
ïåðñîíàëà è ïîääåðæàíèÿ ëîÿëüíîñòè.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû ïåðñîíàëà
ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ãëàâíûõ ýëåìåíòîâ11:

� Îöåíêà ïåðñîíàëà

� Ðàçâèòèå íàâûêîâ ïåðñîíàëà

� Âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â ïðîöåññ

� Îïëàòà ðàáîòû ïåðñîíàëà.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû ïåðñîíàëà ÷àñòî
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå âèäû äåÿòåëüíîñòè:

� Îïðåäåëåíèå ðîëåé

� Ñîãëàøåíèå î êðèòåðèÿõ îöåíêè

� Ñîñòàâëåíèå ïëàíà èíäèâèäóàëüíîãî ðàçâèòèÿ

� Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïåðñîíàëà â òå÷åíèå ãîäà

� Êîíòðîëü ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïåðñîíàëà.

Òðåíåðû/êîíñóëüòàíòû íå äîëæíû ðàññìàòðèâàòü êîíòðîëü çà
ýôôåêòèâíîñòüþ â óçêîì ïîíèìàíèè - êàê êîíòðîëèðîâàòü âûïîëíåíèå
èëè ïåðåâûïîëíåíèå öåëåé ïî ïðîäàæàì èëè óðîâíþ êà÷åñòâà: ýòà
êîíöåïöèÿ ãîðàçäî ãëóáæå è ëåæèò â îñíîâå êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè â
öåëîì.
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Îáÿçàííîñòè

Åñëè ýòîò ïðîöåññ ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêè, èì îáû÷íî ðóêîâîäèò
ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ïðè ïîääåðæêå íà÷àëüíèêà îòäåëà êàäðîâ (â
îòíîøåíèè îðãàíèçàöèè ïðîöåññà, ïîëèòèêè è ñèñòåì), ìåíåäæåðîâ
ïîäðàçäåëåíèé (â îòíîøåíèè èõ îòäåëîâ) è ôèíàíñîâîãî ìåíåäæåðà,
êîòîðûé ïðèâëåêàåòñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ôèíàíñîâûõ ðåøåíèé.

Ïðîöåññ

Ïðîöåññ âêëþ÷àåò àíàëèç îôèöèàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî óïðàâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòüþ, à òàêæå ìåòîäîâ åå îöåíêè. Åñëè ñóùåñòâóþò
ôîðìàëüíûå ñîãëàøåíèÿ îá ýôôåêòèâíîñòè, èõ íóæíî èçó÷èòü. Åñëè
ïðîöåññ ìåíåå ôîðìàëèçîâàí, áóäåò ñëîæíî îïðåäåëèòü òî÷íûé
óðîâåíü îöåíêè è íåâîçìîæíî èñïîëüçîâàòü óíèôèöèðîâàííóþ
ñèñòåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé äëÿ âñåé êîìïàíèè.

Ìåòîäîëîãèÿ

Îáû÷íî âêëþ÷àåò èçó÷åíèå îôèöèàëüíîé äîêóìåíòàöèè è
èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ. Òðåíåðàì íå ñëåäóåò ñëèøêîì ïîëàãàòüñÿ
íà äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, ïîòîìó ÷òî îíè ðåäêî îòîáðàæàþò
òðåáîâàíèÿ ê ýôôåêòèâíîñòè, ê òîìó æå îíè ðåäêî îáíîâëÿþòñÿ è íå
îòðàæàþò òåêóùèå îáÿçàííîñòè.

Ïðè íåîáõîäèìîñòè ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ òðóäà
ìîæíî áûñòðî è ýôôåêòèâíî îöåíèòü íà îñíîâå èíòåðâüþ ñ
ñîîòâåòñòâóþùèìè ñîòðóäíèêàìè ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ
êîðïîðàòèâíûõ è ëè÷íûõ öåëåé è ñòðåìëåíèé. Åñëè òàêèå
ñîáåñåäîâàíèÿ áóäóò ïðîâîäèòüñÿ, îñóùåñòâëÿòü èõ íàäî â óñëîâèÿõ
ñòðîãîé êîíôèäåíöèàëüíîñòè.

Ïðèåìû Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ, èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ

Ðåçóëüòàòû

Îöåíêà:

� Îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ íà
ñèñòåìàòè÷åñêîé îñíîâå;

� Ñïîñîáñòâóåò ëè ñèñòåìà èíäèâèäóàëüíîìó ðàçâèòèþ;

� Ïîääåðæèâàåò ëè ñèñòåìà êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó â
îòíîøåíèè ïåðñîíàëà;

� Îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè ïðîöåññ ñèñòåìàòè÷åñêè è â ñîîòâåòñòâèè ñ
÷åòêèìè ïðèíöèïàìè, îïðåäåëÿþùèìè ñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ ïî
îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû;

� Òðåáóåòñÿ ëè îáó÷åíèå èëè îïòèìèçàöèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû.

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû ïåðñîíàëà

� Êàê Âû îïðåäåëÿåòå îæèäàåìóþ ýôôåêòèâíîñòü?
� Èñïîëüçóåòå ëè Âû ñèñòåìó äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé?
� Îïèñûâàåòñÿ ëè â íèõ ïîíÿòèå «îæèäàåìîé ýôôåêòèâíîñòè»? Êàê ÷àñòî îíè

îáíîâëÿþòñÿ/íàñêîëüêî òî÷íî îïèñûâàþò ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèå îáÿçàííîñòè?
� Êàê ÷àñòî Âàìè ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè?
� Êàêèå èñïîëüçóþòñÿ ìåõàíèçìû ïîîùðåíèé/îáðàòíîé ñâÿçè?
� Êòî îòâå÷àåò çà îöåíêó?
� Êàêèå êîðïîðàòèâíûå öåëè ñâÿçàíû ñ êðèòåðèÿìè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè?
� Âêëþ÷àåòå ëè Âû ðàáî÷èå ïëàíû â îáùóþ äîêóìåíòàöèþ?
� Êàê ÷àñòî Âû îáíîâëÿåòå èíôîðìàöèþ?

119

ÏÐÈËÎÆÅÍÈß



7 Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è åå ðåàëèçàöèÿ

Öåëè

Çàâåðøàþùàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè,
êîòîðóþ íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü, ïðåäïîëàãàåò îöåíêó
ýôôåêòèâíîñòè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ è óñèëèé ïî èõ ðåàëèçàöèè.

Öåëÿìè àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ âûÿâëåíèå:

� Ïðèîðèòåòîâ è ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè, êîòîðûå áûëè îïðåäåëåíû
êîìïàíèåé

� Ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì

� Ëèö, êîòîðûå îñóùåñòâëÿëè îáó÷åíèå (è êàê ýòè ëþäè áûëè
ïîäîáðàíû)

� Êàêèì îáðàçîì ïðèâëåêàëèñü öåëåâûå ãðóïïû äëÿ îáó÷åíèÿ

� Áûëî ëè îáó÷åíèå ýôôåêòèâíî, è â ÷åì èçìåðÿëàñü ýôôåêòèâíîñòü

� Ïëàíèðîâàëèñü ëè è ïðîâîäèëèñü ïîñò-òðåíèíãîâûå ìåðîïðèÿòèÿ.

Îáÿçàííîñòè

Åñëè â êîìïàíèè ñóùåñòâóåò äîëæíîñòü ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó, òî
îí/îíà, íàâåðíîå, ïðèíèìàåò ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè
ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Äðóãèå êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè,
çàäåéñòâîâàííûå â ïðîöåññå, - ãåíåðàëüíûé ìåíåäæåð, êîòîðîìó
îáû÷íî ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î ôèíàíñèðîâàíèè ó÷åáíîé
ïðîãðàììû, è ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé, ó÷àñòâóþùèå â
îïðåäåëåíèè ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè â óïðàâëÿåìîì èìè
ïîäðàçäåëåíèè.

Ïðîöåññ

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ïðîöåññ áóäåò ñîñòîÿòü èç:

� Èíòåðâüþ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè, óïîëíîìî÷åííûìè ïðèíèìàòü ðåøåíèå
ïî îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà

� Çíàêîìñòâî ñ ó÷åáíûìè ïëàíàìè è ìàòåðèàëàìè îáó÷åíèÿ

� Îöåíêà âëèÿíèÿ îáó÷åíèÿ è ïîñò-òðåíèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé

� Èíòåðâüþ ñ ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

� Åñëè âîçìîæíî/íåîáõîäèìî, èíòåðâüþ ñ òðåíåðàìè, ïðîâîäèâøèìè
îáó÷åíèå.

Ìåòîäîëîãèÿ Èíäèâèäóàëüíûå èíòåðâüþ, èçó÷åíèå äîêóìåíòîâ

Ïðèåìû Ñì. âûøå. Ñìîòðèòå òàêæå Ðàçäåëû 5, 6 è 7

Ðåçóëüòàòû Îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè, ðàçðàáîòêà è ïëàíèðîâàíèå îáó÷åíèÿ è
ïðåäëîæåíèÿ ïî âíåñåíèþ èçìåíåíèé

Äîïîëíèòåëüíûå
èñòî÷íèêè

Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ è åãî ýôôåêòèâíîñòè

Ñìîòðèòå, ïîæàëóéñòà, Ðàçäåëû 5, 6 è 7.
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ÑÏÈÑÎÊ ÑÎÊÐÀÙÅÍÈÉ

ETF European Training Foundation (Åâðîïåéñêèé ôîíä îáðàçîâàíèÿ)

GAAP Generally accepted accounting principles (Îáùåïðèíÿòûå ïðèíöèïû

âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà)

GLP Good laboratory practice (Õîðîøàÿ ëàáîðàòîðíàÿ ïðàêòèêà)

GMP Good manufacturing practice (Õîðîøàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïðàêòèêà)

HACCP Hazard analysis critical control point (Àíàëèç òî÷åê êðèòè÷åñêîãî

êîíòðîëÿ)

IAS International accounting standards (Ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû âåäåíèÿ

áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà)

ISO International Standards Organisation (Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî

ñòàíäàðòàì)

MBA Master of Business Administration (Ìàñòåð Äåëîâîãî

Àäìèíèñòðèðîâàíèÿ)

OD Organisational development (Îðãàíèçàöèîííîå Ðàçâèòèå)

OEM Original equipment manufacturer (Êîìïàíèÿ-ïðîèçâîäèòåëü

îáîðóäîâàíèÿ)

QMS Quality management system (Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì)

ROE Return on equity (Ïðèáûëü íà ñîáñòâåííûé (àêöèîíåðíûé) êàïèòàë)

ROI Return on investment (Ïðèáûëü íà èíâåñòèðîâàííûé êàïèòàë)

SHRM Society for Human Resource Management (Îáùåñòâî óïðàâëåíèÿ

÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè)

ÑÍÃ Ñîäðóæåñòâî Íåçàâèñèìûõ Ãîñóäàðñòâ

USAID United States Agency for International Development (Àãåíòñòâî

Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ Àìåðèêè ïî ìåæäóíàðîäíîìó ðàçâèòèþ)

USFDA United States Food and Drug Administration (Óïðàâëåíèå Ñîåäèíåííûõ

Øòàòîâ Àìåðèêè ïî ïðîäóêòàì ïèòàíèÿ è ëåêàðñòâåííûì ïðåïàðàòàì)
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ÑÏÈÑÎÊ ÒÅÐÌÈÍÎÂ

Ðàçâèòèå
ìåíåäæìåíòà

Ïðîöåññ ñèñòåìàòè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè ïóòåì
îáó÷åíèÿ, îðãàíèçàöèè òðåíèíãîâ, ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû, ðîòàöèè,
ïîñòðîåíèÿ êîìàíä è äð.

Âûñøèé
ðóêîâîäÿùèé
ñîñòàâ

Ñîòðóäíèêè, ïðèíèìàþùèå ïåðâîî÷åðåäíûå ðåøåíèÿ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ
ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ, ïðåçèäåíò, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è ò.ï.

Ñòàðøåå
óïðàâëåí÷åñêîå
çâåíî

Âûñøèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé, îáúåäèíÿþùèé âûñøèé
ðóêîâîäÿùèé ñîñòàâ è ñëåäóþùèå çà íèì ïîçèöèè. Â áîëüøèíñòâå
êîìïàíèé ñþäà âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè ñëóæá, óïðàâëÿþùèé äèðåêòîð,
çàìåñòèòåëè äèðåêòîðà è äð.

Ìåíåäæìåíò
ïîäðàçäåëåíèé

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ áîëåå ìåëêèìè ñòðóêòóðíûìè åäèíèöàìè êîìïàíèè
ñëåäóþùèé çà óïðàâëåíèåì ñëóæáàìè. Ïðèìåðîì òàêîé åäèíèöû ìîæåò
ñëóæèòü ñêëàäñêîå õîçÿéñòâî è ðåìîíòíûé îòäåë, êîòîðûé ïîä÷èíÿåòñÿ
íà÷àëüíèêó ïðîèçâîäñòâåííîé ñëóæáû.

Ñëóæáà (îòäåë) Îñíîâíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ åäèíèöà êîìïàíèè, òàêàÿ êàê áóõãàëòåðèÿ è
ôèíàíñîâûé îòäåë, îòäåë ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ, ïðîèçâîäñòâåííûé
îòäåë. Íà÷àëüíèêè ñëóæá îáû÷íî ïîä÷èíÿþòñÿ íåïîñðåäñòâåííî
âûñøåìó óïðàâëåí÷åñêîìó çâåíó.

Ïîäðàçäåëåíèå Áîëåå ìåëêàÿ ñòðóêòóðíàÿ åäèíèöà â ñòðóêòóðå êîìïàíèè, êîòîðàÿ
ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà÷àëüíèêó îòäåëà èëè, ïî íåêîòîðûì
ñïåöèôè÷åñêèì ôóíêöèÿì, âûñøåìó óïðàâëåí÷åñêîìó çâåíó. Ïðèìåðîì
ìîæåò ñëóæèòü ñêëàäñêîå õîçÿéñòâî, ïîä÷èíÿþùååñÿ íà÷àëüíèêó
ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà, îòäåë âíóòðåííåãî àóäèòà, ïîä÷èíÿþùèéñÿ
íåïîñðåäñòâåííî ïðåçèäåíòó.

Îáó÷åíèå
äåéñòâèåì

Ïðèåì â îáó÷åíèè èëè òðåíèíãå, âïåðâûå ââåäåííûé Reg Revans, äëÿ
êîòîðîãî õàðàêòåðíà êîìáèíàöèÿ òåîðåòè÷åñêîãî è ïðàêòè÷åñêîãî
îáó÷åíèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ ñ ó÷åòîì èñïîëüçîâàíèÿ öåëåâîé ãðóïïîé
ïðèåìîâ è ìåòîäîâ, íåîáõîäèìûõ ñîòðóäíèêàì äëÿ ðàáîòû. Âàæíóþ
ðîëü â ýòîì ïðîöåññå èãðàåò îïûò îáó÷åíèÿ.

Òðåíèíã,
àäàïòèðîâàííûé
ê ïîòðåáíîñòÿì
êëèåíòà

Òðåíèíã, ðàçðàáîòàííûé äëÿ îòäåëüíîé êîìïàíèè èëè öåëåâîé ãðóïïû.
Ïîäîáíîå îáó÷åíèå îáû÷íî îñíîâûâàåòñÿ íà àíàëèçå ïîòðåáíîñòåé,
êîòîðûé ïðîâîäèòñÿ ïåðåä òåì êàê ïðèñòóïèòü ê ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû
òðåíèíãà.

Îïðåäåëåíèå
ïîòðåáíîñòè â
îáó÷åíèè

Ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè îïðåäåëåííîé öåëåâîé
ãðóïïû. Â ïðîöåññå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû èíòåðâüþ, àíêåòû, îáçîð
äîêóìåíòîâ, íåïîñðåäñòâåííîå íàáëþäåíèå, àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû è áèçíåñ-ñòðàòåãèè, àíàëèç êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé è ò.ä.
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Ïîòðåáíîñòè, íå
îòíîñÿùèåñÿ ê
îáó÷åíèþ

Ïîòðåáíîñòè, íåïîñðåäñòâåííî íå ñâÿçàííûå ñ íåîáõîäèìîñòüþ
ïðîâîäèòü îáó÷åíèå. Ïðèìåðû: îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå,
ðåñòðóêòóðèçàöèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, îáíîâëåíèå êîìïüþòåðíîãî
îáåñïå÷åíèÿ, èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû è ò.ï.

Àíàëèç
ïîòðåáíîñòåé

Ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè èëè öåëåâîé ãðóïïû.
Ïîòðåáíîñòè îáû÷íî ïîäðàçäåëÿþò íà ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè è
ïîòðåáíîñòè, íå îòíîñÿùèåñÿ ê îáó÷åíèþ (ñì. Ñîîòâåòñòâóþùèé
òåðìèí). Ïðîöåññ ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ ïðîâåäåíèå äèàãíîñòè÷åñêîãî
îáçîðà, îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé, àíàëèç îòêëîíåíèé.

Óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, ðàçâèòèÿ, îöåíêè è ïëàíèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé
îðãàíèçàöèè â ïåðñîíàëå. Îí ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà öåëûé ðÿä ôóíêöèé:
îò íàéìà ñîòðóäíèêîâ è îöåíêè ðàáîòû ïåðñîíàëà äî îáó÷åíèÿ,
óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû, ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà,
ðîòàöèè è ò.ä. Òåðìèí «óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè» îáû÷íî
óïîòðåáëÿåòñÿ êàê ïðîòèâîïîñòàâëåíèå òåðìèíó «óïðàâëåíèå êàäðàìè»,
÷òî îáû÷íî îòíîñèòñÿ ê òàêèì ðóòèííûì çàäà÷àì ïî ó÷åòó ðàáî÷åé ñèëû
êîìïàíèè, êàê íà÷èñëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû, îôîðìëåíèå áîëüíè÷íûõ
ëèñòîâ è îòïóñêîâ, âåäåíèå êàäðîâîãî äåëîïðîèçâîäñòâà.

Ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì

Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè êîìïàíèè, êîòîðûå íå
òîëüêî ïîëíîñòüþ îòðàæåíû â ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ êîìïàíèè, íî è
èìåþò ñòðàòåãè÷åñêèé ïðèîðèòåò äëÿ îðãàíèçàöèè. Òàêèì îáðàçîì,
ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè îðèåíòèðîâàíî
íà ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà è ïðîãíîç ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå, íà
îöåíêó è ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû â äîïîëíåíèå ê «ñòàíäàðòíûì»
ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè êîìïàíèè.
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