
1ââåäåíèåââåäåíèå
Ñîâðåìåííîå ñîñòîÿíèå òåîðèè ìåíåäæ-

ìåíòà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, ÷òî óïðàâëåíèþ
ïîäëåæàò âñå áîëåå ñëîæíûå ïðîèçâîäñòâåí-
íûå, êîììóíèêàòèâíûå, òåõíè÷åñêèå è äðóãèå
ñèñòåìû. Öåëåíàïðàâëåííîå èçìåíåíèå ñîñòî-
ÿíèÿ ñëîæíîé ñèñòåìû - çàäà÷à, ïîâñåäíåâíî
âîçíèêàþùàÿ â ñôåðå äåëîâîé àêòèâíîñòè, íà-
ïðèìåð, ïðè êàäðîâîé ïåðåñòðîéêå èëè ñìåíå
òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, çàïóñêå íîâîé ïðî-
äóêöèè. Òðóäíîñòåé ïðè ðåàëèçàöèè òàêèõ çà-
äà÷ äîñòàòî÷íî: ïîñòðîåíèå ïðîãíîçîâ îòíî-
ñèòåëüíî ïîâåäåíèÿ ñèñòåìû â öåëîì è åå
ýëåìåíòîâ, êîîðäèíàöèÿ ãåòåðîõðîííî ïðîòå-
êàþùèõ ïðîöåññîâ, îïòèìèçàöèÿ ðåñóðñîâ, âû-
ÿâëåíèå ñêðûòûõ ïðîòèâîðå÷èé.

âçàèìîäåéñòâèå äîëæíû áûòü ñìîäåëèðîâàíû
ñ ïîìîùüþ ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ
òåõíîëîãèé (IT). Ïðèíöèïèàëüíî âàæíîé ñî-
ñòàâëÿþùåé îáðàáîòêè èíôîðìàöèè ÿâëÿåòñÿ
âèçóàëèçàöèÿ, «ñîñòàâëåíèå êàðòû». Ýòî ïî-
ìîãàåò ïîíÿòü çíà÷åíèå èíôîðìàöèè, ÷òî-
áû îðãàíèçîâàòü åå, èñïîëüçîâàòü åå äëÿ ïî-
ëó÷åíèÿ çíàíèÿ î òîì, ÷òî èìåííî, â êàêîé
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è êàêèì îáðàçîì íåîáõî-
äèìî ñäåëàòü.

Â îáùåì ñìûñëå ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî êîí-
öåïò-äèçàéí - ýòî ìåòîäîëîãèÿ è ïðàêòèêà
ïåðåõîäà îò ñìóòíûõ ïðåäñòàâëåíèé ê ñèñ-
òåìíûì.
Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ëþäè òîëüêî ïî ðå-

íèçàöèè - è òî, è äðóãîå äîëæíî èìåòü
ñòðîéíóþ ðàçâèòóþ êîíöåïöèþ. Ïî ðåçóëü-
òàòàì êîíöåïòóàëüíîãî ìîäåëèðîâàíèÿ
ñòðîèòñÿ ôîðïðîåêò äåÿòåëüíîñòè, ðàçâè-
òèå êîòîðîãî è äàåò âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ
ñâÿçíîãî è îáîñíîâàííîãî ïðîåêòà. Çàïàäíûå
ñòàíäàðòû ïðåäóñìàòðèâàþò ðàñõîäû íà

òèâíûì. Ñèñòåìà, ñòðóêòóðà ïðîöåññîâ è èõ
ñòîâîå ïðåäñòàâëåíèå íå ÿâëÿåòñÿ ýôôåê-
åòñÿ ïðåäñòàâëåíèå èíôîðìàöèè. Òîëüêî òåê-
- ëèøü ïåðâûé øàã. Ñëåäóþùèì øàãîì ÿâëÿ-
ïðîöåññàõ, ïðîòåêàþùèõ â ñëîæíûõ ñèñòåìàõ,

Ïîëó÷åíèå äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèè î
è ìåòîäû îðãàíèçàöèè èíôîðìàöèè

knowledge engineering)
(data mining, concept mapping,
Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè

ïðîåêòèðîâàíèå â ïðåäåëàõ 7% ñòîèìîñòè

ëÿ èëè ïðîâåäåíèå âíóòðèôèðìåííîé ðåîðãà-
ñìàòðèâàåì ëè ìû ñîçäàíèå ôèðìåííîãî ñòè-
÷åì æå îíè íåïîñðåäñòâåííî çàíèìàëèñü. Ðàñ-
çóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè ìîãóò îïðåäåëèòü,



2âñåãî ïðîåêòà. Ðàçâèòèå äåÿòåëüíîñòè «íà-
îáóì» îáõîäèòñÿ â íåñêîëüêî ðàç äîðîæå.

Îáúåì äàííîé ðàáîòû, ê ñîæàëåíèþ, íå
ïîçâîëÿåò ïîëíî ïðåäñòàâèòü êîíöåïò-äèçàéí
ïðîåêòà, êîòîðîìó ýòà ðàáîòà ïîñâÿùåíà.

Â êà÷åñòâå «ðàìêè» ìîæíî îïðåäåëèòü
ïðåäñòàâëåíèå î íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèÿõ
«îïåðåæàþùèõ» äåéñòâèé è ðàçëè÷íûõ ïðèìå-
íåíèÿõ êîíöåïòóàëüíîãî ìîäåëèðîâàíèÿ â îðãà-
íèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Èç ñîîáðàæåíèé
äîñòóïíîñòè è èëëþñòðàòèâíîñòè âûáðàíû
òîëüêî íåêîòîðûå âîçìîæíûå ïðèëîæåíèÿ:

ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ
âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå
óëó÷øåíèå äåëîâîé ïðàêòèêè
ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì
ðåêëàìà è ðàçðàáîòêà ôèðìåííîãî ñòèëÿ.

Ó âñåõ íà ñëóõó çàäà÷à ñîçäà-

Èíâåñòèöèîííûé ïðî-
öåññ è îðãàíèçàöèîí-
íîå ðàçâèòèå

Èíâåñòèöèîííûé ïðî-
öåññ è îðãàíèçàöèîí-
íîå ðàçâèòèå

Ïî÷òè ëþáîå ïðåäïðèÿòèå,

ïîëó÷åíèÿ.
åì òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî äëÿ èõ
óæèâàåòñÿ ñ ãëóáîêèì íåïîíèìàíè-
òèöèè íåîáõîäèìû, îäíàêî, ëåãêî
ÿõ. Îáùåå óáåæäåíèå, ÷òî èíâåñ-
êàæåòñÿ, íóæäàåòñÿ, â èíâåñòèöè-

íèÿ áëàãîïðèÿòíîãî èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà,
êîòîðûé ïîíèìàåòñÿ, ãëàâíûì îáðàçîì, êàê
äðóæåëþáíîå â îòíîøåíèè èíâåñòîðîâ çàêîíî-
äàòåëüñòâî. Âñå æå ýòîãî ÿâíî íåäîñòàòî÷-
íî. Ñåðüåçíûì ïðåïÿòñòâèåì ìîùíîìó ïîòî-
êó èíâåñòèöèé ñòàíîâèòñÿ îòñóòñòâèå
ñòðóêòóð èíâåñòèöèîííîãî ñåðâèñà. Ïðèâû÷-
íàÿ äëÿ çàïàäíûõ èíâåñòîðîâ áèçíåñ-ñðåäà
îáåñïå÷èâàåò èíâåñòèöèîííûé ïðîöåññ èíôîð-
ìàöèîííîé ïîääåðæêîé. Âî-ïåðâûõ, â êàæäîé

ñîëèäíîé ôèðìå åñòü îòäåë ïî ðàáî-
òå ñ èíôîðìàöèåé. Âî-âòîðûõ,
äàæå ýòè îòäåëû íå çàíèìàþòñÿ
ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèåé î ðûíêå -

ìàì, ñïåöèàëèçèðóþùèìñÿ íà ìàðêåòèíãîâûõ
îíè çàêàçûâàþò àíàëèç äðóãèì ôèð-



3

èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò ðàçðàáàòûâàþò ñòâó ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Èç âûøåñêàçàí-

äåëü. Çàòåì êîíñóëüòàöèîííàÿ ôèðìà, ñîçäàþ- ðóþùèõ ðûíî÷íûå òåíäåíöèè. Íåò êîíñóëüòàí-
ðàçðàáàòûâàåòñÿ áàçîâàÿ ïîíÿòèéíàÿ ìî- öèòû. Íåò ôèðì, âñåðüåç è ïîñòîÿííî àíàëèçè-

òðè çâåíà: êëèåíò,  êîíñóëüòàíò, èíôîðìàöè- áîòå ñ èíôîðìàöèåé (data mining, know-
îííî-ïîèñêîâàÿ ôèðìà.

èññëåäîâàíèÿõ è ìàðêåòèíãîâîì àíàëèçå. Ðû- Òðåòèé ýëåìåíò èíâåñòèöèîííîé ñðåäû -
íîê íàñòîëüêî ðàçíîîáðàçåí è ìåíÿåòñÿ òàê èíñòèòóò óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Êà÷åñòâåí-
áûñòðî, ÷òî ïîïûòêè óñëåäèòü çà âñåì è èçó- íûé ïðîåêò - î÷åíü ñëîæíàÿ êîíñòðóêöèÿ ñ íå-
÷èòü âñå ñàìîñòîÿòåëüíî äëÿ ðÿäîâîé - äàæå ëèíåéíûìè ñâÿçÿìè ìåæäó ïðîöåññàìè, ïîýòîìó
êðóïíîé - ôèðìû ÷ðåçâû÷àéíî çàòðàòíû è íå- ìåíåäæìåíò ïðîåêòà - ýòî êîìïëåêñ óïðàâëÿþ-
ýôôåêòèâíû. Âåäü íóæíî îöåíèâàòü ñîñòîÿ- ùèõ âîçäåéñòâèé: áþäæåòèðîâàíèå, ìåíåäæ-
íèå âñåé îòðàñëè, âñåé ãðóïïû òîâàðîâ, ïî- ìåíò ðèñêîâ è äðóãèå. Ïîïûòêè ñýêîíîìèòü íà
ñòàâùèêîâ, ñìåæíèêîâ, ïðî÷. ïðîôåññèîíàëüíîì ìåíåäæìåíòå ïðèâîäÿò ê èç-

Äðóãèì ýëåìåíòîì ñðåäû ñëóæàò êîíñàë- ðÿäíîìó óäîðîæàíèþ ïðîåêòà ïî ïðè÷èíå íåðà-
òèíãîâûå ôèðìû, îáû÷íî óçêî ñïåöèàëèçèðî- öèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è îòñòàâ-
âàííûå, íàïðèìåð, â íåôòåäîáûâàþùåé èëè ëåííîãî ïðîÿâëåíèÿ ñêðûòûõ ïðîòèâîðå÷èé.
äåðåâîîáðàáàòûâàþùåé îòðàñëè. ×àùå âñåãî Òåïåðü âåðíåìñÿ ê íå õâàòêå äåíåã ìíîæå-

ùàÿ èíâåñòïðîåêò, çàêàçûâàåò èíôîðìàöèîí- òîâ - ñïåöèàëèñòîâ â îòäåëüíûõ îòðàñëÿõ, íåò
íî-ïîèñêîâîé ôèðìå àíàëèç ñèòóàöèè. Ïðîâî- ëèäåð-ýêñïåðòîâ. Íèêàê íå ñèñòåìàòèçèðîâàíà
äèòñÿ ìíîãîïàðàìåòðè÷åñêàÿ îöåíêà: ñèòóà- èíôîðìàöèÿ î ðàçðàáîòêàõ. Íåò ñïåöèàëèñòîâ
öèÿ â îòðàñëè, â ãðóïïå òîâàðîâ, â ðûíî÷íîì ïî áþäæåòèðîâàíèþ. Êðîìå òîãî, áîëüøîé ïðî-
ñåãìåíòå, â ñìåæíûõ îòðàñëÿõ, ó ïîñòàâùè- áëåìîé ÿâëÿåòñÿ ñóðîâàÿ íóæäà â âåäåíèè
êîâ, ó ðàçðàáîò÷èêîâ, èçó÷àþòñÿ òåíäåíöèè «äâîéíîãî» ó÷åòà - ýòî äåëàåò íåâîç-
èçìåíåíèÿ ñïðîñà, ïîèñê íîâûõ êîíêóðèðóþùèõ ìîæíûì ïðèâëå÷åíèå ê ïðîåêòó ñòîðîí-
òåõíîëîãèé, ñûðüÿ. Òî åñòü â ïîäãîòîâêå èí- íèõ áóõãàëòåðñêèõ ôèðì. Ïî÷òè íå èñ-
âåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ó÷àñòâóþò îáû÷íî ïîëüçóþòñÿ ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê ðà-

ledge engineering, etc).

èìåííî ñïåöèàëèñòû-êîíñóëüòàíòû. Âíà÷àëå íîãî ìîæíî âûâåñòè, ÷òî åñòü è äðóãèå äåôè-
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äåøåâûå è ýêîëîãè÷åñêè íåéòðàëüíûå, ðàñøè-
ìîãî ñûðüÿ èëè èñòî÷íèêîâ ýíåðãèè íà áîëåå
îñâîåíèå íîâûõ ñåãìåíòîâ, çàìåíà èñïîëüçóå-
òåõíèêè è òåõíîëîãèè, îðãàíèçàöèè òðóäà,
ñîâîêóïíîñòü èçìåíåíèé: ñîâåðøåíñòâîâàíèå
Òî åñòü îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå - ýòî

ïðèñïîñîáëåíèþ ê ñðåäå.
æåñòâî ïðîöåññîâ, âåäóùèõ ê ôèðìó ê ëó÷øåìó
âèòèå, â ñâîþ î÷åðåäü, ñîáèðàåò â ñåáå ìíî-
îííîãî ðàçâèòèÿ (ÎÐ). Îðãàíèçàöèîííîå ðàç-
çîì, òåñíî ñâÿçàí ñ ïðîáëåìàìè îðãàíèçàöè-

Èíâåñòèöèîííûé ïðîöåññ, òàêèì îáðà-
÷åñòâà, âíåäðåíèå èííîâàöèé.
ïóñêàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã, ïîâûøåíèå èõ êà-
âàíî òðåáîâàíèÿìè ðûíêà) àññîðòèìåíòà âû-
ðàñøèðåíèå (èëè ñóæåíèå, åñëè ýòî ïðîäèêòî-
ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâà,
äîëæíî áûòü ïðèçíàíî íàïðàâëåíèå ñðåäñòâ íà
èçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé. Ýôôåêòèâíûì
èìåþùèõñÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð èëè ïðî-
öåëüíîå «îñâîåíèå» ñðåäñòâ è ðàñøèðåíèå
òèâíûì èñïîëüçîâàíèåì ïîíèìàåòñÿ íå ñàìî-
èõ ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Ïîä ýôôåê-
èíâåñòèðîâàíèÿ, ñóùåñòâóåò åùå è ïðîáëåìà

Êðîìå ñîáñòâåííî ïîèñêà ñðåäñòâ äëÿ

ðåíèå ðåñóðñîâ, ïðîäèêòîâàííîå òðåáîâàíèÿ-
ìè ðûíêà.

òàöèîííûé ïðîöåññ.
àëüíîé ìîäåëè - ñ ýòîãî è íà÷èíàåòñÿ êîíñóëü-
ìîæíî îïðåäåëèòü òîëüêî íà áàçå êîíöåïòó-
äåéñòâèòåëüíîñòè íåîáõîäèìî ïðåäïðèÿòèþ,
âèäíîñòè òîãî, ÷òî íóæíî áû ñäåëàòü. ×òî â
òóþ åãî îïóñêàþò ïî ïðè÷èíå êàæóùåéñÿ î÷å-
ïðèíöèïèàëüíî âàæíûé ìîìåíò, îäíàêî çà÷àñ-
âçãëÿäà èçíóòðè. Ïðîåêòèðîâàíèå èçìåíåíèé -
îäíàêî îãðàíè÷åííîñòü - íåèçáåæíîå çëî äëÿ
äèòåëü ñòðåìèòñÿ ê ðàçâèòèþ ñâîåãî äåëà,
õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ðàçóìååòñÿ, âñÿêèé ðóêîâî-
âðàùàþò ïðåäïðèÿòèå â ýïîõó íàòóðàëüíîãî
áåç ïðèâëå÷åíèÿ áèçíåñ-êîíñóëüòàíòîâ âîç-
êèõ ðåçóëüòàòîâ ïðè ðåîðãàíèçàöèè áèçíåñà
öèàëèçàöèÿ â áèçíåñå. Ïîïûòêè äîñòè÷ü âûñî-
òèíã - ñàìîñòîÿòåëüíàÿ è ïîëíîöåííàÿ ñïå-
òàíòîâ. Íåîáõîäèìî ïðèçíàòü, ÷òî êîíñàë-
ìîæíîñòåé áåç ïîìîùè ñïåöèàëèñòîâ-êîíñóëü-
íèè èñïîëüçîâàòü áîëüøóþ ÷àñòü ýòèõ âîç-
æåíèè ëþáîé ôèðìû, íî ôèðìû íå â ñîñòîÿ-
íèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ íàõîäèòñÿ â ðàñïîðÿ-

Êàçàëîñü áû, âñå íåîáõîäèìîå äëÿ îðãà-
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Òðàäèöèîííî áèçíåñ-êîíñàëòèíã ïîíèìàåòñÿ
èìåííî êàê îñóùåñòâëåíèå èçìåíåíèé.

Àëãîðèòì
áèçíåñ-êîíñóëüòèðîâàíèÿ
 â îáùåì ñëó÷àå òàêîâ.

 1. Ïåðâûé ýòàï ðàáî-
òû êîíñóëüòàíòà, ïðî-
õîäèò â òåñíîì ñî-
òðóäíè÷åñòâå ñ ðóêîâî-
äèòåëåì ïðåäïðèÿòèÿ-

êëèåíòà. Ïðåäâàðèòåëüíî ñôîðìóëèðîâàííîå
ðóêîâîäèòåëåì çàäàíèå óòî÷íÿåòñÿ â õîäå ýê-
ñïðåññ-äèàãíîñòèêè è âûðàáàòûâàåòñÿ îáùåå
äëÿ êëèåíòà è êîíñóëüòàíòà ïîíèìàíèå ñèòó-
àöèè íà ïðåäïðèÿòèè. Îáû÷íî çàäàíèå íà êîí-
ñóëüòèðîâàíèå - ýòî ïëàíèðîâàíèå è âíåäðå-
íèå îïðåäåëåííûõ èçìåíåíèé äëÿ, íàïðèìåð,
äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî óðîâíÿ ïðèáûëè, ñíè-
æåíèÿ èçäåðæåê, âíåäðåíèÿ èííîâàöèé, ðåàëè-
çàöèè íîâîãî ïðîåêòà è ïðî÷.

2.  Âòîðîé ýòàï êîí-
ñàëòèíãîâîãî ïðîöåññà.
Ýòîò ýòàï ïîñâÿùåí
ìîäåëèðîâàíèþ äåÿ-

òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ: âíóòðèôèðìåííîé
ñòðóêòóðû, áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ìàðêåòèíãîâîé
ñèòóàöèè, ïåðñîíàëüíûõ âçàèìîäåéñòâèé,
ïðî÷.

3. Òðóäíîîòäåëèìûé
îò ïðåäûäóùåãî òðå-
òèé ýòàï. Ìîäåëèðîâà-
íèå èäåò ïî÷òè ïàðàë-
ëåëüíî ñ àíàëèçîì: êîí-

ñóëüòàíò ñòðîèò áàçîâóþ ìîäåëü, çàòåì îíà
îáñóæäàåòñÿ è óòî÷íÿåòñÿ ñ ýêñïåðòîì ïðåä-
ìåòíîé îáëàñòè, çàòåì êîíñóëüòàíò âíîñèò
êîððåêòèâû â ñòðîÿùóþñÿ ìîäåëü è ñíîâà
ïðåäñòàâëÿåò åå äëÿ îáñóæäåíèÿ ýêñïåðòó
(ýêñïåðò ïðåäìåòíîé îáëàñòè - ýòî ñïåöèà-
ëèñò ôèðìû-êëèåíòà â ìîäåëèðóåìîé ñôåðå)
- è òàê ñåàíñ çà ñåàíñîì, ïîêà ìîäåëü íå áó-
äåò ñîîòâåòñòâîâàòü äåéñòâèòåëüíîñòè â

Äèàãíîñòèêà

Àíàëèç

Áèçíåñ-
êîíñóëüòèðîâàíèå
Áèçíåñ-
êîíñóëüòèðîâàíèå

êîíñóëüòèðîâàíèå
çàäàíèÿ íà

Ôîðìóëèðîâàíèå
ñèòóàöèè



6äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè. Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷à-
åòñÿ òàê íàçûâàåìàÿ ìîäåëü as-is («êàê
åñòü»), îòðàæàþùàÿ íàëè÷íóþ ñèòóàöèþ.

Ïðàêòèêóåòñÿ òàêæå ïîñòðîåíèå âòî-
ðîãî íàáîðà ìîäåëåé - to-be («êàê äîëæíî
áûòü»), â êîòîðûõ îòðàæàåòñÿ îáðàç öåëè,
èëè êîíå÷íîå ñîñòîÿíèå ïðîåêòà - ìîäåëü
ôèðìû ïîñëå âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé. Ïî ñóòè,
ýòî è åñòü ïðîåêòèðîâàíèå èçìåíåíèé. Íà
ýòîì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ âðåìåííàÿ îöåíêà è
îöåíêà çàòðàò íà âíåäðåíèå èçìåíåíèé.

4. Íà ýòîì ýòàïå
ñòðîèòñÿ ñîáñòâåííî
ïðîãðàììà âíåäðåíèÿ
èçìåíåíèé. Îñíîâíûå
çàäà÷è ýòàïà:

ñîãëàñîâàòü ñóùåñòâóþùèå âîçìîæíîñ-
òè ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè,

îáîçíà÷èòü ñòàäèè âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé
è ïóíêòû êîíòðîëÿ,

ñïðîãíîçèðîâàòü ðåàêöèþ ïåðñîíàëà ôèð-
ìû íà âíåäðåíèå èçìåíåíèé,

Èëëþñòðàöèÿ èñïîëüçîâàíèÿ
ñòðóêòóðíîãî ìîäåëåðà

Ïëàíèðîâàíèå
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âûáðàòü ñïîñîáû ýôôåêòèâíîãî ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì.
Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû âíåäðåíèå èçìåíåíèé îêàçàëîñü ïîñèëüíûì äëÿ ôèðìû-êëèåíòà. Ïîýòîìó íàè-

ëó÷øèì ïëàíîì áóäåò òîò, â êîòîðîì ïåðâûìè âíåäðÿþòñÿ èçìåíåíèÿ, òðåáóþùèå ìèíèìàëüíûõ çàòðàò
ïðè ìàêñèìàëüíîì è ñêîðåéøåì î÷åâèäíîì ýôôåêòå. Ýòî, âî-ïåðâûõ, äåëàåò ðåàëèçóåìûìè ïîñëåäóþùèå
èçìåíåíèÿ, òàê êàê îáåñïå÷èâàåò èõ íåîáõîäèìûì ðåñóðñîì, à, âî-âòîðûõ, ñëóæèò ìîùíûì ïñèõîëîãè÷åñ-
êèì ïîäêðåïëåíèåì äëÿ ôèðìû-êëèåíòà.

Ñåòåâîé ãðàôèê
(äèàãðàììà Ïåðòà)
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5. Ýòîò ýòàï ìîæåò
ïðîõîäèòü ñ ó÷àñòèåì
êîíñóëüòàíòà èëè áåç
íåãî. Ðåøåíèå îá ýòîì
ïðèíèìàåòñÿ ñîâìåñòíî

êîíñóëüòàíòîì è êëèåíòîì. Â ëþáîì ñëó÷àå,
ïî÷òè âñåãäà ïðàêòèêóåòñÿ ïðîìåæóòî÷íàÿ
îöåíêà õîäà âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé. Ïðè íåîáõî-
äèìîñòè êîíñóëüòàíò ïðèâëåêàåòñÿ äëÿ êîð-
ðåêòèðîâêè ïðîöåññà.

6. Çàêëþ÷èòåëüíûé
ýòàï. Îöåíèâàåòñÿ êà-
÷åñòâî ïëàíà è õîäà âíå-
äðåíèÿ èçìåíåíèé. Èòî-

ãîì îöåíêè ìîæåò áûòü ïëàíèðîâàíèå íîâûõ
èçìåíåíèé.

Íà êàæäîì ýòàïå êîíñóëüòàíò ãîòîâèò
ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû, ïî îêîí÷àíèè ïðîåê-
òà - çàêëþ÷èòåëüíûå îò÷åòû - äëÿ êëèåíòà è
âíóòðåííèé îò÷åò äëÿ ðóêîâîäñòâà ñâîåé
ôèðìû. Êîíñóëüòàíò ñîáëþäàåò êîíôèäåíöè-
àëüíîñòü èíôîðìàöèè êëèåíòà, ýòî ôèêñèðó-
åòñÿ ñîãëàøåíèåì.

Ïðèìåð ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà
ïðè ïîìîùè

ïðîãðàììû-ïëàíèðîâùèêà

Âíåäðåíèå

Îöåíêà



9 ÐÁÏ, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ðåà-
íèìàöèè ïðåäïðèÿòèé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ
â íîâûõ óñëîâèÿõ îêàçàëàñü ñîâåðøåííî íåðåí-
òàáåëüíîé, ïðîèçâîäèìûå òîâàðû è óñëóãè -
íåêîíêóðåíòîñïîñîáíûìè, óïðàâëåíèå - íåýô-
ôåêòèâíûì, òî åñòü òàêèõ, êîòîðûì íåçíà-
÷èòåëüíûå óëó÷øåíèÿ óæå íå ïîìîãàþò äàæå
óäåðæàòüñÿ «íà ïëàâó». Îäíàêî ðåèíæèíèðèíã
áèçíåñ-ïðîöåññîâ íå áîëåå ðàäèêàëåí, ÷åì, íà-
ïðèìåð, ñòàâøèé òåïåðü óæå àçáóêîé òåéëî-
ðîâñêèé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ.

ÐÁÏ - ýòî ñïåöèàëüíûé èíñòðóìåíò äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ ìàñøòàáíûõ èçìåíåíèé,
íî îí íå çàìåíÿåò ñîáîé ïðîöåññ íåïðå-

ðûâíîãî óëó÷øåíèÿ, îí ëèøü ïðåäøåñòâóåò
åìó. Êàê è äëÿ áîëüøèíñòâà íîâîââåäåíèé, îñ-
íîâíûì ïðåïÿòñòâèåì åãî øèðîêîãî ïðèìåíå-
íèÿ ÿâëÿåòñÿ èíåðöèÿ òðàäèöèé è âíóòðèêîð-
ïîðàòèâíûõ êóëüòóð, à òàêæå ñòðàõ ïåðåä
ïðèìåíåíèåì ìåòîäà, ñóùíîñòü êîòîðîãî ïîêà
åùå ïîíÿòíà òîëüêî ñïåöèàëèñòàì.

Â îòëè÷èå îò øèðîêî
èñïîëüçóåìîãî ôóíêöèîíàëü-
íîãî ìåíåäæìåíòà, ÐÁÏ öåí-
òðàëüíûì ïóíêòîì ðàññìîò-
ðåíèÿ äåëàåò ïðîöåññû (òàê
êàê èìåííî îíè ïðîèçâîäÿò

Îäíî èç íîâåéøèõ íàïðàâëåíèé â êîí-
ñóëüòàöèîííîì áèçíåñå - ðåèíæèíèðèíã áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ.

Áàçîâûå ïîíÿòèÿ
«Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ (ÐÁÏ) -
ýòî ñîçäàíèå ñîâåðøåííî íîâûõ è áîëåå ýô-
ôåêòèâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ áåç ó÷åòà òîãî,
÷òî áûëî ðàíüøå».
Áèçíåñ-ïðîöåññ - ýòî ïîòîê ðàáîò, ïåðåõî-
äÿùèé îò îäíîãî ðàáîòíèêà ê äðóãîìó èëè
îò îòäåëà ê îòäåëó.
Îäíèì èç íàèáîëåå âàæíûõ ìåòîäîâ ÐÁÏ
ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîöåññà
(Process Quality Management).
Ðåèíæèíèðèíã ïîäðàçóìåâàåò ïîëíûé

îòêàç îò ïàëëèàòèâíûõ ìåòîäîâ óëó÷øåíèÿ è
ïåðåóñòðîéñòâî áèçíåñà ïðàêòè÷åñêè «ñ ÷èñ-
òîãî ëèñòà». Ýòî, ðàçóìååòñÿ, íå çíà÷èò,
÷òî íå áóäåò èñïîëüçîâàíî òî öåííîå, ÷òî
åñòü óæå â îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, íî âñå ýòî áóäåò âñòðîåíî â íîâóþ
ñõåìó, âîçìîæíî, ñîâåðøåííî èíûì îáðàçîì.

Ðåèíæèíèðèíã
áèçíåñ-ïðîöåññîâ
(Business Process
Reengineering)

Ðåèíæèíèðèíã
áèçíåñ-ïðîöåññîâ
(Business Process
Reengineering)



10 íåäæåðû ïðåäïðèÿòèÿ, îáëàäàþùèå äîñòà-
òî÷íûìè çíàíèÿìè è ïîëíîìî÷èÿìè, è êîí-
ñóëüòàíò ëèøü ïîìîãàåò ýòîé êîìàíäå ïðî-
âîäèòü ðåèíæèíèðèíã. Ðàáîòà êîìàíäû ýêñ-
ïåðòîâ ïðîèçâîäñòâà çàêëþ÷àåòñÿ â ðàçðà-
áîòêå íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ïðîöåññà è íàè-
ëó÷øåé ñòðóêòóðû äëÿ åãî âûïîëíåíèÿ. Çà-
òåì ñóùåñòâóþùèå áèçíåñ-ïðîöåññû è
ñòðóêòóðà ïðîâåðÿþòñÿ íà ñîîòâåòñòâèå
âíîâü ñîçäàííûì. Èíîãäà îíè ðàçèòåëüíî îò-
ëè÷àþòñÿ ïî ñîñòàâó è âñåãäà - ïî ýôôåêòèâ-
íîñòè. Ïîñëå âûÿâëåíèÿ îòëè÷èé ñòðîèòñÿ
ïðîãðàììà èçìåíåíèé, èòîãîì êîòîðîé äîëæíî
áûòü ïîñòðîåíèå íîâîé ñòðóêòóðû è îñâîå-
íèå íîâîãî ïðîöåññà. Èòîãîì ðåèíæèíèðèíãà

áèçíåñ-ïðîöåññîâ äîëæíî áûòü
ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿ-
òåëüíîñòè êîìïàíèè, òî åñòü
ïîíèæåíèå èçäåðæåê, ïîâûøåíèå
ïðèáûëüíîñòè áèçíåñà è êà÷å-
ñòâà ïðîäóêöèè.

ïðîäóêò èëè óñëóãó), à íå èåðàðõèþ ôóíêöèé è
ïåðñîí. Ïðåèìóùåñòâà òàêîãî ïîäõîäà î÷åâèä-
íû: áîëåå ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîöåññà-
ìè, óäàëåíèå èç ïðîèçâîäñòâà íåíóæíûõ ìå-
íåäæåðîâ è îïåðàöèé è èõ äóáëèðîâàíèÿ, áîëåå
ñîâåðøåííîå ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè
è ðåñóðñîâ, êîîðäèíàöèÿ óñèëèé è ïðî÷.

Èòàê, ñóùíîñòü ÐÁÏ - ýòî çàìåíà ñóùå-
ñòâóþùåãî ïðîöåññà áîëåå ýôôåêòèâíûì.
Ìåòîäèêà ýòîé çàìåíû ïîäðàçóìåâàåò

òùàòåëüíûé àíàëèç ñóùíîñòè è âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà òîâàðà èëè óñëóãè, à òàêæå äëÿ óïðàâëå-
íèÿ èõ ïðîèçâîäñòâîì. Ýòîò àíàëèç ïîääåð-
æèâàåòñÿ èñïîëüçîâàíèåì èíôîðìàöèîííûõ
òåõíîëîãèé, êàê, íàïðèìåð, êîìïüþòåðíûå ñè-
ìóëÿòîðû ïðîöåññîâ. Êîãäà ñîñòàâëåí ïåðå-
÷åíü âñåõ èñïîëüçóåìûõ ïðîöåññîâ è âûñòðîå-
íà èõ èåðàðõèÿ, îïðåäåëÿåòñÿ ïîðÿäîê ðåèíæè-
íèðèíãà. Îí çàâèñèò îò ñòðàòåãè÷åñêîé âàæ-
íîñòè êàæäîãî ïðîöåññà ñ òî÷êè çðåíèÿ åãî
âëèÿíèÿ íà êîíå÷íûé ïðîäóêò è íà äðóãèå ïðî-
öåññû, à òàêæå îò òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ êàæ-
äîãî ïðîöåññà. Ñëåäîì îïðåäåëÿþòñÿ íåîáõî-
äèìûå äëÿ ÐÁÏ ðåñóðñû, òî åñòü âðåìÿ,
ëþäè, ñðåäñòâà. Â ñîñòàâ êîìàíäû ðåèíæèíè-
ðèíãà íåïðåìåííî äîëæíû âõîäèòü âûñøèå ìå-



1 1 Ñíèìîê-èëëþñòðàöèÿ èç
ñèìóëÿòîðà áèçíåñ-ïðîöåññîâ



12 ñàìîñòîÿòåëüíûå ðåøåíèÿ â ñâÿçè ñ èçìåíÿ-
þùåéñÿ îáñòàíîâêîé; çàäà÷è 2 ñòåïåíè ñëîæ-
íîñòè - òðåáóþò ñïåöèàëüíûõ çíàíèé è ïðî-
ñòîãî ñëåäîâàíèÿ èíñòðóêöèè; çàäà÷è 3 ñòå-
ïåíè ñëîæíîñòè - òåõíè÷åñêàÿ ðóòèíà íå
òðåáóþùàÿ ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâêè. Ðàñïðå-
äåëåííàÿ ìàòðèöà ïîêàçûâàåò ñêîëüêî è êàêèõ
åäèíèö ðåñóðñà ìîæåò áûòü çàäåéñòâîâàíî
îäíîâðåìåííî.

Ïëàíèðîâàíèå
 Ìàòåðèàëû ïëàíèðîâàíèÿ è ïëàíîâûå

ïðåäëîæåíèÿ ãîòîâÿòñÿ íà÷àëüíèêîì îòäåëà è
ïëàíîâûì ïîäðàçäåëåíèåì. Ïëàí óòâåðæäàåòñÿ
Ðóêîâîäèòåëåì ïîñëå óòî÷íåíèÿ çàäà÷, ñîãëà-
ñîâàíèÿ ïðèîðèòåòîâ è ðåñóðñîâ; òàê æå ïðå-
ðîãàòèâîé Ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ îáùèé êîí-
òðîëü.

Ñõåìà ïëàíèðîâàíèÿ
1. Îïðåäåëåíèå îáùèõ öåëåé.
2. Óñòàíîâëåíèå ïðèîðèòåòîâ öåëåé.
3. Âûäåëåíèå íàïðàâëåíèé - ôîðìèðîâà-

íèå ñïèñêîâ çàäà÷ â ðàìêàõ öåëåé.
4. Óñòàíîâêà ïðèîðèòåòîâ çàäà÷.
5. Ñîãëàñîâàíèå ïðèîðèòåòîâ è ðåñóðñîâ

- ñîáñòâåííî ïëàíèðîâàíèå (íåäåëüíîå, íà îñ-
íîâå ìåñÿ÷íîãî, ìåñÿ÷íîå íà îñíîâå êâàðòàëü-
íîãî).

Ïëàíèðîâàíèå â íà-
øåé ñòðàíå áûëî óíè÷òî-
æåíî âìåñòå ñ ïëàíîâîé
ñèñòåìîé. Î ïðàêòèêå îò-

÷åòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñîæàëåòü íå ïðèõîäèò-
ñÿ, íî «ñ âîäîé âûïëåñíóëè è ðåáåíêà» - îòêàç
îò îò÷åòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèâåë ê ðàçðó-
øåíèþ ïëàíèðîâàíèÿ âîîáùå. Ïëàíèðîâàíèå
äîëæíî ñóùåñòâîâàòü, íàïðèìåð, èíäèêàòèâ-
íîå ïëàíèðîâàíèå.

Â öåëîì, îðãïëàíèðîâàíèå ñâîäèòñÿ ê
ó÷åòó ðåñóðñà,  îïðåäåëåíèþ êîìïåòåíöèè è
óñòàíîâëåíèþ îòâåòñòâåííîñòè.

Ðåñóðñû
Ðåñóðñíûé ïîòåíöèàë îïðåäåëÿåòñÿ îïè-

ñàíèåì è êîíòðîëåì äèíàìèêè òåõíè÷åñêîãî,
ôèíàíñîâîãî è ëþäñêîãî ðåñóðñà îòäåëüíî. Ïðè
ïåðâè÷íîì ïëàíèðîâàíèè (íà óðîâíå íà÷àëüíè-
êîâ îòäåëîâ) ó÷åòó ïîäëåæèò â îñíîâíîì âðå-
ìÿ ñîòðóäíèêîâ. Ëþäñêîé ðåñóðñ îáû÷íî ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ ðàñïðåäåëåíèåì ïåðñîíàëà íà îñíî-
âå äîñòóïíîñòè çàäà÷.

Çàäà÷è 1 ñòåïåíè ñëîæíîñòè òðåáóþò
ñïîñîáíîñòè ãèáêî ðåàãèðîâàòü, ïðèíèìàòü

Îðãàíèçàöèîííîå ïëàíè-
ðîâàíèå
Îðãàíèçàöèîííîå ïëàíè-
ðîâàíèå
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1. Îïðåäåëåíèå öåëåé è ïîñòàíîâî÷íûõ
çàäà÷ - Ðóêîâîäèòåëü.

2. Ôîðìèðîâàíèå ñïèñêà ðàáî÷èõ çàäà÷
(ðàáîò) è èõ ðåñóðñíîé íàãðóçêè - íà÷àëüíèê
îòäåëà (ðóêîâîäèòåëü ðàáî÷åé ãðóïïû) è ïëà-
íîâîå ïîäðàçäåëåíèå.

3. Ñîãëàñîâàíèå è êîððåêòèðîâêà ñïèñêà
ðàáî÷èõ çàäà÷ (ÑÐÇ), îïðåäåëåíèå ïðèîðèòå-
òîâ è ñðîêîâ èñïîëíåíèÿ - Ðóêîâîäèòåëü.

4. Ôîðìèðîâàíèå ìàòðèöû ðàñïðåäåëå-
íèÿ çàäà÷ - íà÷àëüíèê îòäåëà (ðóêîâîäèòåëü
ðàáî÷åé ãðóïïû) è ïëàíîâîå ïîäðàçäåëåíèå.

5. Îáîçíà÷åíèå ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëü-
òàòîâ, ñîãëàñîâàíèå ôîðì è ãðàôèêà êîíòðîëÿ
- Ðóêîâîäèòåëü è íà÷àëüíèê îòäåëà (ðóêîâîäè-
òåëü ðàáî÷åé ãðóïïû).

6. Ôîðìèðîâàíèå îáùåãî òåêóùåãî è
ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíà îðãàíèçàöèè - ïëàíîâîå
ïîäðàçäåëåíèå.

Êîíòðîëü
Âèäû êîíòðîëÿ - êîíòðîëü ñðîêîâ è êîí-

òðîëü ñîîòâåòñòâèÿ.

Ýòàïû îðãàíèçàöèîííîãî
 ïëàíèðîâàíèÿ

Îáùèé àëãîðèòì ïëàíèðîâàíèÿ:



14 ýòàïå, åæåäíåâíûé êîíòðîëü, êîíòðîëü ïî
îêîí÷àíèþ, êîíòðîëü ïî ñðîêó - îäèí ðàç â íå-
äåëþ - íàïð. ïî ïîíåäåëüíèêàì).

Ìàòðèöà óïðàâëåíèÿ ðåñóðñîì - çà êàæ-
äîé åäèíèöåé ïåðñîíàëà ðàñïèñàíû íîìåðà çà-
äà÷ è ñðîêè èõ îêîí÷àíèÿ.

Ìåõàíèçìû êîíòðîëÿ
Îïåðàòèâíûé êîíòðîëü - ïðîâîäèòñÿ

íà÷àëüíèêîì îòäåëà.
Îáùèé êîíòðîëü - îïðåäåëÿåòñÿ Ðóêîâî-

äèòåëåì; ïðîâîäèòñÿ Ðóêîâîäèòåëåì, îáùèì
îòäåëîì èëè ñóïåðâèçîðîì.

Ôîðìû êîíòðîëÿ - íåïîñðåäñòâåííûé:
îáñóæäåíèå ñ îòâåòñòâåííûìè õîäà âûïîëíå-
íèÿ è îïîñðåäîâàííûé: ïðîñìîòð îò÷åòîâ (çà-

Èíñòðóìåíòàðèé
Ñïèñîê çàäà÷ - ïðèîðèòåòû çàäà÷, îáúåì

è êà÷åñòâî ðåñóðñà.
Ïëàí - ðàñïèñàíèå ñðîêîâ ïîëó÷åíèÿ ðå-

çóëüòàòîâ. Çàäà÷è âêëþ÷àþòñÿ â ïëàí â ñîîò-
âåòñòâèè ñ âûñâîáîæäåíèåì ðåñóðñà èëè èç-
ìåíåíèåì ñèòóàöèè.

Ãðàôèê êîíòðîëÿ - ñîîòíåñåíèå çàäà÷ ñ
ôîðìàìè è ñðîêàìè êîíòðîëÿ (êîíòðîëü íà

þùåãî àíàëèçà è çàíèìàþò áîëüøå âðåìåíè.
íóþ êàðòèíó, íå äàþò âîçìîæíîñòè ïîñëåäó-

þò ïîñòîÿííî èìåòü öåëîñò-
íÿþòñÿ ìàëî, ò. ê. íå ïîçâîëÿ-
ëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèÿõ ïðèìå-
(óñòíûå) â ñîâðåìåííûõ óïðàâ-

Íåôèêñèðîâàííûå îò÷åòû
äàåòñÿ ôîðìà îò÷åòíîñòè).

âàíèå ðàáî÷èõ ãðóïï.
îòäåëà; â òàêèõ ñëó÷àÿõ îïòèìàëüíî èñïîëüçî-
÷è íå ìîãóò áûòü âûïîëíåíû ñèëàìè îäíîãî

 Íåêîòîðûå íàïðàâëåíèÿ è ÷àñòíûå çàäà-
(«ïàáëèê ðèëåéøíç»).
íèå, èìèäæôîðìèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü
âàþùèå ïðîåêòû, èíôîðìàöèîííîå íàïðàâëå-
íîñòü) è ñîáñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü (ðàçâè-
íîå (ðàçðåøèòåëüíàÿ è êîíòðîëüíàÿ äåÿòåëü-
ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ÐÎ ÔÊÖÁ - ðåãëàìåíò-

Ìîæíî âûäåëèòü äâà îñíîâíûõ íàïðàâ-
(ðàáî÷èå ãðóïïû)

Ðàáîòà â ïðîåêòíîì ðåæèìå



15 ÐÀÁÎÒÀ ÃÐÓÏÏÛ
1. Ñîñòàâëåíèå èíôîðì-ïðîåêòà (êàêàÿ

íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ, ðàíæèðîâàíèå ïî ñòå-
ïåíè íåîáõîäèìîñòè, ñðîêè ïîñòóïëåíèÿ è òàê
äàëåå)

2. Ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè.
3. Ïîñòàíîâêà çàäà÷.
4. Îïðåäåëåíèå ïëàí-ãðàôèêà.
5. Ñîñòàâëåíèå ìàòðèöû ðàñïðåäåëåíèÿ

çàäà÷ (çàäà÷à - èñïîëíèòåëè - êîëè÷åñòâî ÷à-
ñîâ). Ñîñòàâëåíèå ìàòðèöû íåîáõîäèìî â ñâÿ-
çè ñ âîçìîæíûì ó÷àñòèåì ñîòðóäíèêîâ â ðàç-
ëè÷íûõ ðàáî÷èõ ãðóïïàõ.

ïàïêà ïåðåäàåòñÿ íà õðàíåíèå.
ëèç ñ íåîáõîäèìûìè âûâîäàìè â âèäå ðåçþìå,
Ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà ïðîâîäèòñÿ åãî àíà-
þòñÿ îôèöèàëüíûå äîêóìåíòû èëè èõ êîïèè.
òåëåôîííûõ è ò. ä.). Òàê æå â ïàïêó ïîäøèâà-
ðîâêè; ðåçóëüòàòû ïåðåãîâîðîâ, â òîì ÷èñëå
ïîëíåíèÿ, ñ ïðè÷èíàìè ïåðåíîñà èëè êîððåêòè-
ãðóïïû; îò÷åòû ïî êàæäîé çàäà÷å ê ñðîêó èñ-
(ïðîòîêîëû ñîâåùàíèé - ïëàíåðîê â ñîñòàâå
äîêóìåíò - ïîëñòðàíèöû ðóêîïèñíîãî òåêñòà
òîâ ãðóïïû íå îáÿçàòåëåí; îáû÷íûé ðàáî÷èé

Ìàøèíîïèñíûé âèä äëÿ ðàáî÷èõ äîêóìåí-
(âåäåíèå ïàïêè ïðîåêòà)

ÎÒ×ÅÒÍÎÑÒÜ



16Ïåðñîíàë
Äâà îñíîâíûõ ïàðàìåòðà, ïî êîòîðûì

îöåíèâàåòñÿ êà÷åñòâî ðàáîòíèêîâ,- ýòî èõ
êâàëèôèêàöèÿ è ëîÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê
ôèðìå. Ïîíÿòíî, ÷òî âûñîêîêâàëèôèöèðîâàí-
íûì è ëîÿëüíûì ñîòðóäíèê ìîæåò ñòàòü
òîëüêî â ïðîöåññå ðàáîòû. Òàêæå î÷åâèäíî,
÷òî â îáû÷íîé ñèòóàöèè ÷åëîâåê ïðè ïîñòóï-
ëåíèè íà ñëóæáó îòíîñèòñÿ ê áóäóùåìó ðàáî-
òîäàòåëþ äîáðîæåëàòåëüíî èëè íåéòðàëüíî.
Èçìåíåíèå ëîÿëüíîñòè, êàê è èçìåíåíèå óðîâ-
íÿ êâàëèôèêàöèè - óïðàâëÿåìûå ïðîöåññû,
ïðè÷åì ëîÿëüíîñòü ìîæåò ïîâûøàòüñÿ èëè
ïîíèæàòüñÿ ñ òå÷åíèåì ðàáîòû íà ïðåäïðèÿ-
òèè, òî÷íî òàê æå, êàê ÷åëîâåê ìîæåò ïðèîá-
ðåòàòü èëè óòðà÷èâàòü êâàëèôèêàöèþ. Ðóêî-
âîäèòåëü äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåéñÿ ôèðìû,
îñîçíàâàÿ ýòî, ïðèëàãàåò íåìàëûå óñèëèÿ äëÿ
äîñòèæåíèÿ æåëàòåëüíîãî óðîâíÿ ëîÿëüíîñòè
è êâàëèôèêàöèè. Íàèëó÷øèå ðåçóëüòàòû äàåò
ïàðàëëåëüíîå óñèëåíèå ó ðàáîòíèêîâ è ïîëîæè-
òåëüíîé, è îòðèöàòåëüíîé ìîòèâàöèè, òî
åñòü óñòðîæåíèå êîíòðîëÿ è ðàçâèòèå ñèñòå-
ìû ïîîùðåíèé. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ó ñîòðóä-
íèêà ðàñòåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â ñîõðàíåíèè
ðàáîòû â ôèðìå ïðè îäíîçíà÷íîì ïîíèìàíèè,

Ïåðñîíàë

âèÿ äëÿ ïîâûøåíèå ëîÿëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ.
âàòíîå âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä ñîçäàþò óñëî-
ïåêòèâíîñòü è ïðåñòèæíîñòü ðàáîòû, àäåê-
ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â êîëëåêòèâå, ïåðñ-
æåííîñòü èì. Äèñöèïëèíà, áëàãîïðèÿòíûé
òíû ñîòðóäíèêàì, íóæíî ïîîùðÿòü ïðèâåð-
äîëæíû áûòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû è èçâåñ-
êóëüòóðû). Êîðïîðàòèâíûå öåëè  è öåííîñòè
ñóáêóëüòóðû (â äàííîì ñëó÷àå êîðïîðàòèâíîé
òóðà çàìåòíî ìåíÿåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì
-  ìîòèâàöèÿ ÷åëîâåêà ïîäâèæíà, è åå ñòðóê-
äèñöèïëèíû. Òàêàÿ ïîëèòèêà îïðàâäûâàåò ñåáÿ
óâîëüíåíèÿ ïðè ïåðâîì æå ñëó÷àå íàðóøåíèÿ
õîäèì æåñòêèé êîíòðîëü è íåçàìåäëèòåëüíûå
ðàáîòíèêà â ôèðìå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåîá-
ïîâûøåíèåì çàðàáîòíîé ïëàòû è ïîëîæåíèÿ
ðÿòü ñîâåðøåíñòâîâàíèå òðóäîâûõ íàâûêîâ
âåòñòâèå. Íóæíî îïëà÷èâàòü îáó÷åíèå, ïîîù-
òî÷íî è ïåðèîäè÷åñêèõ àòòåñòàöèé íà ñîîò-
êîì ðàñïðîñòðàíåííàÿ ïðèâû÷êà), íåäîñòà-
ñàìîîáðàçîâàíèè (òåì áîëåå ÷òî ýòî íå ñëèø-
íåäîñòàòî÷íî ïîîùðÿòü òîëüêî åãî óñèëèÿ â
øåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêà
êàöèè è ëîÿëüíîñòè. Äëÿ ïîâû-
çàâèñèò íàïðÿìóþ îò åãî êâàëèôè-
÷òî çàèíòåðåñîâàííîñòü ôèðìû â íåì



1 7 ðàâëÿåìû, è ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ èìè îáúåäè-
íÿåòñÿ â ò. í. ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñ-
êèìè ðåñóðñàìè (Human Resource
Management) - HR-ìåíåäæìåíò.

Ñèñòåìà ïîäáîðà ïåðñîíàëà
(recruitment)

Ïðàâèëà ðåêðóòèíãà äëÿ ôèðìû äèêòó-
þòñÿ óñëîâèÿìè è ïîòðåáíîñòÿìè êîíêðåòíî-
ãî áèçíåñà, íî åñòü íåñêîëüêî îáùèõ ïðèíöè-
ïîâ. HR-áþäæåò äåëèòñÿ íà

1) ïîäáîð ñîòðóäíèêîâ
2) îáó÷åíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè

ñîòðóäíèêîâ
3) îöåíêó óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóä-

íèêîâ.
Îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå çàòðàò íà

ðåàëèçàöèþ êàæäîé ÷àñòè êàäðîâîé ïîëèòèêè,
êàê ïðàâèëî, äîñòèãàåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì.
Äëÿ íàáîðà íèçêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíà-
ëà áîëåå ïîäõîäÿùåé ÿâëÿåòñÿ ïîëèòèêà, ïðè
êîòîðîé íà ïîèñê ñîòðóäíèêà âûäåëÿþòñÿ íå

ñëèøêîì áîëüøèå ñðåäñòâà: äëÿ
âûïîëíåíèÿ ïðîñòûõ ðàáîò ãî-
äÿòñÿ ìíîãèå ëþäè, îáó÷åíèå æå,
â îñíîâíîì, ñâîäèòñÿ ê îçíàêîì-
ëåíèþ èõ ñ ïðàâèëàìè ðàáîòû
ôèðìû. Òàê êàê çàòðàòû íà îáó-

Ëîÿëüíîñòü
ïåðñîíàëà

Â êîíå÷íîì èòîãå, ïðî-
áëåìà ëîÿëüíîñòè ïåð-
ñîíàëà ñâîäèòñÿ ê äîñ-
òèæåíèþ òàêîãî ñîñòî-
ÿíèÿ îòíîøåíèé ñ ïåð-

ñîíàëîì, ïðè êîòîðîì ïðàêòèêà èñïîëüçîâà-
íèÿ ðàáîòíèêàìè ìàòåðèàëüíûõ èëè èíòåë-
ëåêòóàëüíûõ öåííîñòåé, ïðèíàäëåæàùèõ
ôèðìå, â ñâîèõ öåëÿõ è ïðîòèâ èíòåðåñà
ôèðìû ñâåäåíà äî ìèíèìóìà, à êîýôôèöè-
åíò ïîëåçíîãî äåéñòâèÿ âåëèê.
Ñåé÷àñ ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ è áîëåå øèðî-

êàÿ òðàêòîâêà ëîÿëüíîñòè. Íåêîòîðûå àâòî-
ðû ïðåäëàãàþò êâàëèôèöèðîâàòü êàê íåëîÿëü-
íîå ïîâåäåíèå íå òîëüêî õèùåíèÿ è íàðóøåíèÿ
êîììåð÷åñêîé òàéíû, íî è ñèñòåìàòè÷åñêèå
îïîçäàíèÿ, ïîâûøåííóþ áîëåçíåííîñòü, ïðî-
ãóëû, íåäîáðîñîâåñòíóþ ðàáîòó.

Ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà ïî îòíîøåíèþ ê
èíòåðåñàì ôèðìû çàâèñèò îò íåñêîëüêèõ
ôàêòîðîâ. Ê èõ ñïèñêó îòíîñèòñÿ:

ñèñòåìà ïîäáîðà ïåðñîíàëà
ñèñòåìà ïîîùðåíèé (îïëàòà òðóäà è

äðóãèå âèäû ìîòèâàöèè)
ñèñòåìà âíóòðèôèðìåííûõ îòíîøåíèé
Ýòè ôàêòîðû, ïî áîëüøåé ÷àñòè, óï-



18 óñëóãàõ, èçãîòîâëåííîé ïðîäóêöèè, à ïîâðå-
ìåííàÿ - íà êîëè÷åñòâå çàòðà÷åííîãî íà âû-
ïîëíåíèå ðàáîòû âðåìåíè.

Ïîâðåìåííàÿ îïëàòà ðàññ÷èòûâàåòñÿ,
èñõîäÿ èç êîëè÷åñòâà çàòðà÷èâàåìîãî íà âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîòû âðåìåíè è ÷àùå èñïîëüçóåò-
ñÿ äëÿ âîçíàãðàæäåíèÿ òðóäà òåõ ðàáîòíèêîâ,
÷åé êðóã îáÿçàííîñòåé è âðåìÿ èõ èñïîëíåíèÿ
ñòðîãî ôèêñèðîâàíû (ïðîäàâöû, ïåðñîíàëüíûå
âîäèòåëè). Îòìåòèì, ÷òî îäíèì èç íåïðå-
ìåííûõ óñëîâèé îïëàòû òðóäà ëþáîãî ðàáîò-
íèêà ÿâëÿåòñÿ ñîõðàííîñòü ââåðåííûõ åìó
ìàòåðèàëüíûõ èëè äðóãèõ öåííîñòåé ôèðìû.
Èíà÷å, ðàáîòíèê ïîëó÷àåò  âîçíàãðàæäåíèå
òîëüêî ñ âåäîìà ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè.

Ñóùåñòâóåò òàêæå ïðàêòèêà äîïîëíè-
òåëüíûõ - ïîîùðèòåëüíûõ - âûïëàò. Íàèáî-
ëåå ïîëåçíû òàêèå ïîîùðåíèÿ, êîòîðûå ñòè-
ìóëèðóþò ðàáîòíèêà íà óâåëè÷åíèå ïðîèçâî-

äèòåëüíîñòè åãî òðóäà, ïî-
âûøåíèå êà÷åñòâà, ðàñøèðå-
íèå êðóãà îáÿçàííîñòåé. Ïðè-
÷åì ÷åì áîëåå äèôôåðåíöèðî-
âàíû ïîîùðåíèÿ, òåì áîëüøå
èõ ýôôåêòèâíîñòü. Øèðîêî
ðàñïðîñòðàíåííàÿ ïðåìèàëü-

÷åíèå íåâåëèêè è íåêâàëèôèöèðîâàííûì ñî-
òðóäíèêàì îáû÷íî íå îòêðûòà íèêàêàÿ êîì-
ìåð÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ, çàìåòíàÿ òåêó÷åñòü
êàäðîâ íà ýòîì «ýòàæå» íå ïðåäñòàâëÿåò
áîëüøîé îïàñíîñòè è äàæå íå äîñòàâëÿåò çà-
ìåòíûõ íåóäîáñòâ. ×åì âûøå êâàëèôèêàöèÿ
ñîòðóäíèêîâ, òåì áîëüøå ñðåäñòâ òðàòèòñÿ
íà ïîäáîð ñîòðóäíèêîâ è òåì áîëüøå ñèë - íà
óäåðæàíèå èõ â êîìïàíèè. Õîòÿ ïîäáîð âûñî-
êîêâàëèôèöèðîâàííîãî ñîòðóäíèêà îáû÷íî
òðåáóåò çàìåòíûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé,
òàêèå âëîæåíèÿ îáû÷íî âîçâðàùàþòñÿ äîñòà-
òî÷íî áûñòðî çà ñ÷åò åãî ýôôåêòèâíîé ðàáî-
òû. ×òî æå äî îöåíêè óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè
äåéñòâóþùèõ ñîòðóäíèêîâ, òî òàêóþ ïðîöå-
äóðó íåîáõîäèìî ñî÷åòàòü ñ òùàòåëüíî ïðî-
äóìàííûìè ìåðîïðèÿòèÿìè, ìîòèâèðóþùèìè
ïîâûøåíèå ìàñòåðñòâà: êîìïåíñàöèè, ïîîù-
ðåíèÿ, êîíêóðåíöèÿ.

Ñèñòåìà ïîîùðåíèé
(bonus and fringe benefits)

Âñå ñèñòåìû îïëàòû äåëÿòñÿ íà äâå îñ-
íîâíûå ãðóïïû: ñäåëüíàÿ è ïîâðåìåííàÿ.

Ñèñòåìà ñäåëüíîé îïëàòû áàçèðóåòñÿ
íà èçìåðåíèè ðåçóëüòàòîâ òðóäà: îêàçàííûõ
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âíóòðèôèðìåííûõ îòíîøåíèé
Âíóòðèôèðìåííûå âçàèìîäåéñòâèÿ -

ýòî îäèí èç èíñòðóìåíòîâ ïðîèçâîäñòâà. Îä-
íàêî èäåàëüíàÿ áåñêîíôëèêòíîñòü îòíîøåíèé
â ëþáîé ãðóïïå - ýòî óòîïèÿ. Â êîìïàíèè âîç-
íèêàþò ÿâíûå è ñêðûòûå êîíôëèêòû. Èõ
ìîæíî ïîäåëèòü íà ðàáî÷èå è ëè÷íîñòíûå. Â
ëþáîì ñëó÷àå îíè ìîãóò ñíèæàòü óðîâåíü ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâî äåÿòåëüíîñòè,
çàòðóäíÿÿ áèçíåñ-êîììóíèêàöèè è îòâëåêàÿ
íà ñåáÿ ñèëû. Ïî÷òè â íåçàâèñèìîñòè îò ñî-
äåðæàíèÿ êîíôëèêòîâ èõ èñõîä äëÿ ñòîðîí îï-
ðåäåëÿåòñÿ òåì, êàêèå äîëæíîñòíûå ïîçèöèè
îíè çàíèìàþò. Òîëüêî êîíôëèêòû ìåæäó ðàâ-
íûìè ïî ñòàòóñó ðàáîòíèêàìè ìîãóò îñ-
òàòüñÿ äëÿ íèõ (è äëÿ ôèðìû) ñóãóáî ëè÷íîñ-
òíûìè. Âî âñåõ ñëó÷àÿõ êîíôëèêòîâ ìåæäó

íà÷àëüíèêîì è ïîä÷èíåííûì
äëÿ ïîñëåäíåãî îíè áóäóò õîòÿ
áû îò÷àñòè êîíôëèêòîì ñ
ôèðìîé - âåäü íà÷àëüíèê ïåð-
ñîíèôèöèðóåò äëÿ íåãî èíòå-
ðåñû ôèðìû. Íàëè÷èå êîíôëèê-
òà (â òîì ÷èñëå, ëàòåíòíîãî)
ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé íåëî-
ÿëüíîñòè ñîòðóäíèêà.

íàÿ ñèñòåìà íåñêîëüêî óñòóïàåò ïî ýôôåê-
òèâíîñòè ïðàêòèêóåìîé íàèáîëåå ïðîãðåññèâ-
íûìè êîìïàíèÿìè ñèñòåìå áîíóñîâ.

Âî-ïåðâûõ, òùàòåëüíî ïðîäóìàííàÿ ñè-
ñòåìà áîíóñîâ ÿâëÿåòñÿ íåÿâíîé àëüòåðíà-
òèâîé âîðîâñòâó - æåëàíèå ïîâûñèòü óðîâåíü
äîõîäîâ èñïûòûâàåò ïîäàâëÿþùåå áîëüøèí-
ñòâî, âîïðîñ ëèøü â òîì, êàêîé ïóòü îáîãà-
ùåíèÿ âûáðàòü.

Âî-âòîðûõ, ïðåìèè îáû÷íî ñðàâíèòåëü-
íî íåâåëèêè. Ïðè òîì æå ðàçìåðå áîíóñ âêëþ-
÷àåò åùå è ñîöèàëüíîå ïîîùðåíèå, òî åñòü
èñïîëüçóåò íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêóþ, íî è
ïñèõîëîãè÷åñêóþ ìîòèâàöèþ.

Áîíóñ - ýòî äåéñòâèòåëüíî âîçíàãðàæäåíèå
ïî òðóäó, ñ ìàòåìàòè÷åñêîé òî÷íîñòüþ è
ôèçè÷åñêîé îñÿçàåìîñòüþ îòðàæàþùåå êî-
ýôôèöèåíò ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêà â ïîâûøåíèè
áëàãîñîñòîÿíèè ôèðìû.
Â-òðåòüèõ, áîíóñ ïîäðàçóìåâàåò åùå è
áîëåå ðà÷èòåëüíîå îòíîøåíèå ê ðåñóð-
ñàì ôèðìû, òîãäà êàê ïðåìèè èíîãäà
«ðàçáðàñûâàþòñÿ», íåîïðàâäàííî ïî-
âûøàÿ èçäåðæêè.
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áóäóò çàïèñûâàòüñÿ íà ìàãíèòîôîí, òàê êàê
ýòî óïðîùàåò îáðàáîòêó è óäîáíåå äëÿ ïîñëå-
äóþùåãî àíàëèçà îòâåòîâ. Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ
àóäèîçàïèñè îòâåòû ðåñïîíäåíòà àíàëèçèðó-
þòñÿ ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíîãî ïðîãðàììíîãî
îáåñïå÷åíèÿ - àíàëîãà «äåòåêòîðà ëæè». Â
ïðîãðàììó èññëåäîâàíèÿ âêëþ÷àþòñÿ ñïåöèàëè-
çèðîâàííûå òåñòû ðàçëè÷íîé íàïðàâëåííîñòè.
Â áàòàðåþ ìîãóò âõîäèòü òåñòû, îïðåäåëÿþ-
ùèå îáúåêòèâíîñòü ñàìîîöåíêè, IQ, êîììóíè-
êàáåëüíîñòü, óðîâåíü ïîòðåáíîñòè â äîñòèæå-
íèÿõ, óðîâåíü îðãàíèçàòîðñêèõ ñïîñîáíîñòåé,
ñòåïåíü ñêëîííîñòè ê ðèñêó, ñïîñîáû ðåàãèðî-
âàíèÿ â êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ. Ðåçóëüòàòû
âñåõ ýòèõ òåñòîâ èìåþò è ñàìîñòîÿòåëüíóþ
öåííîñòü è øèðîêî ïðàêòèêóþòñÿ ïðè ïðèåìå
íà ðàáîòó è äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êàäðîâîé
ïîëèòèêè.

Òåñòèðîâàíèå â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðî-
âîäèòñÿ â çàêðûòîì ðåæèìå, òî åñòü ïî äîãî-
âîðåííîñòè ñ ðóêîâîäèòåëåì ïðåäïðèÿòèÿ ñî-
òðóäíèêè íå ïðåäóïðåæäàþòñÿ îá èñòèííîé
öåëè òåñòèðîâàíèÿ. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
ñàìà ñèòóàöèÿ òåñòèðîâàíèÿ ñîçäàåò ó ðåñ-
ïîíäåíòà äîñòàòî÷íóþ ñòåïåíü íàïðÿæåííîñ-
òè è îñîçíàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ïðîöåäóðû.

Ïðîâåðêà ëîÿëüíîñòè
Ïðîáëåìà õèùåíèé àêòóàëüíà äëÿ ìíîæå-

ñòâà ôèðì, êàêèìè áû öåííîñòÿìè îíè íå
ðàñïîëàãàëè. Ïðîáëåìà ðàçðåøàåòñÿ êîìïëåêñ-
íî: áåçóñëîâíî, íåîáõîäèìî, ÷òîáû áûëà îïòè-
ìèçèðîâàíà ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ çà òðóä
è ïðåäóñìîòðåíû àäåêâàòíûå ñàíêöèè çà íà-
ðóøåíèå äèñöèïëèíû, â êîíòðàêòå ñ ðàáîòíè-
êàìè îãîâàðèâàëàñü îòâåòñòâåííîñòü çà ðàç-
ãëàøåíèå êîììåð÷åñêîé èíôîðìàöèè, ïðî÷åå
(ñì. ñèñòåìà íàéìà ïåðñîíàëà, ñèñòåìà îïëà-
òû, ñèñòåìà îòíîøåíèé). Îäíàêî ïðåâåíòèâ-
íûå ìåðû â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷à-
åâ îïðàâäûâàþòñÿ áîëåå, ÷åì ìåðû, ïðèíèìà-
åìûå post factum. Â ÷àñòíîñòè, íåñðàâíèìû
çàòðàòû íà òåñòèðîâàíèå ïåðñîíàëà íà
ëîÿëüíîñòü è ïîòåðè â ñëó÷àå êðóïíîãî õè-
ùåíèÿ.

Ïðîâåðêà ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà âíåøíå
ìàëî îòëè÷àåòñÿ îò øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííîé
íûí÷å ïðàêòèêè òåñòèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà (íà-
ïðèìåð, äëÿ îöåíêè óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëèçìà,
âûÿâëåíèÿ êîíôëèêòîãåííûõ êîììóíèêàöèé,
ñîçäàíèÿ ãðóïïîâûõ êàðò è ïðî÷.). Åäèíñòâåí-
íûì îòëè÷èåì îò ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðû ÿâ-
ëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå çâóêîçàïèñûâàþùåé
àïïàðàòóðû. Ðåñïîíäåíòà (òåñòèðóåìîãî ñî-
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Ïîääåðæàíèå è ïîâûøåíèå óðîâíÿ
êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ - îäíà èç ñî-
ñòàâëÿþùèõ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Äëÿ
ñîòðóäíèêîâ âûñîêîé êâàëèôèêàöèè èíîãäà îï-
ëà÷èâàþòñÿ ôèðìîé ðàçëè÷íûå îáó÷àþùèå ñå-
ìèíàðû è êóðñû èëè ïîîùðÿþò èõ ñàìîîáó÷å-
íèå ïîâûøåíèåì çàðïëàòû è ñòàòóñà. Îäíàêî
ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ ïîäãîòîâêó ðàáîòíèêó
èç ÷èñëà òàê íàçûâàåìîãî support staff (èëè
junior service staff), òî åñòü âñïîìîãàòåëüíî-
ãî èëè ìëàäøåãî îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà
ïî÷òè íå ïîìîãàþò. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì,
÷òî ó ðàçëè÷íûõ ôèðì çàìåòíî ðàçëè÷àþòñÿ
ïîòðåáíîñòè, ïîýòîìó ñòàíäàðòèçèðîâàòü

Ïðèìåð èç ñîöèîã-
ðàôè÷åñêîãî òåñ-
òà, èçó÷àþùåãî
ðàçâèòèå îòíîøå-
íèé â êîëëåêòèâå

Êâàëèôèêàöèÿ
ñîòðóäíèêîâ
è òè÷åðû

îáó÷åíèå ïîìîùíèêîâ (ñåêðåòàðåé, ðåôåðåí-
òîâ, äð.) î÷åíü òðóäíî. Äðóãîå ïðåïÿòñòâèå
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îáó÷åíèå âíóòðè
ôèðìû äëÿ support staff ìîãóò îðãàíèçîâàòü

Êâàëèôèêàöèÿ
ñîòðóäíèêîâ
è òè÷åðû



22 òîëüêî ñîòðóäíèêè ñ âûñîêîé êâàëèôèêàöèåé,
òðóä êîòîðûõ î÷åíü äîðîã. Èñïîëüçîâàòü èõ âðå-
ìÿ äëÿ îáó÷åíèÿ support staff - çíà÷èò íåîïðàâ-
äàííî ïîâûøàòü èçäåðæêè, ó÷èòûâàÿ, ÷òî òåêó-
÷åñòü ñðåäè ýòîé - âñïîìîãàòåëüíîé - êàòåãîðèè
ðàáîòíèêîâ, êàê ïðàâèëî, äîâîëüíî âûñîêàÿ. Â òî
æå âðåìÿ íåêâàëèôèöèðîâàííûé ñåêðåòàðü ìîæåò
îùóòèìî ñíèçèòü äåëîâóþ ýôôåêòèâíîñòü ñâîå-
ãî ðóêîâîäèòåëÿ (è âûçâàòü ñèëüíåéøóþ ìèã-
ðåíü). Äëÿ ðàçðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû ìîæíî
ðàçðàáîòàòü äëÿ ôèðìû ñïåöèàëüíóþ êîìïüþ-
òåðíóþ îáó÷àþùóþ ïðîãðàììó - òè÷åð
(�teacher�). Äîñòîèíñòâà åå èñïîëüçîâàíèÿ:

îíà ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñ ó÷åòîì äàæå ìåëü÷àéøèõ ïîòðåáíîñòåé ôèðìû;
çàòðàòû íà åå èçãîòîâëåíèå íåçíà÷èòåëüíû;
îáó÷àþùèéñÿ íå íóæäàåòñÿ â íàñòàâíèêå;
âñå, ÷òî äîëæåí çíàòü è óìåòü ïîìîùíèê, íóæíî ñôîðìóëèðîâàòü âñåãî îäèí ðàç - áåç óòîìèòåëü-

íûõ ïîâòîðåíèé êàæäîìó âíîâü íàíÿòîìó;
òè÷åð ñíàáæåí ìîäóëåì òåñòèðîâàíèÿ, òî åñòü ìîæåò ïðîâåðèòü êà÷åñòâî îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêà ïî

ïðîõîæäåíèè èì âñåãî ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà.
Ñ ïîìîùüþ òè÷åðà ìîæíî îáó÷èòü ñîòðóäíèêà ïðàêòè÷åñêè âñåìó: ôîðìû

çàïîëíåíèÿ ôèðìåííûõ äîêóìåíòîâ, êîíòàêòíûå òåëåôîíû è ïåðñîíû â ôèðìàõ-
ïàðòíåðàõ, ïðîñòûå èëè ñëîæíûå êîìïüþòåðíûå íàâûêè, ñóùíîñòü ôèðìåííûõ
óñëóã, ñâîéñòâà òîâàðà è ìíîãîå äðóãîå.

Ñ ïîìîùüþ òè÷åðà, ðàçóìååòñÿ, ìîæíî ïðèîáðåòàòü íå òîëüêî ïðèìèòèâ-
íûå íàâûêè. Òè÷åð ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ òåêñòîâûé, ãðàôè÷åñêèé, àóäèî- è âè-



23äåîìàòåðèàëû. Çàäà÷è îáó÷åíèÿ: ñîäåðæàíèå,
ïîëíîòà èíôîðìàöèè, ïðåïîäàâàåìîé ñîòðóä-
íèêó, - ïîëíîñòüþ îïðåäåëÿþòñÿ ðóêîâîäèòå-
ëåì ïðåäïðèÿòèÿ-êëèåíòà.

Ýêñïåðòíûå ñèñòåìû
Òè÷åð ìîæåò ÿâëÿòüñÿ îäíèì èç ìîäó-

ëåé ýêñïåðòíîé ñèñòåìû, èíòåãðèðóþùåé
âñþ èíôîðìàöèþ, âîñòðåáîâàííóþ è ïîëó÷àå-
ìóþ ôèðìîé â õîäå ðàáîòû. Áîëåå èëè ìåíåå
ïðèâû÷íî â íàøåé áèçíåñ-ïðàêòèêå ïîíÿòèå
«áàçà äàííûõ». Ê ñîæàëåíèþ, îáû÷íàÿ áàçà
äàííûõ íå ïðåäîñòàâëÿåò ïîëüçîâàòåëþ ìíî-
ãèõ âîçìîæíîñòåé ðàáîòû ñ èíôîðìàöèåé, êî-
òîðûå ìîãëè áû ñòàòü äîñòóïíû ïðè åå ãðà-
ìîòíîé ñèñòåìàòèçàöèè. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ
âîøëî â óïîòðåáëåíèå ñëîâîñî÷åòàíèå «áàçà
çíàíèé».

Áàçà çíàíèé - ýòî è áàçà äàííûõ, è ýêñïåð-
òíàÿ ñèñòåìà.

Ýòî çíà÷èò, ÷òî åå ìîæíî èñïîëüçîâàòü:
êàê ñèñòåìó ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøå-

íèé,
êàê òè÷åð,
êàê ñòàíäàðòíóþ áàçó äàííûõ ïðåäïðèÿ-

òèÿ è ïðî÷. (ïðîñòî äëÿ ðàçëè÷íûõ ñîòðóäíè-
êîâ ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå

ïàðàìåòðû äîñòóïà ê èíôîðìàöèè, õðàíÿùåéñÿ
â áàçå çíàíèé).

Ýòî î÷åíü ýôôåêòèâíûé ñïîñîá çàñòà-
âèòü èíôîðìàöèþ ðàáîòàòü íà ñåáÿ.

Àâòîìàòèçèðîâàííûå
ðàáî÷èå ìåñòà

Ýêñïåðòíûå ñèñòåìû - äàëåêî íå âñå,
÷òî ìîæåò ïðåäëîæèòü êîìïüþòåðèçàöèÿ ïðî-
èçâîäñòâà äëÿ óëó÷øåíèÿ äåëîâîé ïðàêòèêè -
è, ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíî-
ñòè ðàáîòû. Îäíàêî îðãàíèçàöèÿ óäîáíîé
êîìïüþòåðíîé ñðåäû òðåáóåò íåêîòîðûõ -
ïîðîé íåìàëûõ - óñèëèé. Â êðóïíûõ ìîùíî êîì-
ïüþòåðèçèðîâàííûõ ôèðìàõ ýòî çàäà÷à ñèñ-
òåìíîãî àäìèíèñòðàòîðà è ñïåöèàëèñòîâ ïî
îáñëóæèâàíèþ âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè. Åñëè
æå â ôèðìå îòäåëüíûå ðàáî÷èå ñòàíöèè íå çà-
âåäåíû â åäèíóþ êîìïüþòåðíóþ ñåòü è íå îñ-
íàùåíû ñëîæíûì ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì,
òî ôèðìà ÷àùå âñåãî äëÿ íàëàæèâàíèÿ ýëåêò-
ðîííîé ñðåäû ïðèáåãàåò ê óñëóãàì ñòîðîííèõ
ñåðâèñíûõ öåíòðîâ. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
ýòî òàêæå îçíà÷àåò, ÷òî âîçìîæíîñòè êîìïü-
þòåðà äëÿ îðãàíèçàöèè äåëîïðîèçâîäñòâà íå
èñïîëüçóþòñÿ â ïîëíîé ìåðå. Ïî ýòîé ïðè÷èíå
áîëüøàÿ ÷àñòü èíôîðìàöèè õðàíèòñÿ â ôèðìàõ



24 ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
ïåðñîíàëüíàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà

(Personnal Information Manager)
ïëàíèðîâùèê
ýëåêòðîííàÿ çàïèñíàÿ êíèæêà
äèàãðàììåð
ÀÐÌ ïîìîùíèêà ðóêîâîäèòåëÿ ìîæåò

áûòü óêîìïëåêòîâàí
«ýëåêòðîííûì ñåêðåòàðåì»
ñèñòåìàòèçàòîðîì äîêóìåíòîâ
ñèñòåìîé íàïîìèíàíèÿ (âìåñòî ëèïêèõ

ëèñòî÷êîâ íà âèäíûõ ìåñòàõ â îôèñå).
Â ÀÐÌ ñåêðåòàðÿ ìîæåò âõîäèòü òåëå-

ôîííàÿ êíèãà è ïðîãðàììà êîìïüþòåðíîãî
ïðîçâîíà. Îñâîåíèå ëþáîé èç âûøåïåðå÷èñëåí-

íûõ ïðîãðàìì ñ ïîìîùüþ òè÷åðà ïî-
òðåáóåò îò ïîëüçîâàòåëÿ íå áîëüøå
íåñêîëüêèõ ÷àñîâ.

òîëüêî íà áóìàæíûõ íîñèòåëÿõ, íà áóìàãå æå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå, ó÷åò è àíàëèç.
Äåëî â òîì, ÷òî ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå íå
àäàïòèðîâàíî ê ïîòðåáíîñòÿì êîíêðåòíîé
ôèðìû - êàê ñëåäñòâèå, ðàáî÷àÿ ñðåäà îñòà-
åòñÿ êðàéíå íåóäîáíîé äëÿ ïîëüçîâàòåëÿ. Â
òî æå âðåìÿ øèðîêèé ñïåêòð ïðîãðàìì äëÿ
äåëîïðîèçâîäñòâà, ýëåêòðîííûå «îðãàíàéçå-
ðû», ïëàíèðîâùèêè, ïðîãðàììû ó÷åòà, ñèñòå-
ìû ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïîäíÿëè áû
îðãàíèçàöèþ áèçíåñà íà êà÷åñòâåííî íîâûé
óðîâåíü. Ýòî ïðîòèâîðå÷èå âïîëíå ðàçðåøèìî
÷åðåç ñîçäàíèå àâòîìàòèçèðîâàííûõ ðàáî-
÷èõ ìåñò (ÀÐÌ).

Õîòÿ ñîçäàíèå ÀÐÌ ÷àñòî ïîíèìàåòñÿ
òîëüêî êàê îáîðóäîâàíèå ðàáî÷åãî ìåñòà êîì-
ïëåêòîì îôèñíîé òåõíèêè, ñëåäóåò ïîíèìàòü
ýòî øèðå:

ñîçäàíèå ÀÐÌ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîäáîð íå-
îáõîäèìîé îôèñíîé òåõíèêè, îñíàùåíèå êîì-
ïüþòåðîâ íóæíûìè ïðîãðàììàìè è òè÷åðà-
ìè ê íèì.
Âñå íåîáõîäèìûå ïðîãðàììû äîëæíû

áûòü ðóññêîÿçû÷íûìè, íå äîëæíû èìåòü íè-
êàêèõ ëèøíèõ ôóíêöèé.

Íàïðèìåð, â ÀÐÌ ðóêîâîäèòåëÿ ìîæåò
âõîäèòü êîìïüþòåðíàÿ ñèñòåìà ïîääåðæêè
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Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî â Ðîññèè âûñîêèé
óðîâåíü êîìïüþòåðèçàöèè. Ïðè ýòîì ïîä
óðîâíåì êîìïüþòåðèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà ïî-
íèìàåòñÿ êîëè÷åñòâî êîìïüþòåðîâ, à íå óðî-
âåíü èõ èñïîëüçîâàíèÿ. Ëåãêî çàìåòèòü, ÷òî â
90% ñëó÷àåâ êîìïüþòåðû èñïîëüçóþòñÿ êàê
ïèøóùèå ìàøèíêè, è êîìïüþòåð ðóêîâîäèòåëÿ
è ñåêðåòàðÿ îñíàùåíû îäèíàêîâî è áåäíî
(ñòàíäàðòíûé íàáîð ïðîãðàìì Microsoft
Office, èç êîòîðîãî â õîäó òîëüêî Word è èç-
ðåäêà Excel). Âñåâîçìîæíûå ñåðâèñíûå è áèç-
íåñ-ïðîãðàììû ïðåäñòàâëåíû ó ðîññèéñêèõ
ïîëüçîâàòåëåé ïî÷òè èñêëþ÷èòåëüíî «1Ñ áóõ-
ãàëòåðèåé». Áîëåå ðàçóìíûì ïîäõîäîì áûëî
áû èñïîëüçîâàòü ëèáî áîëåå ïðîñòîå îáîðóäî-
âàíèå (óâàæàþùàÿ ñåáÿ ôèðìà íå ïðèåìëåò
íè÷åãî «íèæå» Pentium, à ìíîãèì õâàòèëî áû
è 386-ãî), ëèáî áîëåå ñëîæíîå è âûñîêîïðî-
äóêòèâíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, èñïîëüçó-

Óëó÷øåíèå
äåëîâîé ïðàêòèêè

åìîå âî âñåì ìèðå äëÿ ïîääåðæêè áèçíåñà. Çà-
ìåòíî óëó÷øèòü äåëîâóþ ïðàêòèêó ïî÷òè ëþáîé
êîìïàíèè ìîæíî ñ ïîìîùüþ íàáîðà áèçíåñ-ïðî-
ãðàìì, àäàïòèðîâàííûõ ê íóæäàì èìåííî ýòîé
êîìïàíèè, ñíàáæåííûõ òè÷åðàìè è ðóñèôèöèðî-
âàííûõ.

Óëó÷øåíèå
äåëîâîé ïðàêòèêè
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Ïðèìåð: èíòåðôåéñ
 ïðîãðàììû

èç ñåìåéñòâà
 Ýêñïåðòíû

õ ñèñòåì
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Åùå îäèí
 ïðèìåð

Ýêñïåðòí
îé ñèñòåìû
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Äèçàéí
Ó äèçàéíà ìíîãî áèçíåñ-ïðèëîæåíèé - îò

ïðîåêòèðîâàíèÿ âíóòðåííèõ «ëàíäøàô-
òîâ» àäìèíèñòðàòèâíûõ çäàíèé äî îôîðì-
ëåíèÿ ôèðìåííûõ äîêóìåíòîâ.

Â ëþáîì ïðèìåíåíèè äèçàéí ïîä÷èíåí îäíîìó
âàæíîìó ïðèíöèïó - ïðîñòðàíñòâåííîå ðå-
øåíèå è âñå ýëåìåíòû, èñïîëüçóåìûå â íåì,
äîëæíû áûòü îñìûñëåííûìè.

Ôèðìåííûé ñòèëü
Ïî óñòîÿâøåéñÿ òðàäèöèè ïîä ôèðìåí-

íûì ñòèëåì áîëüøèíñòâî íàøèõ ñîîòå÷å-
ñòâåííèêîâ ïîíèìàþò íåïðåìåííîå ðàçìåùå-
íèå íà áëàíêàõ, âèçèòêàõ, êîíâåðòàõ è äðóãîé
«ôèðìåííîé» ïå÷àòíîé èëè ñóâåíèðíîé ïðîäóê-
öèè íàçâàíèÿ ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ, âûïîëíåí-
íîãî ñòàíäàðòíûì øðèôòîì è â ëó÷øåì ñëó-
÷àå ñîïðîâîæäàåìîãî êàêîé-íèáóäü ïèêòîãðàì-
ìîé èëè êàðòèíêîé (ýòî îáû÷íî íàçûâàåòñÿ
«ëîãîòèïîì»). Ñî÷åòàíèå îäíàæäû èçáðàííûõ
«ôèðìåííûõ» öâåòîâ îáû÷íî óêðàøàþò âñå, ê

Íà ñàìîì äåëå, íàáîð ñðåäñòâ, èñïîëüçóå-
ìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ ôèðìåííîãî ñòèëÿ, êóäà
øèðå.

Ôèðìåííûé ñòèëü äîëæåí ÿâëÿòüñÿ îòðàæå-
íèåì îáùåãî ñòèëÿ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, òî
åñòü è ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè, è PR, è
äðóãèõ àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, âïëîòü
äî îòíîøåíèÿ ê îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäå.
Çäåñü óìåñòíî ñêàçàòü îá èçîáðàçèòåëü-

íûõ ñðåäñòâàõ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ îá-
ðàçà ôèðìû ó êëèåíòîâ è áèçíåñ-ïàðòíåðîâ.
Ïîíÿòíî, ÷òî îáðàç ôèðìû - ýòî, â ïåðâóþ
î÷åðåäü, âïå÷àòëåíèå, ïðîèçâîäèìîå ñòèëåì
äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó èçîáðàçèòåëüíûå
ñðåäñòâà, ïðèìåíÿåìûå äëÿ ñîçäàíèÿ âèçèòîê,
ëîãîòèïîâ, áëàíêîâ äîêóìåíòîâ, äîëæíû áûòü
íàïðàâëåíû íà ïîä÷åðêèâàíèå ñèëüíûõ ñòîðîí
îáðàçà è íà ìàñêèðîâêó èëè ïîäà÷ó ïîä èíûì óã-
ëîì çðåíèÿ íåäîñòàòêîâ, ñëàáûõ ñòîðîí. Ïå-
÷àòíàÿ è ñóâåíèðíàÿ ïðîäóêöèÿ äîëæíà áûòü
ñîãëàñîâàíà ñ îáùåé ðåêëàìíîé ïîëèòèêîé ôèð-

÷åìó òàêàÿ ôèðìà èìååò îòíîøåíèå. Ïðè ýòîì íå
äåëàåòñÿ ðàçëè÷èå ìåæäó òîðãîâûì çíàêîì, òîðãî-
âîé ìàðêîé, ëîãîòèïîì ôèðìû. Ê òîìó æå ïðèíÿ-
òûé ê èñïîëüçîâàíèþ â îòå÷åñòâåííîì áèçíåñå
ñòèëü îôîðìëåíèÿ äîêóìåíòîâ î÷åâèäíî íåñîâðå-
ìåíåí.

Äèçàéí



29 Ïðèìåð: îáëîæêà èìèäæåâîãî æóðíàëà
òåõíè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà

ìû, äîïîëíÿòü åå. Êðîìå òîãî, äîëæíî áûòü
ïîëíîñòüþ èñêëþ÷åíî èñïîëüçîâàíèå íåôèð-
ìåííûõ áëàíêîâ, êîíâåðòîâ, áëîêíîòîâ (îñî-
áåííî ÷óæîé ôèðìåííîé ïðîäóêöèè). Óñòîé÷è-
âàÿ ðåïóòàöèÿ ôèðìû - ýòî êàïèòàë, è âëî-
æåíèÿ â ïðåñòèæ-ðåêëàìó íå ìåíåå âàæíû,
÷åì òîâàðíàÿ ðåêëàìà.

Îêîí÷àòåëüíûå âèçóàëüíûå ðåøåíèÿ -
ýòî ðåçóëüòàò òùàòåëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
Êðàñîòà è îñìûñëåííîñòü ôèðìåííîé ñèìâî-
ëèêè â ïîäà÷å ïðîôåññèîíàëüíûõ äèçàéíåðîâ
äîáàâèò ðåñïåêòàáåëüíîñòè ëþáîé êîìïàíèè.

Â ïðîôåññèîíàëüíîì äèçàéíå ñòðîãî äî-
çèðîâàíî ïðèìåíåíèå õóäîæåñòâåííûõ
ñðåäñòâ, îôîðìëåíèå äîêóìåíòîâ äëÿ ðàçíûõ
àäðåñàòîâ è ñôåð äåÿòåëüíîñòè ôèðìû çà-
ìåòíî îòëè÷àþòñÿ. Ñòèëü äîêóìåíòîâ, àäðå-
ñóåìûõ â îôèöèàëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ, äîëæåí
áûòü, êîíå÷íî, ñòðîãèì. À  ïîñëàíèÿ, àäðåñó-
åìûå ïîòðåáèòåëÿì: ïî÷òîâàÿ ðàññûëêà,
ðåêëàìíûå ëèñòêè, ïàìÿòíûå êàðòî÷êè ñ
íîìåðîì òåëåôîíà (ready mail, flyers,
calling cards), äîëæíû áûòü çàïîìèíàþùè-
ìèñÿ è íåñêó÷íûìè.

(Â çàïàäíîé ïðàêòèêå òàêæå - èìåòü íå
îäíó âèçèòíóþ êàðòî÷êó: äåëîâàÿ âèçèòêà
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ñòèëÿ

(áëàíêè îðãàíèçàöèé)



31ïðåäñòàâëÿåò ÷åëîâåêà êàê ðàáîòíèêà íåêîòî-
ðîé ôèðìû, êëóáíàÿ êàðòî÷êà ìîæåò ñîäåð-
æàòü ÷òî-òî ëè÷íîå (nickname), ëè÷íàÿ âè-
çèòêà ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü îáùåñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü ïåðñîíû, etc.)

Ïðèìåðû ðàçëè÷íûõ òèïîâ âèçèòîê

Ðåêëàìíàÿ ïðîäóêöèÿ
Ïðèìåíèìîñòü äèçàéíà äëÿ ñîçäàíèÿ ðåê-

ëàìíîé ïðîäóêöèè, êàçàëîñü áû, ïðàêòèêà øè-
ðîêî ðàñïðîñòðàíåííàÿ è òðàäèöèîííàÿ. Îäíà-
êî ïðè âäóì÷èâîì ðàññìîòðåíèè îáðàçöîâ ìîæ-
íî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ñòàíäàðòíîñòü õó-
äîæåñòâåííûõ ðåøåíèé, êàê ñëåäñòâèå, íà
ïîëíóþ íåñâÿçàííîñòü ýòèõ ðåøåíèé ñ ñïåöè-
ôèêîé ôèðìû è - íåðåäêî - íà ñîâåðøåííóþ
íåâûðàçèòåëüíîñòü. Ïðè ðàçðàáîòêå òàêîé
ïðîäóêöèè óïóñêàþòñÿ «ìåëî÷è»:

ó ðåêëàìû åñòü àäðåñàò, è îí äîëæåí îá-
ðàòèòü íà íåå âíèìàíèå

ðåêëàìà äîëæíà åìó ïîíðàâèòüñÿ
áëàãîäàðÿ åé îí äîëæåí çàïîìíèòü ðåêëà-

ìèðóåìóþ ïðîäóêöèþ èëè çàèíòåðåñîâàòüñÿ
åþ.

Èíà÷å ãîâîðÿ, ðåêëàìíàÿ ïðîäóêöèÿ äîëæ-
íà ïðîåêòèðîâàòüñÿ, äîëæíû âûðàáàòûâàòüñÿ
êðèòåðèè îöåíêè, îíà äîëæíà áûòü èñïûòàíà
íà ïîòðåáèòåëÿõ, ñîîòâåòñòâîâàòü ñâîé-
ñòâàì ðåêëàìèðóåìîãî ïðîäóêòà, òî åñòü
áûòü ñîäåðæàòåëüíîé. Ê òîìó æå, îíà äîëæíà
áûòü íåñêó÷íîé, íåîñêîðáèòåëüíîé, íåäëèííîé.
Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðåêëàìíàÿ ïðîäóêöèÿ
çàêàç÷èêîì îöåíèâàåòñÿ ïî ïðèíöèïó «íðàâèò-
ñÿ - íå íðàâèòñÿ». Ïðè òàêîì ïîäõîäå ýôôåê-
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Íå îäíî èç ïðåäñòàâëåííûõ â ðàáîòå íà-

ïðàâëåíèé íå ïðåòåíäóåò íà ðîëü «ñàìîãî
ãëàâíîãî», «íàèáîëåå âàæíîãî». Î÷åâèäíî, ÷òî
â îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ âñå äîñòàòî÷-
íî âàæíî. Íà äåÿòåëüíîñòè ëþáîãî ìåõàíèçìà
îòñóòñòâèå âñåãî îäíîé äåòàëè ìîæåò ñêàçû-
âàòüñÿ âïëîòü äî îñòàíîâêè. Ïðåäñòàâëåííûå
íàïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü ýëåìåíòàìè áîëåå
ïîëíîé ñèñòåìû òåõíîëîãè÷åñêîé ïîääåðæêè
áèçíåñà è äðóãîé îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñ-
òè.

òèâíîñòü ðåêëàìíûõ âëîæåíèé íåïðåäñêàçóå-
ìà è íå ðàññ÷èòûâàåìà.

Ðàçóìååòñÿ, êðîìå äèçàéíåðñêèõ
ðåøåíèé, äëÿ ñîçäàíèÿ õîðîøåé ðåêëàìû
íóæíû è õîðîøèå òåêñòû. Íàïðèìåð,
ðåêëàìíûé ëèñòîê èëè ïî÷òîâàÿ ðàñ-
ñûëêà ìîãóò ñîäåðæàòü êîðîòêóþ

øóòêó èëè àíåêäîò, çàáàâíûé ðèñóíîê è
òåêñò î ïðîäóêöèè.
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