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1. Лабораторная работа № 1. Разработка и презентация мини-проекта  

«Построение стратегической карты фирмы (организации)» 

 

1.1. Задание на выполнение работы и критерии оценки 

 

Задание на выполнение лабораторной работы № 1 
1.1.1. Провести внешний и внутренний стратегический анализ. Показать 

стратегическую позицию фирмы (бизнес-единиц). 

1.1.2. Показать стратегическую позицию фирмы (бизнес-единиц).. 

1.1.3. Построить матрицу SWOT-анализа.  

1.1.4. Определить ключевые стратегические ориентиры и пути их 

достижения, обосновать выбор конкурентной стратегии организации (бизнес-

направления). 

1.1.5. Сформировать систему стратегических целей в разрезе ключевых 

аспектов сбалансированной системы показателей (ССП). 

1.1.6. Построить дерево стратегических целей в формате ССП. 

1.1.7. Определить ключевые показатели эффективности (KPI) для всех 

целей. 

1.1.8. Сформировать перечень стратегических инициатив. 

1.1.9. Построить стратегическую карту. 

1.1.10. Подготовить презентацию по результатам анализа (12 – 14 слайдов). 

 

Результат выполнения работы: закрепление знаний в области этапов и 

методов разработки и реализации стратегии фирмы (организации) с применением 

современной концепции стратегического менеджмента – сбалансированной 

системы показателей. Приобретение умений разработки системы стратегических 

целей фирмы (организации) и бизнес-единиц, определения ключевых показателей 

эффективности, обоснования инициатив, обеспечивающих достижение 

стратегических целей. Формирование навыков представления и защиты 

стратегических решений, эффективного применения методов презентации. 

 

Критерии оценки: 

1) отлично (8 – 10 баллов): 

– грамотно выполнены все этапы разработки матрицы SWOT-анализа. Вы-

воды обоснованы и соответствуют анализируемой ситуации; 

– цели сформированы корректно, в соответствии с результатами анализа и c 

учетом требований SMART. Дерево целей построено в соответствии с правилами 

ССП; 

– все KPI конкретны и измеримы, соответствуют выделенным целям; 

– презентация наглядна и логична, слайды правильно оформлены (имеют 

нумерацию, заголовки и выводы, содержат графический и иллюстративный мате-

риал, ошибки отсутствуют); 
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– результаты анализа излагаются уверенно, аргументировано. Содержатель-

ные и лаконичные ответы на все заданные вопросы. 

2) хорошо (4 – 7 баллов): 

– в матрице SWOT-анализа имеются неточности; 

– выделенные цели не в полной мере согласуются с результатами анализа, 

не все KPI удовлетворяют предъявляемым к ним требованиям; 

– не все выводы достаточно аргументированы и конкретны;  

– презентация наглядна и логична, слайды правильно оформлены; 

– при изложении результатов анализа возникают заминки, не на все задан-

ные вопросы даются четкие, аргументированные ответы; 

3) удовлетворительно (1 – 3 балла): 

– итоговая матрица SWOT-анализа, а также система стратегических целей 

содержат ошибки и недостаточно согласованы; 

– не все KPI являются конкретными и измеримыми; 

– выводы недостаточно обоснованы, содержат противоречия; 

– присутствует небрежность в оформлении слайдов; 

– на ряд вопросов содержательные ответы не получены. 

 

Задание выполняется на примере конкретного предприятия. Допускается 

выполнение работы командами по 2 – 3 человека. 

 

1.2. Методические материалы к выполнению работы 

Сбалансированная система показателей (ССП) определяется как система 

стратегического управления организацией на основе измерения и оценки ее эф-

фективности по совокупности логически взаимосвязанных показателей, подоб-

ранной таким образом, чтобы учесть все существенные (с точки зрения стратегии 

организации) аспекты ее деятельности.  

В основе формирования ССП лежат следующие положения: 

– набор показателей определяется стратегией предприятия, а не заменяет ее, 

поэтому к разработке ССП можно приступить только после того, как стратегия 

сформирована; 

– реализация выбранной стратегии возможна только тогда, когда все страте-

гические цели будут детализированы и взаимоувязаны по различным уровням 

управления предприятием, то есть стратегия будет "транслирована" на все уровни 

управления в показателях, соответствующих каждому уровню; 

– управлять можно только тем, что можно измерить, следовательно, необ-

ходимо научиться оценивать не только материальные, но и нематериальные ре-

сурсы предприятия; 

– слепая вера в единственный показатель опасна, поэтому необходимо вы-

брать ограниченный набор так называемых ключевых показателей эффективно-

сти, или результативности (Key Performance Indicators, KPI) как финансового, так 
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и нефинансового характера, которые оказывают наибольшее влияние на достиже-

ние стратегических целей предприятия; 

– набор оценочных показателей является характерным для данного пред-

приятия и для определенной стратегии. Поэтому, во-первых, не существует уни-

версальной системы показателей, которая может быть рекомендована для внедре-

ния даже в аналогичных, на первый взгляд, предприятиях, а, во-вторых, по мере 

изменения стратегии изменяются не только значения выбранных показателей, но 

и их состав. 

Сбалансированность системы показателей предполагает поиск равновесия 

между: 

–различными аспектами деятельности предприятия, характеризующимися 

как финансовыми, так и нефинансовыми показателями;  

– краткосрочными и долгосрочными целями;  

– количеством опережающих и запаздывающих (лаговых) показателей;  

– объективными (численными) и субъективными (экспертными) оценками. 

Важную роль в обеспечении сбалансированности играют различные виды 

связей между показателями, такие как: 

– причинно-следственные связи показателей различных уровней со страте-

гическими целями и стратегией предприятия;  

– связь результирующих показателей с факторами, оказывающими на них 

наиболее существенное влияние;  

– связь всех показателей с финансовыми результатами деятельности. 

Традиционно ССП рассматривается в четырех основных аспектах: 

– финансы – показывает, каких показателей необходимо достичь, чтобы 

обеспечить интересы акционеров и привлечь внимание инвесторов; 

– взаимоотношения с клиентами – показывает, чем можно заинтересовать и 

привлечь клиентов, чтобы добиться требуемых финансовых результатов; 

– внутренние процессы – показывает, какие процессы играют наиболее 

важную роль при реализации конкурентных преимуществ предприятия и каким 

образом их можно улучшить; 

– инновации, обучение и развитие персонала и инфраструктуры – показы-

вает, за счет каких знаний, умений, технологий и прочих нематериальных активов 

предприятие может реализовать свое конкурентное преимущество, и какие ком-

петенции необходимо развивать, чтобы иметь возможность привлечь клиентов и 

усовершенствовать внутренние процессы. 

Основные элементы ССП и классификация различных типов ключевых по-

казателей результативности (Key Performance Indicators, KPI) представлены соот-

ветственно в таблицах 1.1 – 1.2. 

Лаговые индикаторы (Lag Indicators), или показатели результата (Outcomes 

measures), как правило, соответствуют общим целям, измеряют результат уже 

реализованного процесса или события либо показывают, к каким ожидаемым ре-

зультатам должны привести усилия в ближайшей перспективе. Опережающие ин-

дикаторы (Lead Indicators), или факторы достижения результата (Performance 
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measures), соответствуют специфическим целям, являются условием достижения 

показателей результата и сигнализируют о том, что надо сделать сегодня, чтобы 

обеспечить успешную реализацию стратегии завтра. Так, для цели «привержен-

ность потребителей» лаговыми показателями могут выступать доля рынка и при-

быльность продукта, а опережающими – показатели качества продукта и цена по 

сравнению с конкурентами. 

Таблица 1.1 – Элементы сбалансированной системы показателей 

Элемент ССП Содержание 

Стратегиче-

ские  

цели (Objec-

tives) 

общие (Core) что нужно достичь 

специфиче-

ские  

(Specific), или  

факторы ус-

пеха 

как и за счет чего может быть обеспечено  

достижение общих целей 

базовые  

(Basic) 

дифференциаторы  

(Differetiators) 

отражают характери-

стики предложения 

ценности потребителям, 

которые должны соот-

ветствовать среднеры-

ночным стандартам 

определяют характеристики предложе-

ния ценности, которые должны созда-

вать конкурентное преимущество за счет 

отличительных особенностей предложе-

ния данного предприятия от аналогич-

ных предложений конкурентов 

Ключевые показатели ре-

зультативности (Key Per-

formance Indicators, KPI) 

количественно оцениваемые результаты деятельности отдельных 

работников, подразделений  

и предприятия в целом по достижению поставленных целей 

Критерии (Targets) целевые (желаемые) значения по каждому KPI 

Инициативы (Initiatives), 

или программы и проекты 

развития 

мероприятия, которые необходимо реализовать для обеспечения 

достижения конкретным KPI целевого значения, определяемого 

соответствующим критерием 

Дерево стратегических це-

лей (Strategic Map) 

стратегические цели предприятия, объединенные причинно-

следственными связями  

Стратегическая карта 

(Scorecard) 

представленная в форме таблицы информация о стратегических це-

лях, ключевых показателях результативности, критериях и инициа-

тивах по каждому из выделенных аспектов деятельности фирмы 

 

Таблица 1.2 – Классификация ключевых показателей результативности фирмы  
 

Признак классификации Т и п ы  K P I  

1. По периоду времени 
итоговые 

операционные,  

или промежуточные 

2. По степени  

детализации 
агрегированные детальные 

3. По направлению причин-

но-следственной связи 

отсроченные 

(следственные,  

лаговые) 

опережающие 

(причинные) 

4. По содержанию финансовые нефинансовые 

5. По степени важности приоритетные обычные 

6. По форме представления абсолют-

ные вели-

чины 

относи-

тельные 

величины 

процентные 

соотноше-

ния (доли) 

индексы 
ранги, 

рейтинги 
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Независимо от типа, все KPI должны удовлетворять следующим требова-

ниям: измеримость; управляемость; соответствие выбранной стратегии; простота 

и единая методика расчета по всем уровням и аспектам ССП; доступность вос-

приятия персоналом предприятия; наличие по каждому KPI лица, ответственного 

за достижение целевого значения. 

Ориентируясь на опыт применения ССП, консалтинговые компании сфор-

мировали следующие рекомендации относительно количества KPI по уровням 

управления фирмой (таблица 1.3). 

Таблица 1.3 – Уровни иерархии сбалансированной системы показателей 

Уровень иерархии 
Число 

KPI 
Особенности KPI 

ССП собственников 5–10 
преимущественно по аспектам финан-

сов и внешней среды 

корпоративная ССП  

(ССП топ-менеджеров) 
15–20 

основную роль играют нефинансовые 

показатели (их доля  

составляет 60–80 % от общего  

числа показателей) 
ССП подразделений (видов бизнеса) 

ССП проектов 10–15 используются только показатели, на ди-

намику которых реализация данного 

проекта или конкретный работник могут 

оказывать непосредственное влияние 
ССП работников около 5 

 

Несмотря на то, что, как было сказано ранее, ССП каждого предприятия 

уникальна, по каждому аспекту может быть в качестве ориентира рекомендован 

перечень наиболее часто используемых показателей (таблица 1.4). 

Таблица 1.4 – Ключевые показатели для различных аспектов деятельности 

Аспект ССП Рекомендуемые KPI 

Финансы Рыночная стоимость предприятия, денежный поток, рентабельность (активов, ин-

вестиций, инвестируемого и акционерного капитала, продаж), стоимость активов 

(общая и на одного работающего), объем продаж и прибыль от новых продуктов, 

доходность инвестиций, финансовые коэффициенты (ликвидности, платежеспо-

собности, финансовой устойчивости), добавленная стоимость на одного рабо-

тающего 

Отношения с 

потреби-

телями 

Доля рынка в целевых сегментах, индексы удовлетворенности и приверженности 

потребителей, количество потребителей, количество постоянных и потерянных 

клиентов, объем продаж, приходящийся на постоянных клиентов, объем повтор-

ных продаж, количество и доля новых клиентов, средний размер поставок одному 

потребителю, расходы на обслуживание одного  

потребителя; показатели, отражающие ценностную основу отношения предпри-

ятия с клиентами – то, что в глазах клиента представляет особую ценность во 

взаимоотношениях с производителем 

Внутренние  

бизнес-

процессы 

Показатели результативности, стоимости, времени и качества процессов, а также 

организационной и информационной фрагментарности. В силу наличия на любом 

промышленном предприятии большого числа разнообразных бизнес-процессов,  

показатели этой группы являются наиболее многочисленными и в наибольшей 

степени отражают специфику конкретного предприятия 
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Аспект ССП Рекомендуемые KPI 

Инновации,  

обучение  

и развитие 

Затраты на исследования и разработки и их удельный вес в общей сумме расхо-

дов (или в прибыли) предприятия, инвестиции в освоение новых рынков, в подго-

товку и переподготовку персона, в установление отношений с потребителями, ко-

личество зарегистрированных патентов, индекс удовлетворенности работников, 

количество рационализаторских предложений на одного работника 

 

Таблица 1.5 – Стратегическая карта предприятия (фрагмент) 

Направление Стратегическая цель Показатель (KPI) 
Целевое 

значение 

Финансы:  

положение с по-

зиции акционе-

ров и инвесто-

ров 

Достижение нормы прибыли 

на используемый капитал вы-

ше средней по отрасли 

Обеспечение темпов роста 

продаж выше рыночных 

Увеличение притока на-

личности 

Прибыль на используемый 

капитал 

 

Прирост продаж 

 

Дисконтированная норма по-

ступления наличности 

Не менее 24 % 

 

 

Свыше 13 % 

 

Прирост 15 %  

в год 

Клиент:  

положение с по-

зиции клиента 

 

Поддержание имиджа ком-

пании как новатора 

Улучшение соотношения 

цены и качества товаров и 

услуг 

Положение приоритетного 

поставщика 

Доля новых товаров и услуг 

в продажах 

Оценка клиента 

 

 

Доля продаж постоянным 

клиентам 

Доля продукции 

моложе 2 лет 

свыше 60 % 

1 место с точки 

зрения не менее 

60 % клиентов 

Свыше 50 % 

Процессы: 

внутренние про-

цессы для дости-

жения макси-

мальных резуль-

татов 

Заблаговременное влияние на 

потребности клиента 

Развитие регионального 

рынка А 

Улучшение управления 

проектами 

Консультации, реклама до на-

чала предложения продукции 

Количество новых клиентов 

в регионе А 

Доля проектов без просрочки 

Прирост 5 %  

в год 

Прирост 30 %  

в год 

Не менее 90  % 

Инновации: со-

хранение гибко-

сти и возможно-

сти улучшения 

положения 

Постоянное улучшение 

 

Повышение удовлетворен-

ности сотрудников 

Количество предложений по 

улучшению на 1 сотрудника 

Индекс удовлетворенности 

сотрудников 

Более 20 предло-

жений в год на 1 

человека 

Не менее 80 % 

 

Пример выполнения задания приведен в Приложении 1. 
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2. Лабораторная работа № 1. Разработка и презентация мини-проекта  

на тему «Управление стратегическими изменениями на фирме» 

 

2.1. Задание на выполнение работы и критерии оценки 

 

Задание на выполнение лабораторной работы № 2 
2.1.1. Проведите диагностику состояния компании с использованием 

моделей жизненного цикла организации. 

2.1.2. Выделите внешние и внутренние факторы (причины) необходимости 

изменений. 

2.1.3. Проведите анализ поля сил и сформируйте перечень необходимых 

стратегических изменений. 

2.1.4. Составьте план реализации изменений в компании. 

2.1.5. Разработайте программу управления сопротивлением изменениям. 

2.1.6. Подготовьте презентацию мини-проекта по заданной ситуации.  

 

Результат: закрепление знаний в области теорий и подходов к управлению 

стратегическими изменениями, применения методик управления 

организационными изменениями. Приобретение умений разработки программы 

организационных изменений, в том числе – преодоления сопротивления 

работников. Развитие навыков командной работы и проведения презентаций. 

Задание выполняется командами по 3 – 4 человека. 

Презентация выполняется на листах формата А3 с использованием 

маркеров и фломастеров. Содержание презентации должно полностью 

соответствовать перечисленным выше пунктам задания. 

 

Критерии оценки: 

1) отлично (8 – 10 баллов): 

– обоснованные, соответствующие кейс-заданию решения по всем пунктам 

задания; 

– наглядная визуализация результатов; 

– результаты анализа излагаются уверенно, аргументировано. Содержатель-

ные и лаконичные ответы на все заданные вопросы. 

2) хорошо (4 – 7 баллов):  

– наличие недоработок, несогласованности при выполнении отдельных 

пунктов заданий; 

– неудачно подготовленная визуализация (по содержанию и / или по стилю), 

в том числе – небрежность представления результатов; 

– при изложении результатов анализа возникают заминки, не на все задан-

ные вопросы даются четкие, аргументированные ответы; 

3) удовлетворительно (1 – 3 балла): 

– наличие ошибок, неправильное применение методов и моделей управле-

ния организационными изменениями; 
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 – неаккуратная, несодержательная визуализация; 

–неуверенное изложение материала, отсутствие или заминки при ответе на 

вопросы. 

 

2.2. Методические материалы к выполнению работы 

Для анализа роста организации и происходящих в ней перемен используется 

концепция жизненного цикла (ЖЦ), согласно которой организации рождаются, 

взрослеют, стареют и, наконец, умирают, как и любой живой организм. 

В качестве основных посылок исследования ЖЦ организации можно 

выделить: 

– во-первых, непрерывные внешние изменения, требующие осуществления 

ответных действий, обеспечивающих как успешное функционирование 

организации, так и ее развитие; 

– во-вторых, стремление большинства организаций к росту; 

– в-третьих, необходимость использования различных подходов к 

управлению компаниями разных размеров, а также наличие «переходных 

моментов» в процессе роста, которые требуют особого внимания для обеспечения 

успешной деятельности. 

Наиболее широко известными и используемыми в практике 

организационной диагностики и управления являются: модель развития через 

кризисы Л. Грейнера и модель ЖЦ организации И. Адизеса. 

Модель Грейнера (1972 – 1998 гг.). В основе разработки модели лежат 

следующие положения: 

– анализ эмпирического опыта показывает, что существенное влияние на 

управление развитием организаций оказывают возраст и размер организации; 

темпы роста соответствующей отрасли, а также наличие этапов эволюции и 

революции; 

– многие проблемы организаций определяются не рыночной динамикой и 

текущими событиями, а решениями, принятыми в прошлом, или историей 

организации (основанием для данного вывода послужила гипотеза европейских 

психологов, утверждавших, что поведение человека определяется в первую 

очередь прошлым опытом и произошедшими событиями, а не тем, что ждет 

впереди). 

Модель Грейнера объединяет ряд последовательных этапов, каждый из 

которых начинается с периода эволюции, характеризующегося равномерным 

ростом и стабильностью, а заканчивается революционным периодом, 

сопровождающимся серьезными организационными проблемами, решение 

которых требует пересмотра сложившихся структур, систем и методов 

управления. При этом: 

– для любого эволюционного периода характерен доминирующий стиль 

управления, а для любого революционного – доминирующая проблема 

управления, которую необходимо решить для продолжения роста; 
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– эволюционный период – это не автоматическое событие, а упорная борьба 

за выживание в рамках соответствующего каждому этапу стиля управления; 

– решения порождают новые проблемы. Ключевая задача руководства во 

время каждого революционного периода – найти новые организационные 

технологии, которые станут основой управления во время следующего периода 

эволюционного роста. Именно эти новые технологии часто становятся 

источником проблем, приводящих к необходимости следующего революционного 

преобразования; 

– кризис – это закономерный, напряженный период в развитии организации, 

создающий условия для появления новых подходов и методов управления, 

обеспечивающих возможности дальнейшего роста организации; 

– не следует стремиться «перепрыгнуть» через этапы: каждый из них 

усиливает организацию, приносит ценный опыт и помогает решить проблемы 

роста в дальнейшем; 

– продолжительность каждого этапа в значительной степени определяется 

темпами роста отрасли (рынка).  

Основные этапов развития организации по Л. Грейнеру  представлены на 

рисунке 2.1. 
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Рисунок 2.1 – Этапы жизненного цикла организации по Л.Грейнеру 

 

Модель И. Адизеса (1988 – 1999 гг.). Основные постулаты теории Адизеса 

состоят в следующем: 

1) развитие организации подобно эволюции живого организма, однако 

неизбежная для живого организма смерть для организации необязательна ; 

2) на каждой стадии организация имеет свои особенности: размеры 

компании, управленческие структуры и системы, роль лидера, а также 

соответствующие им значения двух важнейших для жизнедеятельности 
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организации параметров: гибкости и контролируемости. Чем старше компания, 

тем более жестко она контролируется и становится менее гибкой. Цель 

руководства – достигнуть и остаться как можно дольше в стадии расцвета, на 

которой соотношение параметров гибкости и контролируемости оптимально; 

3) на любой стадии развития у организации имеются проблемы. Они 

делятся на нормальные, или «болезни роста» и организационные патологии, с 

которыми, в отличие от болезней роста, самостоятельно организация справиться 

не может. Патологиями могут стать не вылеченные своевременно болезни роста. 

Способность справляться с проблемами является решающим фактором успеха 

организации. 

Этапы жизненного цикла организации делятся на две группы: рост и 

старение. Рост начинается с зарождения и заканчивается расцветом, после этого 

наступает старение, начинающееся со стабилизации и заканчивающееся смертью 

организации (рисунок 2.2). 
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ЮностьЮ н о с т ь
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РасцветР а с ц в е т

СтабильностьС т а б и л ь н о с т ь

АристократизмА р и с т о к р а т и з м

РанняяР а н н я я бюрократизацияб ю р о к р а т и з а ц и я

БюрократизацияБ ю р о к р а т и з а ц и я

СмертьС м е р т ь

Рост Старение Время
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«Давай« Д а в а й --Давай»Д а в а й »

ЮностьЮ н о с т ь

Несостоявшийся предприниматель

Преждевременное старение

РасцветР а с ц в е т

СтабильностьС т а б и л ь н о с т ь

АристократизмА р и с т о к р а т и з м

РанняяР а н н я я бюрократизацияб ю р о к р а т и з а ц и я

БюрократизацияБ ю р о к р а т и з а ц и я

СмертьС м е р т ь

Рост Старение Время  
Рисунок 2.2 –  Модель жизненного цикла организации по И.Адизесу 

 

Прототипом современных моделей управления организационными измене-

ниями является модель американского социолога Курта Левина. Организация на-

ходится в устойчивом (стабильном) состоянии, если факторы, которые «подтал-

кивают» ее к изменениям, уравновешиваются силами, направленными на сохра-

нение существующего положения.  

Осуществление изменения предполагает либо усиление воздействия побуж-

дающих факторов, либо ослабление сдерживающих, либо такую комбинацию 

взаимодействий, которая приводит к нарушению баланса. Для снижения риска 

неблагоприятного исхода перед началом изменений следует провести анализ с 

использованием схемы баланса, или поля сил (рисунок 2.3), построение которой 

может осуществляться в следующей последовательности: 
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а) выявляется как можно больше движущих и сдерживающих сил; 

б) проводится оценка их «мощности», которая графически выражается тол-

щиной стрелки соответствующей силы; 

в) выявляются потенциальные движущие силы, которые в настоящее время 

не действуют, но при определенных условиях могут оказать поддержку проводи-

мым изменениям. 
 

 

Рисунок 2.3 –  Схема поля сил для анализа изменений 

Одной из наиболее распространенных и существенных сдерживающих сил 

является индивидуальное и групповое сопротивление изменениям.  

Под сопротивлением понимается многогранное явление, вызывающее не-

предвиденные отсрочки, дополнительные расходы и нестабильность процесса 

изменений. Наиболее типичными и очевидными следствиями сопротивления из-

менениям являются:  

– отсрочки начала процесса изменений; 

– непредвиденные отсрочки внедрения и прочие трудности, которые замед-

ляют изменения и увеличивают расходы по сравнению с запланированными; 

– попытки саботировать изменения внутри организации или «утопить» их в 

потоке других, «более важных», дел; 

– после того, как изменения все же были осуществлены, отставание в полу-

чении результатов от них, и попытки отнести полученный от изменений положи-

тельный эффект на счет ранее существовавших порядков или благоприятного 

воздействия внешних факторов. 

К Левин выделяет три основных этапа осуществления изменения: размо-

раживание; движение; замораживание. 

На этапе размораживания людей готовят к изменениям, обосновывают не-

обходимость и информируют о сроках и методах проведения реформ. Основная 

задача данного этапа – выявить и по возможности на начальном этапе нейтрали-

зовать источники сопротивления изменениям.  

Существующее положение 

Потенциальные движущие силы 

Движущие силы 

Сдерживающие силы 

Сопротивление 

изменениям 
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При этом К.Левин считает, что менеджеру, стремящемуся «подтолкнуть» 

процесс изменений, основные усилия следует прилагать к уменьшению влияния 

сдерживающих сил, что способствует снижению напряжения, в то время как рост 

движущих сил может существенно усилить сопротивление. 

Далее, в соответствии с разработанным планом, с учетом всех движущих и 

сдерживающих сил, начинается сам процесс изменений. Наиболее часто встречаю-

щиеся трудности этапа движения: 

– недостаточное внимание к изменениям со стороны высшего руководства; 

– отсутствие у инициаторов изменения необходимых знаний и опыта; 

– слабая координация различных сторон деятельности по осуществлению 

изменений; 

– отсутствие необходимых навыков и способностей у вовлеченных в измене-

ние работников; 

– отсутствие хорошо проработанного плана изменений; 

– возникновение непредусмотренных ранее проблем. 

Рекомендациями по осуществлению изменений на данном этапе являются: 

– меняйте только то, что действительно необходимо; 

– имейте «пожарный» резерв времени и ресурсов для устранения непредви-

денных проблем; 

– будьте готовы изменить план там, где возможны улучшения; 

– информируйте об успехах. 

Третий этап – замораживание (закрепление изменения). Его основная за-

дача заключается в обеспечении того, чтобы изменение стало постоянным, то есть 

необходимо, чтобы заинтересованные люди искренне приняли его, и чтобы оно 

стало частью структуры и культуры организации. 

На этом этапе новаторство подвергается наибольшему риску: если возник-

нут трудности, снизится энтузиазм и люди возвратятся к старой, удобной системе, 

тогда замораживание может произойти без закрепления новаторства. Основные 

проблемы данного этапа: 

1) недостаточная организационная поддержка; 

2) сотрудники могут воспринять ситуацию совсем не так, как предполага-

лось инициаторами изменений, либо могут действовать так, как это предполагает-

ся в рамках нововведения, не меняя в действительности своего образа мышления, 

то есть следуя новым правилам по форме, но не «по духу»; 

3) некоторые стороны нововведения могут не оправдать ожидания. 

Игнорирование данных проблем может привести к возврату прежних мето-

дов работы. 

Необходимым элементом процесса организационных преобразований явля-

ется оценка результатов. Основная сложность здесь заключается в следующем: 

а) по некоторым аспектам трудно определить сами критерии оценки, а так-

же провести сравнение фактических и плановых результатов (изменение органи-

зационной культуры, имиджа организации); 
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б) возможность получения непредвиденных, незапланированных результа-

тов, некоторые из которых являются позитивными. 

Под сопротивлением понимается многогранное явление, вызывающее не-

предвиденные отсрочки, дополнительные расходы и нестабильность процесса 

изменений. 

К основным причинам, порождающим индивидуальное сопротивление, мож-

но отнести: 

1) эгоистический интерес – страх потерять положение, власть, или что-либо 

другое, представляющее ценность для данного индивида; 

2) низкий уровень готовности к изменениям – из-за психологически нега-

тивного отношения работника к изменениям, либо из-за опасения, что он не обла-

дает необходимыми в новых условиях навыками и/или способностями; 

3) различная оценка ситуации, взглядов на необходимость и последствия 

изменений между организаторами и участниками изменений;  

4) недостаток доверия к инициаторам изменений. 

Группы в гораздо большей степени, чем индивиды, характеризуются ста-

бильностью и постоянством. Их реакция на изменения будет в значительной сте-

пени зависеть от того, как, по их мнению, изменения отразятся на их влиянии и 

балансе сил в организации. 

Сила сопротивления, оказываемая группой, пропорциональна: 

– характеру и масштабу угрозы ее власти;  

– степени, с которой возникающие изменения нарушают признанные груп-

пой ценности и нормы; 

– степени соответствия предлагаемой модели реальности той, которой при-

держивается данная группа. 

Общей закономерностью является то, что сила сопротивления обратно про-

порциональна периоду времени, в течение которого происходит изменение. 

Именно поэтому эволюционный подход к изменениям сопровождается гораздо 

меньшим сопротивлением, чем революционный. 

Существует ряд действий, позволяющих существенно снизить сопротивле-

ние изменениям  (таблица 2.1). В зависимости от источников и силы сопротивле-

ния для различных групп работников, выбираются наиболее подходящие дейст-

вия. При этом на выбор также оказывают влияние такие факторы, как необходи-

мый темп осуществления изменений; сила (полномочия и компетенция) инициа-

торов изменения; компетенция прочих участников изменения и факторы риска. 

Сочетание различных действий по преодолению сопротивлений изменени-

ям, направленных на разные группы участников изменений, называют стратеги-

ей управления сопротивлением. 
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Таблица 2.1 – Действия по преодолению сопротивления изменениям 

Подход Краткая характеристика Преимущества Недостатки Использование 

1. Обра-

зование 

и обще-

ние 

Предварительное инфор-

мирование людей, разъ-

яснение необходимости, 

логики и последователь-

ности изменений; органи-

зация дискуссий, группо-

вых семинаров и пр. 

Получение под-

держки и помо-

щи, в том числе – 

и первоначаль-

ных противников 

изменений 

Требует боль-

шого времени и 

значительных 

усилий, услож-

няется при уча-

стии в измене-

ниях большого 

числа людей 

Если сопротивле-

ние изменениям 

основывается на 

недостаточной, 

неточной или не-

верной информа-

ции 

2. Уча-

стие и 

вовле-

чение 

Вовлечение участников 

изменений (потенциаль-

ных противников) к со-

вместной работе на ран-

них стадиях планирова-

ния и осуществления из-

менений; выслушивание 

советов людей, вовлечен-

ных в изменения и их по-

следующее использова-

ние 

Участие приводит 

к чувству ответ-

ственности за из-

менения; дает 

возможность бо-

лее объективной 

оценки и учета 

ситуации на ос-

нове использова-

ния советов уча-

стников измене-

ния 

Требует боль-

шого времени и 

значительных 

усилий, услож-

няется при уча-

стии в измене-

ниях большого 

числа людей 

Когда инициато-

ры изменения не 

обладают всей 

информацией, 

необходимой для 

планирования 

изменения и су-

ществуют значи-

тельные силы для 

сопротивления 

3. По-

мощь и 

под-

держка 

Предоставление возмож-

ности обучения новым 

навыкам, свободного 

времени для обучения; 

возможности быть вы-

слушанным и получить 

эмоциональную поддерж-

ку 

Показывает луч-

шие результаты 

при адаптации к 

новым условиям 

Подход может 

быть дорого-

стоящим, требо-

вать большого 

количества вре-

мени и тем не 

менее потерпеть 

неудачу 

Когда основной 

источник сопро-

тивления – боязнь 

проблем адапта-

ции к новым ус-

ловиям 

4. Пере-

говоры 

и согла-

шения 

Предоставление стимулов 

активным или потенци-

альным противникам из-

менения (увеличение зар-

платы в обмен на измене-

ние рабочих заданий, уве-

личение пенсии взамен на 

более ранний срок ухода 

на пенсию и т.д.) 

Иногда достиже-

ние соглашения 

является более 

легким способом, 

позволяющим 

избежать сильно-

го сопротивления 

Подход может 

стать слишком 

дорогостоящим, 

если он ставит 

целью добиться 

согласия только 

путем перегово-

ров; инициато-

ры могут стать 

объектами шан-

тажа 

Когда отдельный 

служащий или 

группа явно что-

то теряют при 

осуществлении 

изменений и ко-

гда они обладают 

значительными 

силами для со-

противления; в 

сочетании с др. 

подходами 

5. Ма-

нипуля-

ция 

Избирательное использо-

вание информации, не-

полное раскрытие целей и 

последствий изменений, 

сознательное изложение 

событий в определенном 

Может быть от-

носительно недо-

рогим способом 

решения проблем 

сопротивления 

Может привести 

в будущем к 

возникновению 

еще большего 

сопротивления и 

проблем, если 

Когда другие так-

тики не срабаты-

вают, или оказы-

ваются слишком 

дорогостоящими. 

Одно из вопло-
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Подход Краткая характеристика Преимущества Недостатки Использование 

порядке; манипуляция 

информацией (имитация 

кризиса) и манипуляция 

людьми (видимое пред-

ставление индивиду же-

лаемой роли при плани-

ровании и осуществлении 

изменений, имеющее це-

лью не получение сове-

тов, а только получение 

поддержки) 

люди почувст-

вуют, что ими 

манипулируют 

щений так назы-

ваемого "иезуит-

ского" принципа 

менеджмента, со-

гласно которому 

порой легче про-

сить прощения, 

чем спрашивать 

разрешения 

6. Явное 

и неяв-

ное 

прину-

ждение 

Принуждение людей сми-

риться с изменениями пу-

тем явной или скрытой 

угрозы (снижение зарпла-

ты, возможности продви-

жения по службе, потери 

работы), перевода на бо-

лее низкооплачиваемую 

работу, либо реального 

увольнения 

Подход отличает-

ся быстротой и 

позволяет пре-

одолеть любой 

вид сопротивле-

ния 

Рискованный 

способ, если 

люди остаются 

недовольны 

инициаторами и 

результатами 

изменений, воз-

никновение "ос-

таточного со-

противления" 

Когда необходи-

мо быстрое осу-

ществление из-

менений и когда 

инициаторы об-

ладают значи-

тельной силой 

 

Причинами неудавшихся перемен чаще всего являются. 

1. Отсутствие ясной цели перемен, неопределенность конечного результа-

та. Как конечный результат, так и промежуточные "вехи" должны быть четко оп-

ределены и обладать поддающимися измерению характеристиками. В противном 

случае практически невозможно вести с работниками осмысленный разговор о 

происходящем и дальнейших шагах, а также осуществлять контроль реализации 

изменения. 

2. Недостаток времени. Перемены происходят гораздо медленнее, чем 

можно представить. Для того чтобы успешно осуществить перемены, организации 

часто необходимо изменить ее культуру, а это – очень длительный процесс. 

3. Недостаток энергии и настойчивости, особенно – со стороны руково-

дства предприятия, а также инициаторов изменений. 

4. Недостаток ресурсов на продвижение перемен (особенно, если само из-

менение направлено на сокращение издержек). 

5. Отсутствие необходимой координации, недостаточные или неверные 

контакты (люди теряют интерес к переменам). 

Неудавшиеся перемены обычно оставляют у работников впечатление, что 

их ответственность и нагрузка возросли, а выиграла только прибыль предприятия. 

Перемены начинают пользоваться дурной репутацией: ожидают, что их темп ус-

корится, работники воспринимают их с растущим цинизмом, а результат ставят 

по сомнение. В этих условиях существенным препятствием на пути реализации 

изменений становится сопротивление изменениям.  
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Приложение 1 

(справочное) 

Пример отчета по лабораторной работе № 1 

 

Краткая характеристика предприятия  

ООО «Урал-прайд» образовано в 2012 г. Штат сотрудников насчитывает 8 

человек, из них: 2 директора, 2 менеджера и 4 монтажника. Компания «Урал-

Прайд» занимается проектированием, монтажом, ремонтом и обслуживанием 

профессиональных систем видеонаблюдения, домофонов и видеодомофонов. 

Проектирование систем видеонаблюдения включает в себя: 

‒ разработку концепции безопасности объекта с утверждением сценария 

действий работников охраны в различных ситуациях и утверждением техническо-

го задания; 

‒ предварительный выбор конфигурации систем видеонаблюдения в соот-

ветствии с требованиями технического задания; 

‒ подбор необходимого оборудования и аксессуаров с использованием ка-

талогов и прайс-листов компании; 

‒ выбор варианта подключения оборудования и корректировка конфигура-

ции системы в соответствии с параметрами реально существующего на рынке 

оборудования. 

Этапы проектирования включают: 

1) определение параметров периферийного оборудования – количества и 

мест установки видеокамер и их ориентации в пространстве; 

2) определение количества постов охраны, которые будут получать визу-

альную информацию относительно обстановки на объекте; 

3) выбор состава оборудования для постов охраны, способного в результа-

те оптимального конфигурирования и расположения решать задачи, определяе-

мые концепцией безопасности объекта. 

4) решение задач передачи сигналов от видеокамер на посты охраны; 

5) выбор вспомогательного оборудования. 

Оформление проектов осуществляется с помощью компьютерных программ 

– AutoCad, VideoCad и различных графических редакторов. 

Компания проектирует и устанавливает системы безопасности на объектах 

любой сложности (офисы, коттеджи, магазины, жилые комплексы, складские по-

мещения, транспортные средства) с использованием всего спектра самого совре-

менного отечественного и импортного оборудования. 

Характеристика систем видеонаблюдения 

Системы видеонаблюдения (СВН) являются одним из основных компонен-

тов и занимают важное место в общей структуре интегрированных (комплексных) 

систем обеспечения безопасности объектов и физических лиц. Подобные системы 

в последнее время используются очень широко для охраны периметров и объек-

тов, для контроля поведения посетителей, для наблюдения за производственными 
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процессами и во многих других областях на предприятиях, на транспорте, в 

офисных и жилых помещениях, гостиницах, учебных заведениях, магазинах, тор-

говых центрах, коттеджных поселках и т. п. 

Все чаще при охране реальных объектов СВН интегрируются в общую си-

стему обеспечения безопасности совместно с системами контроля доступа, ох-

ранно-пожарными системами, но, как и раньше могут быть установлены незави-

симо. 

К основным функциям СВН относится видеомониторинг определенных 

участков территории объекта и предоставление визуальной информации операто-

ру службы в удобном для восприятия виде, для дальнейшей обработки и хране-

ния. Так как основной задачей видеонаблюдения является недопущение проникно-

вения на охраняемый объект посторонних лиц, основными местами использова-

ния СВН являются различные двери, въездные ворота, подъездные пути, пери-

метр ограждения и прилегающая территория. Внутри помещений камеры уста-

навливают напротив входных дверей, лестничных клеток, площадок возле лиф-

тов, входов на склад и технических помещений, рабочих мест. Для решения спе-

цифических задач обеспечения безопасности (например, в торговых организациях 

или офисных помещениях) видеокамеры СВН могут быть направлены на наибо-

лее важные участки, такие как зона приема посетителей или зона кассовых опера-

ций. Кроме этого, материалы видеонаблюдения зачастую являются важной фак-

тической основой проведения служебного расследования, а также единственным 

достоверным и неоспоримым доказательством для судебных разбирательств. 

Видеозапись, произведенная на законных основаниях, может исполь-

зоваться в качестве доказательств, и системой видеонаблюдения могут быть задо-

кументированы обстоятельства целого ряда преступлений – умышленной порчи 

имущества (ущерба в крупном размере), хищений, убийств, телесных поврежде-

ний и т. п. 

Современные СВН конструктивно состоят из видеокамер различного уров-

ня сложности, средств обработки сигналов и их последующей записи, средств 

отображения информации – различных мониторов и устройств управления. Часто 

СВН имеют автономное электропитание (источники бесперебойного питания) и 

защищенные от постороннего вторжения каналы связи. Благодаря современным 

компьютерным технологиям оператор видеонаблюдения может настраивать рабо-

чее пространство на мониторе и получать информацию со всех установленных 

камер, а также управлять ими – увеличивать или уменьшать изображение, пово-

рачивать камеры в реальном времени, фиксировать поступающую информацию 

на жесткий диск и записывать эту информацию на другие переносные устройства 

хранения данных. 

Часто камеры видеонаблюдения дополняют устройствам детекции движе-

ния, что позволяет автоматически вести запись только в момент обнаружения 

движения на объекте, а не постоянно. Детектор движения также служит для при-

влечения внимания оператора в случае обнаружения каких-либо изменений в кон-

тролируемой зоне. К дополнительным возможностям СВН можно отнести регист-
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рацию аудиоинформации, поступающих с внешних микрофонов, синхронизиро-

ванных с данными видеокамер. 

Таким образом, система видеонаблюдения является основой информацион-

ного обеспечения служб безопасности. 

Системы видеонаблюдения предназначены для повышения уровня безопас-

ности объекта и для минимизации возможных последствий нежелательных воз-

действий на людей, на материальные ценности и на информационные ресурсы. 

Нежелательные воздействия могут быть осознанными, например, со стороны 

криминальных элементов и неосознанными, такие как стихийные бедствия и тех-

ногенные катастрофы. 

Одной из важных задач СВН является распознавание государственных реги-

страционных знаков автомобилей с помощью специального программного обес-

печения. Такие системы используются для автоматизации автостоянок и в целях 

гарантии сохранности транспортных средств, повышения оперативности и каче-

ства обслуживания, исключения махинаций недобросовестного персонала. Еще 

одной задачей таких систем является проверка на совпадения автомобильных но-

меров с базой данных транспортных средств, числящихся в угоне. 

Преимущество СВН по сравнению с другими системами обеспечения без-

опасности заключается в высокой информативности, так как 90% всей информа-

ции человек воспринимает через органы зрения. Проверить правильность функ-

ционирования систем безопасности, убедиться в реальности тревоги, полученной 

от охранной или пожарной сигнализации, а также автомобильной, антикражевой 

и периметровой сигнализации можно не только посетив место происшествия, но и 

дистанционно, с помощью системы видеонаблюдения. Важным значением видео-

наблюдения является возможность предотвратить происшествие, обнаружив 

опасное движение на подступах к охраняемой зоне, определив возможную угрозу 

на экране монитора, это особенно актуально для удаленных необслуживаемых 

объектов. 

СВН проектируют таким образом, чтобы отображать зону с тревогой и бли-

жайшие, связанные с ней зоны, и настраивают так, чтобы вести видеозапись не 

только в течение времени проявления тревоги, но и до момента обнаружения тре-

воги, а также после его завершения. 

Главной задачей видеонаблюдения является возможность выработки до-

стоверного суждения о наличии тревожной ситуации, а также получение каче-

ственного изображения на экране видеомонитора. 

Для предприятий сферы облуживания видеонаблюдение кроме охранной 

функции является эффективным инструментом для ведения бизнеса. Камеры поз-

воляют обеспечивать наблюдение за торговым залом, кассовыми узлами, помеще-

нием для приема посетителей, зоной погрузо-разгрузочных работ, складскими по-

мещениями, работой персонала – то есть позволяют следить за соблюдением тру-

довой дисциплины и качеством предоставляемого сервиса. 

Установка камер над кассами и в торговых помещениях позволяет выявлять 

нештатные ситуации и осуществлять их разбор. На складе и в производственных 
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цеха можно следить за перемещением товаров и занятостью рабочих. С помощью 

камер удобно наблюдать за всей территорией предприятия, даже если это не-

сколько объектов, расположенных в разных местах. 

Благодаря широкому применению цифровых систем видеонаблюдения по-

явились новые направления использования видеонаблюдения, которые были не-

доступны при использовании аналогового оборудования – применение в банкома-

тах, расчетно-кассовых узлах магазинов, для распознавания автомобильных но-

меров, лиц, подсчета посетителей и применения в пожарных сигнализациях. 

Большими возможностями обладает цифровая обработка данных. 

Системы видеонаблюдения имеют различные конфигурации, которые во 

многом зависят от классификационных признаков. Классификация систем видео-

наблюдения приведена в таблице 1. 

Таблица 1 – Классификация систем видеонаблюдения 

Признак Значение признака 

1. Вид оборудования Аналоговые Цифровые 

2. Функциональное назначение Наружные Внутренние Скрытные 

3. Место расположения Стационарные Мобильные 

4. Принцип управления Централизованные Распределительные 

5. Уровень интеллекта Низкий Высокий 

6. Способ передачи сигналов Проводные Беспроводные 

7. Тип используемых камер Черно-белые Цветные 

8. Число используемых камер Простые Сложные 

 

Партнеры и потребители компании 

Компания «Урал-Прайд» сотрудничает с компанией HIQ-Electronics, одним 

из крупнейших российских производителей оборудования для видеонаблюдения. 

HIQ-Electronics имеет свой собственный исследовательский центр. Целый отдел 

специалистов центра ежедневно занимается обработкой данных в сфере новых 

технологий и комплектующих, занимаются их тестированием, адаптацией к рос-

сийским климатическим условиям и дальнейшим внедрением в производство ка-

мер торговой марки HIQ. Все эти новинки и разработки придают оборудованию 

уникальность, индивидуальные характеристики, вследствие чего любая задача по 

оснащению объекта является решаемой.  

ООО «Урал-Прайд» – официальный партнер компании Hikvision – признан-

ного мирового лидера в производстве систем видеонаблюдения. Начав в 2001 г. с 

команды в 28 выходцев из НИИ, компания проделала огромный путь не только 

благодаря государственной поддержке, а главным образом – умению команды и 

ее лидеров правильно распознавать и использовать благоприятные тенденции. В 

2015 году число проектов, реализованных в России с использованием оборудова-

ния Hikvision, достигло 2000, включая масштабный проект по оснащению охран-

ным видеонаблюдением спортивных объектов на Олимпийских играх в Сочи в 

2014 году. Продуктовая линейка Hikvision включает в себя цифровые, сетевые и 
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гибридные видеорегистраторы, видеосерверы, платы видеозахвата, IP-камеры вы-

сокого разрешения и скоростные поворотные купольные камеры. Глобальная сеть 

Hikvision представлена головным офисом в Китае и торговыми представитель-

ствами в 17 странах Европы, Азии и Америки. Продукция Hikvision успешно при-

меняется в более чем 100 странах. 

Третьим значимым партнером компании является компания Axis Communi-

cations. Компания Axis – лидер рынка сетевого видеонаблюдения. Именно они 

разработали в 1996 году первую сетевую видеокамеру и с тех пор постоянно соз-

дают инновации в видеонаблюдении, повышая безопасность миллионов людей во 

всем мире и помогая удовлетворять все более насущную потребность в решениях 

для более разумного и безопасного мира. 

 Также компания «Урал-Прайд» является официальным дилером, партнером, 

дистрибьютором, торговым представителем в Башкортостане многих широко из-

вестных в РФ компаний и брендов, таких как Satvision, Polycom, Optimus, 

Etrovision, Tantos, Samsung, Beward, Jedia и многих других. 

 В структуре реализации товаров и услуг в 2015 году системы видеонаблю-

дения составляют 88%, домофоны – 12% (рисунок 1). 

 

Рисунок 1 – Структура реализации товаров и услуг  

Динамика реализации услуг компании в 2012-2015 гг. в сопоставимых ценах 

представлена в таблице 2. 

Таблица 2 – Объем реализации услуг в сопоставимых ценах, тыс. руб. 

Год 
Объем реализации 

услуг, тыс. руб. 

Темп роста, % 

базисный цепной 

2012 3 604,00 - - 

2013 5 544,39 153,8 153,8 

2014 4 773,71 132,5 86,1 

2015 5 974,67 165,8 125,2 

 

Из таблицы видно, в 2015 г. объем реализации по сравнению с 2013 г. вырос 

на 65,8%. В 2014 г. снижение объема реализации связано с введением санкций, 
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повышением курса доллара и несвоевременной оплатой клиентов за выполненные 

услуги. 

Прибыль и рентабельность являются основными конечными результатами 

деятельности предприятия и характеризуют эффективность производства, соот-

ветственно в стоимостном и относительном выражении. Показатели рентабельно-

сти более полно, чем прибыль, характеризуют окончательные результаты хозяй-

ствования, потому что их величина показывает соотношение эффекта с наличны-

ми или использованными ресурсами. Их применяют для оценки деятельности 

предприятия и как инструмент инвестиционной политики и ценообразования. В 

таблице 3 приведены показатели рентабельности. 

Таблица 3 – Показатели рентабельности компании 

Наименование показателя 
Обозначение, фор-

мула расчета 
2013 г. 2014 г. 2015 г. 

Темп роста 

15 к 14, % 

1.  Общая рентабельность 

(продаж)  

0,30 0,29 0,28 97,71 

2.  Рентабельность произ-

водства (окупаемость за-

трат) 
 

0,74 0,70 0,66 95,33 

3.  Рентабельность сово-

купного капитала (акти-

вов) 
 

0,50 0,30 0,27 89,39 

4.  Рентабельность обо-

ротных активов  

0,52 0,31 0,28 89,57 

5.  Рентабельность произ-

водственных фондов  

0,63 0,38 0,34 89,35 

7.  Рентабельность соб-

ственного капитала  

0,59 0,34 0,30 87,30 

 

Из таблицы 3 можно сделать вывод, что наблюдается небольшое снижение 

показателей в 2015 г. по сравнению с 2014 г. В 2015 г. по сравнению с 2013 г. за-

метно снизились: рентабельность совокупного капитала, рентабельность оборот-

ных активов, рентабельность производственных фондов. Это произошло из-за, то-

го, что темпы роста оборотных активов превышают темпы роста чистой прибыли. 

Устойчивость предприятия можно также оценить по степени его зависимо-

сти от заемных средств, по степени маневренности собственного капитала и т.п. 

Такого рода информация важна, прежде всего, для контрагентов (поставщиков 

сырья и потребителей продукции / услуг) предприятия. Для этих целей в рамках 

анализа финансовой устойчивости рассчитываются относительные показатели, 

позволяющие увидеть различные аспекты финансовой устойчивости (таблица 4). 
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Таблица 4 – Показатели финансовой устойчивости предприятия 

Наименование показателя 
Формула 

расчета* 
2013 г. 2014 г. 2015 г. 

Темп 

роста 

15/14г, % 

Кон-

трольное 

значение 

1. Коэффициент автономии 

(финансовой независимости) 

КА = 

СК/ВБ 
0,92 0,90 0,86 -4,0 ≥ 0,5 

2. Коэффициент финансовой 

зависимости 

КФЗ = 

ЗК/ВБ 
0,08 0,10 0,14 34,3 ≤ 0,5 

3. Коэффициент финансовой 

устойчивости  

КФУ = 

(СК+ДО)/ 

ВБ 

0,43 0,90 1,85 106,3 ≥ 0,7 

4. Коэффициент финансового 

риска (финансовый леверидж)  

КФР = 

ЗК/СК 
0,16 0,12 0,09 -22,3 ≤ 1,0

*
 

5. Коэффициент инвестирова-

ния 

КИ = 

СК/ВА 
24,11 34,55 32,88 -4,8 > 1,0 

6. Коэффициент маневренно-

сти 

КМ = 

ЧОК/СК 
0,96 0,97 0,97 -0,2 ≥ 0,5 

7. Коэффициент мобильности 

(обеспеченности ОА соб-

ственными оборотными сред-

ствами) 

Кмоб = 

ЧОК/ОА 
0,85 0,89 0,91 2,4 ≥ 0,1 

8. Коэффициент обеспечен-

ности запасов и затрат соб-

ственными оборотными сред-

ствами 

КОЗЗ = 

ЧОК/ЗЗ 
5,19 4,21 6,00 42,4 ≥ 0,1 

Все показатели находятся в пределах контрольных значений. Коэффициент 

финансового риска показывает отношение заемных средств к собственным. В ди-

намике наблюдается тенденция снижения коэффициента финансового риска, это 

говорит о повышение собственных средств над заемными. 

Важной характеристикой устойчивого финансового положения, его незави-

симости от заемных источников, является коэффициент автономии, равный доле 

собственного капитала в структуре источников формирования имущества пред-

приятия, на конец отчетного года он равен 0,86.  

Анализ конкурентов 

Основными конкурентами ООО «Урал-Прайд» в Уфе являются следующие 

компании: ООО «БашВидеоКом»; ООО «CCTV-Ufa»; ООО «Альянс-Системы 

Безопасности»; ООО «Башкирское Сообщество Безопасности»; ООО «Системы 

видеонаблюдения и безопасности»; ООО «Эгида». Выбирались они по критериям 

предоставления услуг, ценовой категории и месторасположения. 

Оценка конкурентной позиции предприятия по отношению к основным 

конкурентам проводилась следующим образом: 

1) Осуществить оценку предприятия и его конкурентов по каждому из вы-

бранных показателей. Шкала может быть с диапазоном от 1 до 10. При этом все 
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показатели должны быть взвешены между собой. Таким образом каждому показа-

телю присваивается коэффициент относительной важности . 

2) Произвести расчет интегрального показателя конкурентной силы конку-

рентов. 

3) На основании подготовленного решающего правила делается общий вы-

вод о конкурентной позиции каждого конкурента, степень конкурентного преиму-

щества и масштабы или недостатки и определятся те сферы, где позиции предпри-

ятия сильнее или слабее. 

Для определения позиции основных конкурентов необходимо собрать все 

оценки в одну таблицу. Это позволит выделить конкурентные силы отдельных 

конкурентов, определить сильные стороны и недостатки анализируемого пред-

приятия (таблица 5).  

Таблица 5 – Оценка конкурентной силы (позиции) конкурентов  

Ключевые факторы / показатели 

оценки силы 

Вес 

 

Сравниваемая 

компания 

 ООО «Урал-

Прайд» 

ООО 

«БашВидео 

Ком» 

ООО 

«CCTV-

Ufa» 

ООО 

«Эгида» 

 
 

    

1. Качество / характеристики 

продукта 
0,17 1,7 1,7 1,53 1,53 

2. Широта ассортиментных воз-

можностей 
0,1 0,8 0,8 0,9 1 

3. Качество обслуживания кли-

ентов 
0,11 1,1 1,1 0,99 0,99 

4. Репутация / имидж компании 0,07 0,56 0,7 0,7 0,56 

5. Маркетинг / распределение 0,07 0,56 0,7 0,56 0,49 

6. Уровень цен оборудования и 

услуг 
0,14 0,98 0,98 0,98 1,12 

7. Уровень эффективности про-

ведения коммуникационной по-

литики 

0,08 0,72 0,8 0,64 0,64 

8. Сроки выполнения работ 0,08 0,8 0,72 0,72 0,64 

9. Гарантия на оборудование и 

монтажные работы 
0,12 1,08 1,08 1,08 0,96 

10. Месторасположение 0,06 0,36 0,42 0,48 0,6 

Интегральная оценка  8,66 9 8,58 8,53 

Вывод об общей конкурентной силе того или иного конкурента формирует-

ся на основе определения интегрального показателя: 

 
где  – интегральная оценка в баллах общей конкурентной силы -го конкурента; 

 – значение коэффициента относительной важности -го показателя конкретной 
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силы   – оценка в баллах -го значения -го показателя конкурент-

ной силы;  – оценка в баллах конкурентной силы -го конкурента по -му 

показателю. 

В соответствии с таблицей можно сделать следующие выводы: исходя из 

того, что данные, полученные экспертным путем, распределялись по десятибалль-

ной шкале, выявились преимущества и недостатки компаний. Слабым звеном яв-

ляется то, что компания «Урал-Прайд» расположена не в самом обозримом месте. 

В том числе проблемой является сложность отслеживания эффективности рекла-

мы и источника, благодаря которым была привлечена аудитория. Также стоит от-

метить, что компания «Урал-Прайд» является конкурентоспособной и имеет 

большой потенциал для развития. 

Анализ портфеля продукции компании 

С помощью портфельного анализа можно идентифицировать структурные 

единицы, оценить различные виды продукции и услуг для определения их пози-

ций на рынке, определить перспективы развития и вклад в корпоративный порт-

фель организации. 

 Проведем анализ портфеля по основным сегментам бизнеса, и инструмен-

том для этого выберем матрицу БКГ «рост рынка-относительная доля рынка», по-

зволяющая делать стратегические выводы относительно состояния и характера 

развития конкретных видов деятельности.  

Относительная доля рынка. Сравнение проводится с главным конкурентом 

ООО «Башвидеоком» – пороговая величина 1.0 (таблица 6).  

Таблица 6 – Рыночные показатели стратегических единиц компании ООО «Урал-

Прайд» в 2014-2015 гг. на рынке РБ 

Стратегическая  

единица 

Доля 

рынка 

в 2015 

г. 

Доля 

рынка у 

главного 

конку-

рента в 

2015 г. 

Отно-

шение 

долей 

Объем 

реали-

зации в 

2014 г. в 

сопоста-

вимых 

ценах 

Объем 

реали-

зации в 

2015 г. в 

сопоста-

вимых 

ценах 

Темп 

роста 

про-

даж 

Реализация 

в 2015 г. в 

общему 

объему 

реализации 

на рынке 

Единица измерения % %  тыс. руб. тыс. руб.  % 

1. Установка ана-

логового оборудования 
2 4 0,50 334,16 238,99 0,72 3 

2. Установка обо-

рудования на базе 

AHD-камер 

6 5 1,20 1 241,16 1 911,89 1,54 34 

3. Установка сетевых 

камер  
8 7 1,14 2 482,33 3 106,83 1,25 45 

4.Обслуживание СВН 4,5 4 1,13 386,42 338,99 0,88 8 

5. Установка до-

мофонов 
2 6 0,33 329,63 377,97 1,11 12 

Итого    4 773,71 5 974,67  100 



28 

 

Воспользуемся данными таблицы 2.8 для построения матрицы «рост рынка 

– относительная доля рынка» для рассматриваемой компании (рисунок 2). 

Ось Y соответствует темпам роста рынка по данным темпов роста продаж, 

ось X соответствует доли рынка относительно главного конкурента, размер ок-

ружностей соответствует объему реализации в 2015 г. (в процентах) относительно 

общего объема реализации компании. 

 
 

Рисунок 2 – Фактический портфель направлений на основе матрицы «рост рынка 

– относительная доля рынка»  

Таким образом, имеем: «звезды» – установка сетевых (IP) камер и AHD-

камер; «дойные коровы» – обслуживание СВН; «вопросы» – установка домофо-

нов; «собаки» – установка аналоговых камер. 

 

Перспективные направления развития рынка видеонаблюдения 

Сетевое видеонаблюдение (на базе IP-камер) – наиболее перспективный и 

быстрорастущий сегмент мировой отрасли информационных технологий. 

По исследованиям аналитической компании HIS, объем мирового рынка ви-

деонаблюдения в 2013 году составил 13,5 млрд. долларов, сетевое видеонаблюде-

ние занимало большую долю, чем аналоговое, в 2015 году около 50% продаж при-

ходилось на долю сетевого видео [** Внимание! Везде необходимы ссылки на 

источники аналитических данных!].  

Как ожидается, к 2018 году доля последнего превысит три четверти рынка, а 

его совокупный объем увеличится до более чем 24 млрд долларов. Среднегодовые 
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темпы роста могут достигнуть 22% по сетевому видеонаблюдению и 12% по рын-

ку видеонаблюдения в целом. По данным Intel, мировой рынок IP-

видеонаблюдения растет в среднем на 24% в год, еще быстрее наращивается объ-

ем генерируемых этими системами данных. 

Рынок является перспективным и развивающимся, но сделать какие-либо 

долгосрочные прогнозы сложно из-за экономической обстановки в нашей стране. 

К основным факторам роста можно отнести: увеличение требований к безопасно-

сти, переход от аналоговых камер к IP-камерам, инвестиции в развитие инфра-

структуры, изменение законодательства и регулирующих норм. 

Согласно оценкам TechNavio Analysis, в 2013 году объем мирового рынка ви-

деонаблюдения составил 14,8 млрд долларов, а к 2018 году он достигнет 27,3 млрд 

долларов, то есть среднегодовой рост окажется на уровне 15,4% (рисунок 3).  

Повышение спроса на программное обеспечение (ПО) для видеонаблюде-

ния и видеоаналитики вызвано увеличивающейся сложностью задач и требовани-

ям к интуитивно понятным пользовательским интерфейсам. 

По некоторым оценкам, стоимость оборудования для видеонаблюдения бу-

дет постепенно снижаться при одновременном повышении качества изображения.  

 

 
Рисунок 3 – Прогноз объема мирового рынка видеонаблюдения по оценкам 

TechNavio Analysis [**] 

По оценкам московской городской телефонной сети (МГТС), в среднесроч-

ной перспективе среднегодовой потенциал роста российского рынка видеонаблю-

дения составляет примерно 20% (рисунок 4). 
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Рисунок 4 – Среднегодовой потенциал роста российского рынка видеонаблюде-

ния по оценкам МГТС [**] 

К важным технологическим факторам можно отнести увеличение произво-

дительности процессоров IP-камер, оснащение камер картами памяти повышен-

ной емкости, рост спроса на камеры высокого разрешения (HD), появление новых 

продуктов с разрешением 4/8К. Набирают популярность тепловизоры, инфра-

красные подсветки, поворотные камеры с углом обзора 360  и автофокусом. 

На развитие рынка видеонаблюдения будет влиять количество реализуемых 

государственных инфраструктурных проектов и объемы инвестиционных ком-

мерческих проектов по строительству зданий и сооружений. 

Рынок IP-видеонаблюдения продолжает расширяться, тенденция по замене 

аналогового видеонаблюдения на цифровое будет усиливаться. Происходить это 

будет за счет распространении информации о преимуществах IP-камер, принятии 

новых законов, роста обеспокоенности обеспечением безопасности. Ожидается, 

что правительственные, банковские и финансовые институты и учреждения отка-

жутся от аналоговых камер в пользу цифровых IP-систем наблюдения. Системы 

IP-видеонаблюдения наиболее адаптированы к добавлению новейших технологий 

аналитики и обработки данных, на сегодняшний день они уже обладают такими 

функциями, как: масштабирование изображения, детекция вторжения, распозна-

вание толпы, лиц, оставленных вещей, подсчет количества посетителей и многое 

другое. Это позволяет выйти потребителям продукции на совершенно новый уро-

вень безопасности. Многим потребителям не достаточно получать видео с камер, 

им нужна интеллектуальная обработка данных, для уменьшения затрат на обра-

ботку данных и повышения эффективности всей системы. 

Заметная тенденция видеонаблюдения – растущий спрос на видео высокого 

разрешения. В 2015 году камеры с разрешением 4К (Ultra HD или UHD), которые 

превышают Full HD примерно вдвое по горизонтали и вертикали, вышли на мас-

совый рынок охранного видеонаблюдения. Как в свое время HD-камеры вытесни-

ли камеры формата VGA, а тех, в свою очередь теснят камеры Full HD, так и в 
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ближайшем будущем камеры 4К придут на смену Full HD. Для большинства объ-

ектов вполне достаточно разрешения 720р или 1080р, но для специфических от-

раслей и задач необходимо более высокое качество, например, когда осуществля-

ется видеосъемка с большого расстояния и необходимо «приблизить» объект. 

Равно как и для систем видеонаблюдения аэропортов и проектов «умный город», 

когда в кадр попадает большое число людей и необходимо проанализировать со-

ответствующее изображение. 

Системы с разрешением 4К могут стать эффективным решением для круп-

ных объектов, обеспечить наблюдение за значительным скоплением людей и об-

ширными пространствами, сократить большое количество камер видеонаблюде-

ния и снизить затраты на хранение и ПО. Сдерживающим фактором является вы-

сокая цена на системы 4К. Как только компоненты систем 4К подешевеют (по 

оценкам специалистов через 2-3 года), чему будет способствовать рост популяр-

ности бытовых устройств 4К, доля таких систем в решениях по видеонаблюдению 

станет быстро расти. 

Видеонаблюдение как сервис (VSaaS) становится привлекательным для раз-

мещения и архивирования видеозаписей в облачных хранилищах данных.  

Объем мирового рынка сервисов облачного видеонаблюдения в 2015 г. до-

стиг 1,3 млрд. долларов, демонстрируя среднегодовые темпы роста в 30%. По 

данным МГТС объем российского рынка VSaaS в 2015 г. составил 1,4 млрд. руб. 

[21, c. 33] По разным оценкам, среднегодовой прирост значительно опережает 

мировой и составляет более 30%. 

Если раньше по объемам продаж лидером был сегмент видеорегистраторов 

и устройств хранения данных, а камеры были на втором месте, то в ближайшие 

годы ожидается постепенное снижение систем хранение и повышение спроса на 

облачное хранение данных. 

У облачных технологий есть три значительных преимущества по сравнению 

с традиционными: избыточность, масштабируемость и перенос капитальных за-

трат на операционные расходы. Под масштабируемостью понимается не только 

увеличение количества камер, но и доступ к большей вычислительной мощности 

и ресурсам хранением данных. Кроме того, преимуществом является передача ре-

гулярного обслуживания (установка обновлений, апгрейды) третьим лицам. 

Эффективность облачного видеонаблюдения обеспечивается простой и лег-

кой установкой и эксплуатацией, круглосуточным доступом к живому видео и ар-

хиву из любой точки мира, а также видеоаналитика которая применяется для ор-

ганизации пассивной охраны территории (виртуальный периметр, проникновение 

в контролируемую зону, сообщение о движении в кадре по расписанию) или для 

применения в качестве маркетингового инструмента, позволяющего управлять 

продажами (подсчет посетителей, тепловые и кинетические карты, контроль пус-

тых прилавков, открытие и закрытие точек продаж). 

Еще одно направление технологии VSaaS заключается в возможности доба-

вить к системе видеонаблюдения дополнительные сервисы, такие как функции 

охраны или сервис дистанционного мониторинга. 
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 Интеграция видеонаблюдения с другими системами. Для больших объек-

тов и компаний самостоятельное применение видеонаблюдения не является эф-

фективным, все чаще встречается подход, когда с помощью одного интерфейса 

отображается информация с нескольких систем безопасности. Все чаще системы 

управления видеонаблюдением допускают поддержку других систем безопасно-

сти (система контроля доступа, охранные системы, системы противопожарной 

безопасности) и выполнение функций управления безопасностью. 

Объединение систем безопасности на программно-аппаратном уровне по-

зволяет: минимизировать капитальные затраты на оснащение объекта, за счет 

уменьшения аппаратной и программной части; снизить количество информации, 

поступающей оператору и сделать ее более наглядной; автоматизировать приня-

тие решений для типовых ситуаций; существенно уменьшить вероятность оши-

бочных действий оператора; повысить защищенность системы от внешнего воз-

действия и устойчивость к разрушению. 

Интеграция между двумя наиболее распространенными системами – видео-

наблюдения и контроля доступа – востребованы на рынке как никогда раньше. От 

части это сложилось благодаря тому, что системы контроля и управления досту-

пом вступили в волну облачных технологий и беспроводных решений. Деятель-

ность операторов систем безопасности все чаще подразумевает совмещение задач 

по управлению видеонаблюдением и доступом. Прямая интеграция двух систем 

делает работу оператора службы безопасности более эффективной и продуктив-

ной, а также экономит время сотрудников. 

По оценкам аналитиков компании Memoori, в 2015 г. мировой рынок систем 

безопасности достиг 27,25 млрд. долларов. Доля видеонаблюдения составила 

54%, что около 15 млрд. долларов. На долю систем контроля и управления досту-

пом пришлось 22,5% или 6,13 млрд. долларов (рисунок 5). 

 

Рисунок 5 – Объемы продаж на мировом рынке безопасности в 2015 г. [**] 

Помимо установки новых систем, переоснащение и модернизация суще-

ствующих являются значительным сегментом мирового рынка видеонаблюдения, 

который, по ожиданиям, будет ежегодно расти на 20% вплоть до 2019 г. 
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Экономическая ситуация в стране и снижение покупательской способности 

клиентов заставляют производителей активнее развивать доступные по цене се-

рии AHD-оборудования (аналог высокого разрешения). К преимуществам которо-

го относится низкая цена по сравнению с IP-камерами, высокое разрешение и лег-

кая установка. AHD позволяет передавать видео высокой четкости до 2 мегапик-

селей (1920х1080 пикселей), увеличивать в 5 раз разрешение и детализацию по 

сравнению со стандартными камерами видеонаблюдения и видеорегистраторами, 

а также транслировать видеосигнал на 500 м по коаксиальному кабелю без потери 

качества видео. Передачу видеосигнала можно осуществлять и по витой паре с 

использованием специализированных приемопередатчиков на расстояние до 2 км. 

Стоимость AHD-оборудования для систем видеонаблюдения сопоставима со 

стоимостью устаревших аналоговых решений. 

Таким образом, можно отметить высокий потенциал роста рынка систем ви-

деонаблюдения за счет развития технологий, программного обеспечения и новых 

требований. 

 

Анализ внутренних возможностей предприятия на основе цепочки соз-

дания ценности 

Анализ внутренних возможностей предприятия является одним из ключе-

вых этапов стратегического анализа. Анализируя текущее состояние предприятия 

определяется его возможность к эффективному функционированию, то есть спо-

собность предприятия к наращиванию объемов оказанных услуг в будущем. 

Такие стратегические компоненты, как производство, финансы, кадры, мар-

кетинг, организационная культура в совокупности образуют потенциал предприя-

тия. М. Портер предложил схему, которая чрезвычайно полезна при анализе ре-

сурсов в стратегическом плане. Эта схема получила название «цепочка создания 

ценности». Основной идеей Портера является то, что оценка продуктов или услуг 

покупателями (пользователями) определяются действиями, необходимыми для 

разработки, производства, выведения на рынок, поставки и поддержки того или 

иного продукта или услуги. Основная деятельность группируется им в пять об-

ластей: входящие поставки; операции (производство); исходящие поставки; мар-

кетинг и продажи; обслуживание. Все виды основной деятельности связаны со 

вспомогательной деятельностью. Портер определяет четыре вида вспомогатель-

ной деятельности: материально-техническое снабжение, технологические разра-

ботки, управление трудовыми ресурсами и инфраструктуру фирмы. 

Входящие поставки – это такие действия, как получение, хранение и рас-

пределение исходных ресурсов для производства и оказания услуг. Основное 

оборудование для установки на объекты поставляется из г. Екатеринбурга, поэто-

му сроки поставки занимают 1-2 дня. Часть поставок оборудования организуются 

из Москвы и Санкт-Петербурга. На складе фирмы хранится небольшой объем то-

варов. Кабельная продукция поставляется с завода «Камкабель», находящегося в 

Перми. 
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Операции (производство) – состоят из таких действий, как обработка, сбор-

ка, контроль качества и т.п. и их основная функция заключается в том, чтобы пре-

вратить исходные ресурсы в конечный продукт или услугу. Благодаря техниче-

ской базе в компании ООО «Урал-Прайд» все новое оборудование, с которым 

специалисты компании работают впервые, можно протестировать, например, оце-

нить экспериментально разрешающую способность системы видеонаблюдения. 

Таким образом, есть возможность: 

‒ собрать и подключить всю систему на рабочем столе, включая бухты ис-

пользуемого кабеля, и предъявить ее для согласования и утверждения характери-

стик заказчику; 

‒ выявить элемент СВН с наихудшей разрешающей способностью для по-

следующего анализа, это позволяет оценить, что дает его замена; 

‒ разрешать конфликтные ситуации с заказчиком; 

‒ осуществлять входной контроль видеооборудования; 

‒ производить сравнение характеристик компонентов различных произво-

дителей. 

У компании большой опыт в проводке слаботочных систем и сетей, которые 

используются для систем видеонаблюдения, домофонов и видеодомофонов. Сла-

боточные системы и сети – это совокупность кабелей, проводов, по которым пере-

дается ток напряжением от 12 В до 24 В и силой тока, измеряемой мА. Такой ток 

передает электрические сигналы с какой-либо информацией. 

В проводке слаботочных сетей нуждается любое здание/помещение: дом, 

квартира, офис, предприятие и т. д. При помощи этих сетей по кабелям, проводам 

поступает интернет, стационарная телефонная связь, кабельное телевидение, ох-

ранная сигнализация, пожарная сигнализация и др. Проложив слаботочные ка-

бели, человек получает важные и нужные блага современной цивилизации. Разли-

чают бытовые и промышленные слаботочные сети. 

Бытовые слаботочные системы применяют в зданиях, предназначенных для 

проживания или частого пребывания людей в них. В этом случае основные требо-

вания чаще всего выдвигаются к проводке телефонных линий, Интернета, телеви-

дения, радиосвязи, домофона, охранной и пожарной сигнализаций. 

Промышленные слаботочные системы используют в служебных помеще-

ниях: офис, торговый центр, фитнес-клуб и т. д. Для такого типа систем могут 

быть применимы элементы группы бытовых слаботочных систем, но к ним необ-

ходимо использовать определенные нормы и правила (в соответствии с условия-

ми промышленного здания). 

Для проверки незнакомого источника постоянного напряжения на объекте 

применяются следующее измерительное оборудование и приборы: регулируемый 

лабораторный трансформатор, эквивалент нагрузки, вольтметр действующего на-

пряжения, вольтметр постоянного напряжения, амперметр постоянного тока, ос-

циллограф. 
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Маркетинг и продажи. Эта деятельность связана с ознакомлением потреби-

телей с продуктом или услугой. Сюда относятся решения в сфере ценообразова-

ния, продвижения товара на рынок и т.д. 

У компании есть свой сайт в интернете, настроен яндекс директ. Яндекс ди-

рект позволяет показывать объявления людям, которые ищут похожие товары или 

услуги в яндексе и на сайтах рекламной сети. Компанию «Урал-Прайд» можно 

найти в приложении 2ГИС. Привлечением клиентов занимаются 2 менеджера по 

продажам, у них установлена прогрессивная система оплаты труда. Прогрессив-

ная система оплаты труда – выработка в рамках установленной базовой (исход-

ной) нормы оплачивается согласно основным расценкам (которые не изменяют-

ся), а выработка сверх указанной нормы – по сдельным повышенным. Персонал 

организации проходил тренинг школы продаж Ларисы Цветовой «Технология 

уверенных переговоров и продаж». 

Обслуживание. Эта деятельность направлена на повышение или сохранение 

ценности продукта или услуги и включает предпродажную подготовку, обслужи-

вание в торговых точках, послепродажное обслуживание, ремонт и т.д. 

На системы видеонаблюдения, домофоны и видеодомофоны предусмотрено 

гарантийное обслуживание в течение 6 месяцев. Гарантия на оборудование – 3 

год. Выезд специалиста осуществляется в день обращения за счет компании. 

В результате анализа потребителей и конкурентов был составлен перечень 

возможностей и угроз организации, а на основе анализа внутренних возможно-

стей определен список сильных и слабых сторон для построения матрицы SWOT-

анализа. 

SWOT-анализ деятельности предприятия 

Рыночные возможности – это благоприятные обстоятельства, которые 

предприятие может использовать для получения преимущества: 

‒ строительство новой недвижимости; 

‒ переход потребителей от аналоговых к цифровым системам видеонаблю-

дения; 

‒ развитие технологий видеоаналитики; 

‒ снижение стоимости оборудования для видеонаблюдения; 

‒ развитие скорости интернета (появление стандарта LTE или 4G); 

‒ увеличение спроса на облачные сервисы; 

‒ рост спроса на видео высокого разрешения через 1-2 года; 

‒ интегрирование СВН с другими системами безопасности (системы кон-

троля доступа, охранные системы, системы противопожарной безопасности); 

‒ среднегодовые темпы роста рынка видеонаблюдения могут достигнуть 

12-15%. 

Рыночные угрозы – события, наступления которых может оказать неблаго-

приятное воздействие на предприятие: 

‒ возможность повышения курса доллара и как следствие цен на оборудование; 

‒ снижение уровней доходов потребителей; 

‒ появление новых конкурентов; 



36 

 

‒ упрощение инсталляций СВН. 

Сильные стороны организации – то, в чем оно преуспело или какая-то осо-

бенность предоставляющая дополнительные возможности: 

‒ налаженные отношения с поставщиками; 

‒ бесплатный выезд специалиста в день обращения; 

‒ бесплатное обслуживание в течение 6 месяцев; 

‒ 3 год гарантии на оборудование; 

‒ партнеры с мировым именем – Hikvision, Axis Communications; 

‒ соблюдение сроков выполнения работ; 

‒ квалифицированный персонал; 

‒ цены напрямую от заводов-изготовителей; 

‒ более 4 лет на рынке систем видеонаблюдения; 

‒ более 1000 клиентов в Республике Башкортостан; 

‒ прохождение стажировок у партнеров; 

‒ гибкая система оплаты (рассрочка на 6 месяцев); 

‒ клиенты с известными именами по г. Уфе. 

Слабые стороны организации – это отсутствие чего-то важного для функци-

онирования предприятия или то, что предприятию пока не удается по сравнению 

с другими компаниями и ставит его в неблагоприятное положение: 

‒ небольшой спектр услуг; 

‒ слабая маркетинговая политика; 

‒ небольшой размер компании; 

‒ отсутствие дополнительных сервисов, способных привлекать и удержи-

вать клиентов; 

‒ отсутствие политики мотивации персонала, направленной на достижение 

целей компании; 

Из всего списка возможностей и угроз необходимо выбрать наиболее суще-

ственные факторы, оценив их по двум параметрам: вероятность возникновения и 

влияние на предприятие. В таблице 7 приведена матрица SWOT-анализа ООО 

«Урал-Прайд». 

К действиям, направленным на повышение лояльности потребителей отно-

сится следующее: 

‒ повышение качества обслуживания; 

‒ составление таблицы рекламных площадок и источника трафика (он-

лайн, оффлайн, платных, бесплатных); 

‒ внедрение системы аналитики; 

‒ внедрение CRM-системы (карточки клиентов, задачи, следующие шаги); 

‒ внедрение на сайте колбек-хантера (предложение заказать бесплатный 

звонок) или онлайн-консультанта; 

‒ составление новых скриптов, запись примеров эффективных звонков; 

‒ тестирование всех форм захвата (email, заявки, звонки); 

‒ просмотр 100 посещений на веб-визоре, вывод (анализ посещения сайта); 
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‒ использование UTM-меток для детального отслеживания рекламного 

трафика.  

Таблица 7 – SWOT-анализ ООО «Урал-Прайд» 

Матрица 

SWOT-анализа 

ВОЗМОЖНОСТИ (O) 

1. Строительство новой недви-

жимости; 

2. Спрос на интегрированные 

системы;  

3. Увеличение спроса на облач-

ные системы; 

4. Развитие технологий видео-

аналитики. 

УГРОЗЫ (T) 

1. Снижение уровней дохо-

дов потребителей; 

2. Повышение курса дол-

лара; 

3. Появление новых конку-

рентов; 

4. Упрощение инсталляций 

СВН. 

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ (S) 

1. Партнеры с мировым име-

нем – Hikvision, Axis Commu-

nications; 

2. Гибкая система оплаты; 

3. Гарантия на оборудование 

3 года; 

4. Квалифицированный пер-

сонал 

ПОЛЕ «СИВ» 

– Сотрудничество со строи-

тельными организациями; 

– Предоставление облачных 

сервисов; 
– Интегрировние СВН с дру-

гими системами безопасно-

сти. 

ПОЛЕ «СИУ» 

– Расширение круга рос-

сийских поставщиков и 

партнеров; 

– Расширение ассортимента 

продукции; 

– Запуск и «упаковка» ак-

ции на комплекты СВН и 

последующий анализ. 

СЛАБЫЕ СТОРОНЫ (W) 

1. Небольшой спектр услуг; 

2. Слабая маркетинговая по-

литика; 

3. Отсутствие дополнитель-

ных сервисов; 

4. Слабая политика мотива-

ции персонала, направленной 

на достижение целей компа-

нии 

ПОЛЕ «СЛВ» 

– Изменение рекламной поли-

тики; 

– Расширение спектра услуг и 

добавление сервисов; 
– Разработка программы разви-

тия и мотивации персонала; 

– Запуск продажи сопутствую-

щих товаров (ПО); 
– Усиление контекстной ре-

кламы.  

ПОЛЕ «СЛУ» 

– Акцентирование на 

AHD-системах (бюджет-

ные);  

– Действия направленные 

на повышение лояльности 

потребителей. 

 

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозы могут 

переходить в свою противоположность. Так, неиспользованная возможность мо-

жет стать угрозой, если ее использует конкурент. Или, наоборот, удачно предот-

вращенная угроза может создать у организации дополнительную сильную сторо-

ну в том случае, если конкуренты не устранили эту же угрозу. 

После выбора стратегии развития организации, которая обеспечивает стра-

тегическое соответствие между внутренними ресурсами и внешними рыночными 

возможностями, разрабатывается сбалансированная система показателей. Далее 

формируется дерево стратегических целей в рамках выделенных аспектов дея-

тельности (рисунок 6). 

Дерево стратегических целей представляет собой основной вид помощи, по-

зволяющая уточнить детали при разработке стратегии и разъяснить ее сущность 

через коммуникации. Дерево целей используется для того, чтобы показать, как 
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фирма создает стоимость, стыкуя друг с другом стратегические ориентиры в виде 

причинно-следственной связи, при этом выделенные отношения указываются на 

карте стрелками.. 

 Для измерения поставленных целей формируется система ключевых показа-

телей эффективности и их целевые значения, что отражено в стратегической кар-

те, представленной в таблице 8. 
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Рисунок 6 – Дерево стратегических целей ООО «Урал-Прайд» 
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Таблица 3.1 – Стратегическая карта 
Асп 

ект 
Стратегическая цель 

Ключевой показатель 

эффективности (KPI) 
Критерий 

Стратегичес- 

кие цели 

Ф
и

н
а
н

сы
 

Увеличение доли рын-

ка 
Доля рынка 

+2% к 2020 г. 

относительно 

2015г. 

Проект увеличения 

доли рынка 

Рост выручки Годовая выручка 
+20% к  

2020 г. 

Проект увеличения 

объема выручки 

К
л

и
ен

т
ы

 

Привлечение новых 

клиентов 

Количество новых  

клиентов 

+10% еже-

годно 

Маркетинговый про-

ект привлечения кли-

ентов 

Повышение удовле-

творенности и лояль-

ности потребителей 

Процент недовольных 

клиентов 

2% от общего 

числа клиен-

тов в год 

Разработка новой ме-

тодологии изучения 

удовлетворенности 

клиентов 

Сокращение сроков 

реализации проектов 

Время реализации 

 одного проекта 
Менее 0,5 года 

План мероприятий по 

структурным и орга-

низационным направ-

лениям 

Реализация перспек-

тивных направлений 

развития 

Количество новых пре-

доставляемых услуг 

Не менее 2 ви-

дов услуг к 

2020 г. 

Формирование прио-

ритетных направле-

ний развития 

Б
и

зн
ес

-п
р

о
ц

ес
сы

 

Применение новых 

технологий 

Количество применяе-

мых новых технологий 

Не менее 2 ви-

дов к  

2018 г. 

Проект внедрения 

перспективных тех-

нологий 

Расширение круга 

российских постав-

щиков и партнеров 

Количество новых по-

ставщиков или партне-

ров 

Не менее 1 

ежегодно 

Проект привлечения 

новых поставщиков 

Профессиональный 

сервис и обслуживание 
Оборот за месяц* 

+15% к  

2020 г.  

Проект повышения 

качества обслужива-

ния 

Усиление контекстной 

рекламы 

Вложения в контекстную 

рекламу 

+10% к  

2020 г. 

Проект усиления кон-

текстной рекламы 

Внедрение CRM-

системы 

Количество пользовате-

лей CRM-системы 

50% персонала 

к 

2017 г. 

Проект внедрения 

CRM-системы 

П
ер

со
н

а
л

 

Обучение персонала 

Количество персонала, 

прошедших курсы по-

вышения квалификации 

Не менее 1 

чел. в год 

Проект обучения пер-

сонала новым навы-

кам 

Привлечение новых 

сотрудников 

Количество персонала 

привлеченных в штат 
1 чел. в год 

Проект привлечения 

новых сотрудников 

Повышение удовле-

творенности сотруд-

ников 

Индекс удовлетворен-

ности сотрудников 

Не менее 80% 

к 2018 г. 

Проект повышения 

удовлетворенности 

сотрудников 

Политика мотивации 

сотрудников 
Уровень зарплаты 

+15% к 

2020 г. 

Проект повышения 

заработной платы 
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Возможные направления (проекты)развития компании 

1. Модернизация существующих систем (аналогового оборудования). За-

мена уже установленного на объектах аналогового оборудования на AHD (аналог 

высокого разрешения) заключается в замене устаревшего оборудование на новое, 

более высокого качества и разрешения до 2 мегапикселей, без обновления кабель-

ной сети, то есть применяя тот же коаксиальный кабель. 

2. Предлагать совместно с установкой систем видеонаблюдения программное 

обеспечение (ПО) Trassir российского производителя. 

Благодаря индикаторам здоровья, реализованным в Trassir можно следить за 

состоянием камер, жестких дисков и состоянием каналов связи. ПО Trassir позво-

ляет одновременно вести запись с камер на несколько жестких дисков, это снижает 

нагрузку на диски. Контролировать и управлять системой можно с персонального 

гаджета, существует поддержка операционных систем Andriod, iOS.  

У Трассир самая полноценная поддержка IP-камер на рынке, ПО имеет пол-

ную интеграцию сотен моделей IP устройств от десятков производителей, поддер-

живает любые кодеки H.264/MPEG4/MJPEG, встроенные детекторы, многопоточ-

ность, звук, управление поворотными камерами и тревожные входы / выходы. 

Видеоаналитика в ПО Trassir. Аналитика – это то, что помогает быстрее и ка-

чественнее работать с видео данными. Это помощь оператору в реальном времени и 

ускорение работы с архивом в десятки раз. 

‒ SIMT – самый мощный детектор движения с функцией трассировки объ-

ектов (процесс распознания и отслеживание пути движения). SIMT не просто де-

тектирует движение, а выделяет объекты по параметрам, вызывающим тревогу: 

размеры объекта, относительная скорость движения, пересечение границы, направ-

ление движения, пройденный объектом путь. Это позволяет формировать тревоги по 

нужным критериям или управлять поворотными камерами в автоматическом ре-

жиме работы. 

‒ Heat Maps – позволяет накладывать на видео «карты горячих и холодных 

зон», отражающие активность в кадре. К примеру, если оператор отвлекся на неко-

торое время, объект пересекший поле зрения камеры оставит за собой цветной 

шлейф, что позволит заметить объект уже после того, как он покинул поле зрения 

камеры, и, что самое главное, оперативно среагировать. Чем более насыщен крас-

ный цвет в интересующей области, тем меньше времени прошло с момента движе-

ния в ней. 

‒ AutoTRASSIR. Технология распознавания признана одной из лучших на 

российском рынке, ее отличительной особенностью является отсутствие сложных 

настроек – достаточно запустить систему, и она сама определит и распознает все ав-

томобильные номера, попадающие в поле зрения камеры. 

‒ TRASSIR MultiSearch — одновременный поиск и просмотр сразу несколь-

ких событий в архиве из разных временных точек по заданным характеристикам (с 

использованием детектора SIMT) или в интересующей области кадра. 
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‒ Fire & Smoke – детекторы огня и дыма, которые реагируют раньше тради-

ционных датчиков. 

‒ Детекторы саботажа предупреждает о неполадках с изображением: засветка, 

изменение поля зрения, потеря сигнала, расфокусировка, сдвиг камеры. 

‒ Бизнес-аналитика: конверсия продаж по часам/дням/неделям; детектор оче-

редей; активность посетителей, тепловые и кинетические карты; автоматический 

подсчет посетителей. 

Trassir имеет событийную интеграцию с торговыми системами (POS-терми-

налами), что позволяет выявлять ошибки персонала, воровства сотрудников и по-

купателей; делать анализ производительности труда кассиров. 

 3. Запустить сервис облачного видеонаблюдения через интернет. 

Плюсы облачного видеонаблюдения: 

‒ Простота установки, настройки и эксплуатации как аппаратной, так и про-

граммной составляющих систем видеонаблюдения; 

‒ Аналитика; 

‒ Масштабируемость (камер, объема хранения данных, вычислительной 

мощности); 

‒ Перенос затрат с капитальных вложений на текущие операционные расходы 

(абонентская плата); 

‒ Удаленный доступ с любого устройства; 

‒ Сокращение оборудования, устанавливаемого на объекте; 

‒ Передача регулярного технического обслуживания (апгрейды, установки 

обновлений и исправлений) третьим лицам; 

‒ Возможность добавить к системе видеонаблюдения дополнительные сер-

висы, такие как функции охраны или сервис дистанционного мониторинга; 

‒ Экономия на персонале. 

Среди заказчиков облачного видеонаблюдения присутствуют строительные 

организации, небольшие офисы, автосервисы, домохозяйства, сети ресторанов, са-

лоны красоты, магазины одежды, цветов, ювелирных украшений и, конечно, роз-

ничный сегмент. В нашей стране потенциальными заказчиками VSaaS являются 

компании, которым выгодно отдать на аутсорсинг хранение видеоархива и управ-

ление им. 

За рубежом сервисы VSaaS (видеомониторинг) нередко предлагаются охран-

ными агентствами в качестве дополнения к системам охранной сигнализации. 

Обычно они обслуживают предприятия розничной торговли и другие организации 

малого бизнеса, поэтому целевыми заказчиками VSaaS нередко становятся торговые 

сети с небольшим числом камер – 5-10 устройств на площадку. Крупным пред-

приятиям, где камер намного больше, выгоднее использовать выделенные серверы. 

4. Расширить деятельность – установка и обслуживание систем контроля и 

управления доступом (СКУД). СКУД – это совокупность программно-аппаратных 

технических средств безопасности, имеющих целью ограничение и регистрацию 

входа-выхода объектов (людей, транспорта) на заданной территории через «точки 

прохода»: двери, ворота, КПП [29]. Системы контроля и управления доступом – это 
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важнейший компонент для обеспечения безопасности любого предприятия или 

офисного здания. Только средства контроля доступа способны обеспечить наиболь-

шую защиту территории, офиса, здания от проникновения посторонних лиц. Пре-

граждающие устройства устанавливаются на двери и представляют собой: электо-

защелки, электромагнитные замки, электромеханические замки, турникеты, шлюзо-

вые кабины, ворота и шлагбаумы. Основная задача – управление доступом на задан-

ную территорию, включая ограничение доступа на заданную территорию, иденти-

фикация лица, имеющего доступ на территорию. К дополнительным возможностям 

можно отнести: учет рабочего времени; расчет заработной платы при интеграции с 

системами бухгалтерского учета, например, 1С; ведение базы персонала и посетите-

лей; интеграция с системами безопасности – системой охранной сигнализации, по-

жарной сигнализации и видеонаблюдения.  

СКУД, также, как и системы видеонаблюдения относится к слаботочным си-

стемам, которые монтажники компании уже обучены прокладывать. 

5. Интеграция СКУД с системой видеонаблюдения применяется для совме-

щения архивов событий систем, передачи системе видеонаблюдения извещений о 

необходимости стартовать запись, повернуть камеру для записи последствий за-

фиксированного подозрительного события. 

Предварительные расчеты для реализации облачного видеонаблюдения.  

Для хранения большого объема архивов видеонаблюдения можно использо-

вать физический или виртуальный сервер. Устанавливать физический сервер в ком-

пании не представляется возможным из-за больших капитальных затрат, необхо-

димости определенной площади со специальными условиями: температурного ре-

жима, влажности, стерильности.  Для реализации услуги облачного видеонаблюде-

ния есть возможность арендовать виртуальный сервер, предоставляемый ООО 

"РТКомм-Волга-Урал".  
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Приложение 2 

(обязательное) 

Кейс-задачи для выполнения лабораторной работы № 2
1
 

 

Кейс-задача 1: «Бизнес со скоростью мысли» в России: управление измене-

ниями в компании Digital Design 

История становления и развития компании 

Компания НПФ «Цифровое проектирование» (позже – Digital Design) была 

основана в 1992 г. в Санкт-Петербурге двумя друзьями и равноправными партнера-

ми – преподавателем кафедры ЭВМ Петербургского государственного университета 

путей сообщения Андреем Федоровым и заместителем начальника информационно-

вычислительного центра Ленинградского института инженеров железнодорожного 

транспорта Евгением Гавриловым. 

Начиная с момента основания, компания ориентировалась на удовлетворение 

потребностей одного (впоследствии нескольких) крупного заказчика – Министерст-

ва путей сообщения (МПС) и его подразделений, предлагая уникальные нестандарт-

ные решения в области разработки и внедрения программного обеспечения. 

Важной составляющей деятельности компании являлось налаживание парт-

нерских отношений с наиболее значимыми игроками на мировом рынке компьютер-

ной техники и программного обеспечения, такими как Microsoft, Hewlett-Packard, 

CISCO и IBM. В 1995 г. компания начала разрабатывать продукты на базе Microsoft, 

а в 1996 г. получила первый партнерский статус Microsoft – Microsoft Certified Solu-

tion Provider. 

Клиенты DD – крупнейшие российские и международные компании, которые 

стремятся превзойти мировые стандарты качества и обеспечить долгосрочную кон-

курентоспособность своего бизнеса. Для их успеха ВВ на основе передовых техно-

логий предлагает уникальные решения по автоматизации бизнес-процессов, полно-

стью интегрированные с информационными системами клиента. 

В 2001 г. началась разработка собственного программного продукта компании 

для автоматизации документооборота – Docs Vision. 

2003 г. ознаменовался значительным ростом: оборот компании вырос почти 

вдвое по сравнению с предыдущим годом, значительно укрепились связи с партне-

рами-вендорами. У компании появились новые крупные российские и зарубежные 

клиенты. 

К явным успехам DD в том же году можно отнести достижения в области ка-

чества. ВВ стала одной из первых российских ИТ-компаний, получившей офици-

альную оценку по стандарту СММI Level 3, единственной компанией в Москве и 

Санкт-Петербурге, удостоенной премии Правительства Российской Федерации в об-

ласти качества. Директор по качеству компании был признан «Лучшим директором 

по качеству 2003г.» в ежегодном конкурсе, учрежденном Всероссийской организа-

                                                           
1
  Источник: Управление развитием организации: кейсыиз коллекции ВШМ СПбГУ / Под ред. И.В. Гладких. – СПб.: 

Изд-во «Высшая школа менеджмента», 2012. 
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цией качества, Союзом потребителей России, Администрацией Санкт-Петербурга и 

ООО «Конфлакс». Кроме того, DD стала первой российской ИТ-компанией, вы-

шедшей в финал конкурса Microsoft Certified Solution Provider Awards с уникальной 

для того времени разработкой — собственным продуктом для анализа данных — 

Data Vision. 

В 2003 г. DD  также выиграла в двух конкурсах по программным мероприяти-

ям федеральной целевой программы «Электронная Россия (2002-2010 гг.)» благода-

ря собственному продукту Docs Vision — платформе, которая позволяет эффективно 

управлять процессами обработки документов и бизнес-процессов. 

В октябре 2003 г. компания выпустила усовершенствованную версию Docs Vi-

sion 2.1. Новая версия платформы обеспечивала более мощные средства управления 

процессами обработки документов, например, циклы согласования и утверждения 

документов и возможность делегировать работы по исполнению документов. 

В феврале 2004 г. было открыто московское представительство DD, где на 

первом этапе постоянный штат состоял из десяти человек. 

Выпущенная в 2004 г. версия Docs Vision 3.0 с расширенными функциональ-

ными возможностями стала универсальным инструментом для решения задач по-

строения, поддержки и развития системы менеджмента качества компании. 

Главный результат многолетнего опыта DD – умение работать с крупными го-

сударственными структурами, что требует способности удовлетворять сложные, 

специфические потребности, поддерживать высокое качество работ и уровень дове-

рия клиентов. 

С появлением новых проектов возникла необходимость в наборе специалистов 

с соответствующими технологическими навыками и квалификацией. Компания за-

нималась проектом, если обладала или могла приобрести соответствующие техноло-

гические навыки, что требовало значительных инвестиций. Отличительная черта DD 

– традиции качества, основанные на высоком профессиональном уровне персонала: 

компания занимала первое место в России по числу сертифицированных разработ-

чиков на платформе Microsoft. Нормой для каждого вновь принятого на работу раз-

работчика считалось в первые полгода работы в компании сдать несколько экзаме-

нов и получить престижный и редкий статус сертифицированного инженера или ад-

министратора. 

Помимо найма лучших специалистов в отрасли, компания также привлекала 

студентов, выпускников вузов, способствуя их профессиональному росту, организуя 

программы обучения и развития. Таким образом, в команде ВВ собрались специали-

сты, имеющие большой опыт разработки бизнес-систем корпоративного уровня, 

бизнес-консультанты со стажем и репутацией, директора, большинство из которых 

имеют степень МВА, и молодые сотрудники с высоким потенциалом. 

Менеджмент компании имел возможность получать точные сведения о степе-

ни удовлетворенности сотрудников работой в компании. В 2004 г. полностью были 

удовлетворены работой в DD 66% сотрудников, коллективом и атмосферой в ком-

пании – более 70% сотрудников, высокую оценку получила возможность учиться и 

повышать квалификацию. Таким образом, характерной чертой ВВ всегда являлась 
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высокая лояльность по отношению к компании, сильное чувство команды. По дан-

ным 2003 г., 80% клиентов компании были полностью удовлетворены результатами 

внедрения проектов. Результаты опроса клиентов по различным показателям удов-

летворенности приведены в таблице 

 

Таблица 1 Результаты опросов удовлетворенности клиентов компании (балл) 

 

Показатели 
Разработка 

ПО 

Внедрение 

бизнес-

приложе-

ний 

Создание 

ИТ-инфра 

структуры 
Квалификация сотрудников 9,3 8,6 9,4 

Гибкость во взаимодействии и при выполне-

нии работ 
8,7 8,4 9,7 

Уровень сервиса: внимание и доброжелатель-

ность 
9,3 8,6 9,8 

Качество работ и уровень сервиса 9 8,4 9,5 

Качество информирования о ходе работ 9,1 7,6 8,3 

Сроки выполнения работ и своевременность 9,1 7,5 9,3 

Соответствие результата заявленным требова-

ниям 
8,9 7,9 9,8 

Соотношение цена/качество 8,9 9 9,3 

Желание продолжить взаимодействие в даль-

нейшем 
9,1 7,9 9,5 

Уровень удовлетворенности 9,0 8,2 9,4 
 

Обзор ИТ-рынка в России 

Структура ИТ-рынка в России в 2004 г. представлена на рис. 1. 

Темпы роста рынка составили 40% . Доля ИТ-услуг и консалтинга, услуг по 

разработке заказного программного обеспечения (ПО) – ключевых бизнесов компа-

нии – составила около 40% рынка. Ведущим направлением развития ИТ-рынка ста-

ла дистрибьюция – поставка оборудования и ПО (продажа лицензий). 

Если выделить отдельно рынок ИТ-услуг и консалтинга, на котором работала 

компания, то основную его долю (более 50%) составили услуги по внедрению ПО, 

поддержке ПО и оборудования. Структура рынка ИТ-услуг в 2004 г. показана на ри-

сунке. 
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Рис. 1. Структура рынка ИТ-услуг, %  

(по данным рейтингового агентства «Эксперт РА») 

 

Наиболее активными потребителями высоких технологий стали также компа-

нии телекоммуникационной отрасли, финансовые институты и «естественные мо-

нополисты». Основными клиентами были крупнейшие компании и организации 

страны, в основном сконцентрированные вокруг столицы. 

Основные сегменты отрасли ИТ, на которых представлена компания DD 

1) Услуги в области ИТ. Решения для ИТ-служб: создание и поддержка ин-

фраструктуры информационных систем 

Основными клиентами в этой области являлись несколько крупных локальных 

организаций, таких как ОАО «РЖД». Можно заметить, что именно с этого направ-

ления работы начинала компания. Темпы роста рынка в 2003—2004 гг. составляли 

25% в год. Основная специфика данного рынка состоит в том, что услуги в области 

построения ИТ-инфраструктуры трудноотделимы от поставок «железа» (hardware), 

поэтому для реализации успешных проектов компания-интегратор должна либо 

иметь в своей структуре подразделение, занимающееся поставками необходимого 

оборудования, либо привлекать к проектам партнеров-поставщиков « железа ». 

Доля рынка DD на Северо-Западе по этому направлению составляла в 2003 г. 

около 7-8%. Количество игроков в регионе было невелико. Несколько крупнейших 

поставщиков делили между собой около 70% всего регионального рынка. При этом 

все крупные конкуренты — это вертикально интегрированные компании, постав-
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лявшие не только ПО и ИТ-услуги, но и сетевое оборудование (серверы и пр.). 

Что касается других регионов, то здесь ВВ имела довольно слабые позиции — 

единственные крупные проекты, реализованные в Москве, — в рамках работы в 

РЖД. Общий объем российского рынка (включая поставки оборудования и ПО) со-

ставлял порядка $800 млн. в год. По оценкам экспертов, около 1/3 от общих доходов 

компаний на этом рынке рынка приходилось собственно на ИТ-услуги. 

2) Разработка программного обеспечения под заказ 

DD в 2003 г. находилась в русле отраслевых тенденций. Рыночный рост соста-

вил около 30% (при слабой концентрации рынка). Аналитики прогнозировали паде-

ние темпов роста до 20% в ближайшие 5 лет. Большинство ИТ-компаний уже имели 

отраслевой фокус (телекоммуникации, банковский, экспорт, продуктовые). Общий 

объем российского рынка заказного ПО составлял $300 млн. на Северо-Западный 

регион приходилось около 10-15% всех разработок в стране. Рыночная доля DD дос-

тигла 3% на Северо-Западе. Компания стала заметным игроком на московском рын-

ке (в 2003 г. появился крупный государственный заказчик — Министерство эконо-

мического развития и торговли РФ (МЭРТ)), но ее доля на рынке заказной разработ-

ки по стране все равно не превышала 1%. Компаний-разработчиков в стране сотни, 

но самая крупная занимала долю, равную 30%. 

3) Оффшорное программирование, или аутсорсинг 

Объем экспорта рос в 2003-2004 гг. на 40-50% в год, экспорт из России — 

$350 млн. из Санкт-Петербурга — $30-50 млн. Конкурентами в этой области как по 

России в целом, так и в Санкт-Петербурге являлись компании, на 70-95% ориенти-

рованные исключительно на внешний рынок. На внешнем рынке (в основном скан-

динавском) DD воспринималась как сильная профессиональная команда, но без спе-

цифической области работы. Компания занимала промежуточное положение между 

двумя другими альтернативами возможного восприятия российских компаний: 

«монстры» (значительно более крупные и узкоспециализированные компании) и 

«серые команды» (небольшие команды с узким кругом клиентов). 

4) ЕRР 

Рынок ЕRР переживал стадию несомненного бума: с 1999 по 2004 гг. рост со-

ставил 400%. Основными поставщиками на этом рынке являлись: SAP, Microsoft 

Business Solutions (с системой Microsoft Axapta), Galaktika, Epicor Software, Scala, 

Baan. Доля рынка 5 крупнейших интеграторов, предлагавших решения на базе ЕRР-

систем на Северо-Западе, составила около 90%. 

Специфика рынка заключалась в следующем: при средней стоимости проекта 

в $100-200 тыс. для выхода на рынок ИТ-компании необходимо было обладать серь-

езной технологической компетенцией и опытом внедрения подобных систем у не-

скольких заказчиков. Кроме того, важную роль при выборе поставщика ЕRР-

решений зачастую играет наличие отраслевой специализации. Таким образом, барь-

еры для входа на рынок были достаточно высоки. Что же касается предложения 

компании DD, то направление по внедрению ЕRР-систем (решения на базе Microsoft 

Axapta) было открыто недавно и клиентская база пока не наработана. Руководство 

компании признавало направление перспективным, но понимало, что обеспечить 
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быстрый возврат инвестиций не сможет. 

5) Электронный документооборот 

Электронный документооборот — это разработка и внедрение тиражных про-

граммных продуктов в области документооборота и автоматизации бизнес-

процессов. Объем рынка в 2003 г. составил $70 млн. аналитики и эксперты предска-

зывали бурный рост — до $200 млн. в 2006 г. В России это направление только на-

чинало развиваться, рынок находился на той стадии, когда его еще трудно было 

сегментировать. 

Тем не менее в 2004 г. у DD уже имелось 15 серьезных конкурентов (как из-

вестные продукты крупных зарубежных вендоров, так и новые разработки россий-

ских компаний) и порядка 20 внедрений, что можно считать достаточно хорошим 

показателем в данной области (с 2002 г.). Основными потребителями того времени 

можно назвать государственные структуры (для которых управление документами 

является основным бизнес-процессом) и крупные корпорации, работавшие на рос-

сийском рынке. 

Но, безусловно, потенциал рынка был намного выше — в первую очередь из-

за возраставшего интереса к системам автоматизации бизнес-процессов и докумен-

тооборота среди компаний крупного и среднего бизнеса практически всех отраслей. 

Продукт компании DocsVision имел все шансы стать самой востребованной россий-

ской системой управления документами и процессами — большая часть экспертов 

уже тогда признавала высокий функциональный уровень продукта при невысокой 

стоимости лицензий (по сравнению с западными аналогами). Важную роль в даль-

нейшем продвижении сыграло то, что системой заинтересовалось МЭРТ (Мини-

стерство экономического развития и торговли) — привлечение клиента такого мас-

штаба и его положительный отзыв можно назвать одним из крупнейших успехов 

компании DD на рынке. 

6) Обучение ИТ-специалистов 

Объем рынка обучения ИТ-специалистов в 2003-2004 гг. составил $38 млн. и 

$45 млн. соответственно. Прогнозируемые темпы роста в ближайшие 2-3 года— 

10—12%. Центр Технического Обучения DD (ЦТО) находился в петербургском 

офисе и оказывал услуги, в основном, компаниям Северо-Западного региона России. 

Главный московский клиент, который мог послать своих сотрудников в Петербург, 

— РЖД. Объем рынка Северо-Запада оценивался в 2003-2004 гг. в $3-4 млн. Конку-

рировал учебный центр DD с двумя — тремя достаточно сильными игроками. Кроме 

того, размеры учебных классов не позволяли вместить более 500 человек в месяц. 

ЦТО позиционировал себя как элитный, комфортабельный и небольшой учебный 

центр (с собственным кафе) для обучения небольших групп (до 10 человек). Доля 

рынка ЦТО довольно мала, менее 1%. Тем не менее наличие собственного центра 

обучения давало компании дополнительное преимущество — возможность обучать 

сотрудников клиентов в рамках (и после) выполненных компанией проектов. 

Предложения компании на рынке 

Комплексный, системный подход DD к решению проблем заказчиков предпо-

лагал большой набор услуг в сфере ИТ, позволяющий полностью удовлетворить все 
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потребности предприятия в программном обеспечении. Таким образом, перечень 

услуг, которые компания предлагала на рынке, был достаточно обширным: 

 Консалтинг по построению системы управления. 

 Аудит, проектирование и внедрение инфраструктуры информационных 

систем на базе серверных продуктов крупнейших мировых вендоров (в первую 

очередь Microsoft). 

 Создание систем управления ИТ-ресурсами, позволяющих ИТ-

подразделению компании бесперебойно отслеживать текущее состояние, поддержи-

вать и обновлять все ПО, своевременно и оперативно реагировать на любые про-

блемы в ИТ-системе компании и таким образом предотвращать сбои в работе ИТ-

инфраструктуры всего предприятия. 

 Разработка заказных программных систем для автоматизации бизнес- 

и технологических задач клиентов. Это направление деятельности являлось основ-

ным в DD. Компания предлагала разработку любых программных средств на заказ: 

от готовых продуктов для других ИТ-компаний и специализированных систем для 

автоматизации любых уникальных процессов компании-заказчика (например, по-

строение систем для анализа и отчетности, создание системы учета подвижного со-

става для компаний, осуществляющих доставку своих товаров по железной дороге, 

сложные системы управления проектами и пр.) до проектирования веб-порталов. По 

сути, если заказчик обладал серьезным бюджетом, то специалисты DD могли разра-

ботать любое ПО, отвечающее его специфическим потребностям. 

 Разработка и внедрение автоматизированных систем управления до-

кументами и бизнес-процессами (на базе собственной платформы Docs Vision). 

 Создание и внедрение бизнес-систем класса ЕRР II (на базе Microsoft 

Axapta) для управления ресурсами предприятия. Компания предлагала услуги по ав-

томатизации любых функциональных процессов: финансы, логистика и склад, про-

изводство, продажи и маркетинг. 

 Обеспечение информационной безопасности — Интернет-безопасность, 

защита ИС от несанкционированного доступа и пр. 

 Обучение персонала: в основном, технические курсы для системных адми-

нистраторов, разработчиков и пользователей как решений ВВ, так и другого ПО, в пер-

вую очередь Microsoft. 

 Техническая поддержка и обслуживание информационных систем. 

Основные тенденции и проблемы развития компании  
Тенденция развития компании на протяжении 11 лет ее существования на рын-

ке выражалась в постоянном умеренном росте. В течение нескольких последних лет 

рост выручки от услуг компании составлял примерно 30% в год. В процессе развития 

появилась большая разобщенность проектов, сложность их координации и управле-

ния ими. Количество проектов, которое продавалось в текущее время, было недоста-

точным, а новые клиенты появлялись спонтанно и нерегулярно. 

К 2004 г. специалистами компании DD было осуществлено большое количест-

во разнонаправленных проектов и сформирована компетенция по внедрению и раз-
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работке ИТ-решений. С одной стороны, очень широкий спектр предлагаемых услуг 

допускал отсутствие сфокусированной стратегии развития, с другой – отсутствие 

отраслевой (или иной) специализации, возможность максимального удовлетворения 

потребностей каждого клиента, гибкость в товарных решениях, что на тот момент 

являлось преимуществом для ИТ-компании. Широкая специализация проявлялась 

не только в различных видах деятельности, но и в сложности предлагаемых продук-

тов и их комбинаций. DD не занималась поставками оборудования и дистрибьюцией 

ПО (продажей лицензий) «в чистом виде», т. е. не в рамках собственных интеграци-

онных проектов. Большую часть доходов компании в 2004 г. составило заказное 

программное обеспечение (47%), далее следует управление ИТ-инфраструктурой 

(14%), 11% приносил документооборот — внедрение и продажа лицензий 

DocsVision, 1-2% — проекты по внедрению ЕRР-систем на базе Microsoft Axapta. 

Основными клиентами компании являлись РЖД (МПС) и МЭРТ, доходы от 

которых поступали в основном в последнем квартале года, когда в государственных 

компаниях «закрывались» бюджетные статьи на ИТ, а также несколько (2-3) круп-

ных зарубежных ИТ-компаний, для которых специалисты компании DD разрабаты-

вали и развивали новые продукты (готовые тиражируемые решения), впоследствии 

перешедшие в собственность клиентов и до сих пор успешно продающиеся на рын-

ке под брендом заказчиков (рис. 3). 

 
Портфель заказов DD состоял из двух основных групп: 

 относительно стабильные и крупные заказы от постоянных клиентов;  

 случайно возникающие, менее масштабные проекты. 

Объем вторых сильно колеблется из года в год, не имеет постоянных тенден-

ций, сложно выделить тренд. Заказы крупных клиентов приносят обычно большую 

долю выручки, поэтому потеря даже одного влечет за собой крупные потери в пла-

нируемых доходах. В 2003 г. количество таких крупных заказов было очень низкое 
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(всего четыре, причем один заказ РЖД составил 40% выручки того периода). 

Положительным моментом в работе с клиентами в 2003 г. стало появление но-

вого крупного заказчика – Министерства экономического развития и торговли Рос-

сии. За право выполнения этого заказа соревновались многие крупные российские 

ИТ-компании, предлагая решения на основе отечественных и зарубежных продук-

тов. Предпочтение было отдано DD. 

Инвестиционная политика 

В 2002 г. компания DD произвела крупные инвестиции в собственный про-

дукт. На рынке была определенная потребность в решениях для автоматизации до-

кументооборота, позволяющих эффективно управлять документами, в то же время 

уровень конкуренции на этом рынке был довольно низким. Преимуществом DD ста-

ло желание и возможность отдельных разработчиков заниматься именно этим во-

просом. В результате был разработан уже не раз упомянутый продукт DocsVision, 

ставший своего рода лидером среди аналогичных российских систем. Однако воз-

никла еще одна проблема: ощущалась нехватка финансовых средств. 

В ИТ-сфере существует мало удачных примеров инвестирования Б свой про-

дукт, что объясняется спецификой отрасли. Особенностью ИТ-продукта является 

его так называемая «живая» характеристика. Он постоянно требует совершенство-

вания, доработки, изменения, требует дополнительных и непредвиденных средств. 

Традиционно ВВ рассчитывала на собственные силы с финансовой точки зре-

ния. В компании нет дополнительных кредиторов и акционеров (кроме изначально 

двух совладельцев — основателей компании). На данный момент в банковской сре-

де у DD стабильно положительная репутация, оставляющая возможность для манев-

ра. В отличие от много других компаний, соотношение собственных и заемных 

средств DD примерно 70:30. 

Организационная структура 
Структура компании развивалась стихийно, по мере возникновения новых на-

правлений бизнеса открывались новые департаменты и отделы. Фактически произ-

водственных подразделений было два: Департамент программных решений, кото-

рый занимался разработкой и внедрением ПО, и Департамент системной интегра-

ции, основными направлениями деятельности которого были построение ИТ-

инфраструктуры предприятия, техническая поддержка и техническое бучение. 

Кроме того, в компании был выделенный департамент, который занимался 

НИОКР (R&D) — Департамент разработки и исследований. В его функции входило 

развитие собственного продукта компании – системы автоматизации документообо-

рота и бизнес-процессов DocsVision. 

Коммерческий департамент занимался продажами, а Департамент развития 

бизнеса — маркетингом. За функции управления персоналом, управления качест-

вом, финансы, ИТ и административно-хозяйственную деятельность отвечали соот-

ветствующие пять департаментов. 

Все функциональные директора и директора производственных департамен-

тов напрямую подчинялись генеральному директору. 

Маркетинг и продажи 
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Руководство компании обратило внимание на нарушение взаимодействия в 

работе отделов маркетинга и продаж. Функции продвижения продуктов и услуг в 

компании осуществляли общие на все подразделения Департамент развития бизнеса 

(маркетинга) и Коммерческий департамент. 

На протяжении всей деятельности компании маркетинг был централизован-

ным, уделявший основное внимание развитию бренда DD в целом. Продвижение 

бренда осуществлялось, как правило, через участие в крупных отраслевых (ИТ) вы-

ставках, написание пресс-релизов, вступление в ассоциации и получение премий. 

Отдел маркетинга существовал отдельно от продаж, не знал не только специ-

фику, но и базовые потребности отдела продаж, не занимался продвижением тех 

продуктов, которые продавали менеджеры по продажам. Первым сигналом стало 

возрастающее недовольство менеджеров по продажам работой маркетинга. Марке-

тинг (один на все виды продуктов) в лице директора по развитию не справлялся со 

всеми задачами (приложение 1). 

Производственные подразделения разрабатывали и внедряли те программные 

продукты, которые удалось продать менеджерам Коммерческого департамента, а 

параллельно с этим постоянно осваивались новые технологии, не всегда использо-

вавшиеся в проектах. Случалось и такое, что все три стороны действовали незави-

симо друг от друга и не подозревали о том, что происходит у них за стеной. 

Кризис в компании 

Переломный момент развития компании DD наступил в начале лета 2004 г., 

когда компания потеряла одного из крупнейших зарубежных заказчиков и партне-

ров компании. Вследствие несогласованных действий обеих сторон проект был ос-

тановлен, и компания DD лишилась значительной доли планируемой выручки, а 

вместе с этим – постоянного заказчика. 

24.06.2004, кабинет генерального директора 

Доклад финансового директора о финансовом состоянии компании: 

«...мы расторгли контракт. Несмотря на то, что наш партнер виноват в 

сложившейся ситуации не меньше нас, выплаты приостановлены, денег больше не 

будет. Ближайшие денежные поступления на наш счет планируются не раньше, 

чем через 3 недели. При этом они не покрывают всех наших затрат. 

Срочно нужны новые проекты, иначе мы не сможем полноценно выплачивать 

зарплату людям еще 3-4 месяца..." 

Генеральный директор: 

«Это невозможно. Уже сегодня мне на стол лягут первые заявления. Необхо-

димо предотвратить массовые увольнения сотрудников, иначе мы не сможем за-

крыть остальные проекты. Кто будет работать осенью в РЖД, если уйдут руко-

водители проектов и инженеры? Надо предпринимать срочные меры, иначе нам 

придется либо пойти на массовые увольнения, чего мы не можем себе позволить, 

либо продать компанию!» 

 

29 июня 2004 г., вторник. На внутреннем сайте компании ВВ висело объявле-

ние: 
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Коллеги! 

Всю ночь не спал, принимал важное решение. Дело в том, и выплаты за вы-

полнение работ по проекту «Телеком» времени приостановлены заказчиком. Так 

как проект ожидался крупный, то и выплаты за него, которые мы запланировали, 

должны бы покрыть большую часть выплат по заработной плате сотрудников. В 

связи с этим в этом месяце мы сможем выплатить каждому сотруднику только 

50% зарплаты. Хочу подчеркнуть, что мир не рухнул, и это только временная мера. 

Подобные, выражаясь научным языком, «кассовые разрывы» возникали и прежде. 

Связано это с тем, что проекты у нас крупные и выплаты по ним происходят не-

равномерно. Иногда деньги за работы, которые мы выполнили в сентябре, прихо-

дят на наш счет только в декабре - с этим приходится мириться. Текущая ситуа-

ция такова: сумма, которую мы планируем получить от наших клиентов за теку-

щие проекты, больше долга перед сотрудниками, так что в сами ближайшее время 

все задолженности компании по зарплате будут ликвидированы. Если же все-таки 

у кого-то возникнет срочная необходимость в деньгах, все вопросы постараемся 

решить в частном порядке. Надеюсь, что вы отнесетесь с пониманием к моему 

вынужденному решению. 

Генеральный директор А. Федора 

 

Потери компании оказались настолько существенными, что в течение двух 

летних месяцев сотрудники DD не получали заработную плату в полном объеме. 

Компания вынуждена была сократить штат. В результате сокращений и увольнений 

по собственному желанию компания потеряла около 40% своих сотрудников, в том 

числе «носителей ключевых технологических компетенций», составляющих основу 

бизнеса и формирующих главные преимущества компании на рынке. 

Компания, развивавшаяся до переломного момента преимущественно за счет 

использования собственных средств, вынуждена была привлекать дополнительные 

заемные средства для погашения задолженности перед оставшимися сотрудниками. 

Часть оборотных средств обеспечили выплаты от других заказчиков по проектам, 

завершившимся в последние два квартала 2004 г. Долги компании росли, новые 

проекты, способные компенсировать потерю крупного постоянного заказчика, не 

появлялись. 

Руководство компании, состоящее из генерального директора и финансового 

директора (двух акционеров), вынуждено было признать, что компания оказалась в 

глубоком кризисе, который мог привести к банкротству. Встал вопрос о том, прода-

вать часть бизнеса или всю компанию, закрывать отдельные направления или попы-

таться вывести компанию из кризиса собственными силами. 

Генеральный директор предпринял попытку сохранить компанию, однако по-

иск путей выхода из кризиса оказался задачей сложной, требующей профессиональ-

ного подхода. Руководство компании приняло решение: нанять профессионального 

антикризисного управляющего. Риски данного шага были велики. В компании сло-

жилась команда, возглавляемая директорами, «выросшими» из программистов и 

инженеров, объединенная многолетней дружбой и сотрудничеством, под руково-
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дством основателей. Новое руководство, привлеченное «со стороны», могло привес-

ти к очередной волне увольнений руководителей как высшего, так и среднего звена. 

Главное, чем рисковала DD в результате прихода профессионального управ-

ляющего, – потеря профессиональной сплоченной команды, что в силу специфики 

бизнеса могло привести компанию к гибели. 

В этой ситуации генеральный директор принял решение остаться на своем по-

сту, а нового антикризисного управляющего назначил своим главным заместителем, 

наделив его максимальными полномочиями. Под руководством нового управляю-

щего была создана так называемая стратегическая группа, состоявшая из нескольких 

менеджеров компании разного уровня, перед которой была поставлена задача про-

анализировать сложившуюся ситуацию, выявить основные проблемы и найти пути 

их решения. 

Реструктуризация – попытка выхода из кризиса 
В ходе работы стратегическая группа в течение шести недель провела глубо-

кий анализ существовавших в компании процессов, услуг, а также различных сег-

ментов рынка, на которых представлены продукты DD. Поставив перед собой зада-

чу выйти на новый уровень работы и вывести компанию из кризиса, DD собрала 

сильную команду управленцев и маркетологов, пригласив на ведущие позиции из-

вестных в отрасли специалистов: кроме нового антикризисного управляющего были 

наняты новый коммерческий директор и директор по развитию бизнеса. 

Основные выводы и задачи стратегической группы 

Осознание: 

 Надо решать не ИТ-задачи,  а бизнес-задачи средствами ИТ.  

 Нужны коренные изменения в маркетинге и продажах.  

 Нужно менять структуру управления.  

 Нужен иной уровень менеджмента. 

Усиление команды менеджеров: 

 Обучение в бизнес-школах. 

 Наём профессиональных менеджеров. 

Новая управленческая команда взялась за решение главной задачи, которую 

поставила перед собой стратегическая группа – построение эффективной системы 

управления компанией. В результате были выделены те направления деятельности, 

которые соответствуют рынкам, являются наиболее перспективными для работы и 

подходят под основные области компетенции компании. В соответствии с выделен-

ными направлениями была изменена и структура DD. Теперь структура компании 

включала в себя следующие подразделения: 

Департамент бизнес-решений (ДБР) 

Внедрение типовых решений в области электронного документооборота на ба-

зе собственной платформы DocsVision, а также внедрение ЕRР-системы Microsoft 

Axapta. Основной ЦС — компании крупного и среднего бизнеса. 

Департамент программных решений (ДПР) 

Предлагает услуги по разработке заказного программного обеспечения в Рос-
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сии и странах Западной Европы (Offshore Development & Outsoursing). Департамент 

ориентируется на работу с очень крупными корпоративными клиентами и крупными 

госструктурами. 

Департамент инфраструктурных решений (ДИР) 

Предоставляет услуги по проектированию и построению системы управления 

ИТ-инфраструктурой. Кроме того, департамент занимается технической поддерж-

кой и ИТ-аутсорсингом. Главный клиент — РЖД, департамент ориентирован на ра-

боту с крупными корпоративными клиентами с развитыми ИТ-подразделениями. 

Департамент развития и исследований (ДРИ) 

Отвечает за разработку и развитие платформы DocsVision и ее программных 

приложений (выпуск новых версий, техническая поддержка клиентов по продукту) 

и ведет работу по созданию партнерской сети для продвижения лицензионных ре-

шений на ее основе. 

Центр технического обучения (ЦТО) 

Предоставляет услуги по подготовке специалистов в области информацион-

ных технологий на основе авторизованных курсов Microsoft и авторских курсов DD 

для технических специалистов, пользователей информационных систем и руководи-

телей предприятий. 

Корпоративный центр (КЦ) 

Включает в себя генерального директора, его заместителя (антикризисного 

управляющего), Коммерческий департамент, Финансовый департамент, Департа-

мент управления персоналом, Департамент управления качеством и ИТ-

департамент. Основные функции КЦ: 

 Внедрение новых методик управления, консультирование, управление 

бизнес-процессами, координация и контроль. 

 «Внутренние агентства» (или ресурсные центры), предоставляющие все 

услуги и ресурсы, которые нерентабельно дублировать в каждом департаменте. 

Каждая бизнес-единица представляет собой отдельную, практически незави-

симую организацию, в которой объединены все направления работы с клиентами: 

производство, маркетинговый процесс и продажи. 

В новой структуре компании возросла функция директоров департаментов — 

каждый директор стал нести ответственность в целом за уровень удовлетворенности 

клиентов, за успешность своего направления, за своих сотрудников, за свой бюджет. 

По мнению новой управленческой команды, новая структура внутреннего 

процесса управления должна была позволить компании работать с максимальной 

ориентацией на клиента и четко фокусировать усилия каждого департамента на по-

требностях его заказчиков и партнеров. 

Письмо генеральному директору, 10 октября 2004 г., понедельник 

Уважаемый генеральный директор! 

В конце августа я ушел в трехнедельный отпуск. Вернулся и обнаружил, что 

работаю в совершенно другой компании. Оказалось, что я работаю в новом депар-

таменте, у меня поменялся директор, появился новый руководитель направления. Я, 

конечно, поразился, но представьте себе мое удивление, когда я узнал, что высшее 
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руководство компании тоже поменялось: у нас новый финансовый директор, новый 

директор по качеству, новые руководители подразделений. Оказывается, самих 

подразделений у нас теперь пять, при этом их легко спутать: ДРИ, ДИР, ДБР, 

ДПР. Единственная понятная аббревиатура — ЦТО (центр технического обуче-

ния). 

Я всего лишь рядовой сотрудник и понимаю, что, видимо, у компании были 

веские основания для того, чтобы коренным образом «перекроить» компанию и 

«перетасовать» ее руководство. 

Единственное, что я не понимаю, каким образом все эти изменения улучшат 

наше финансовое положение, станет ли ситуация с выплатой зарплат стабильной 

благодаря реформе и каким образом все это отразится на моей работе. 

Искренне Ваш разработчик Иванов Сергей 

Из пресс-релиза компании DD по итогам 2005 г.: 

«2005 год для компании ВВ прошел под лозунгом «Успех во всем!». В про-

шедшем году в компании был завершен процесс модернизации структуры управле-

ния, результатом которого стало значительное укрепление позиций DD на рынке и 

существенное увеличение объема продаж... 

Об успешности компании в первую очередь говорят финансовые показатели. 

Общий доход DD за 2005 год на 40% превысил прошлогодний и составил $6,5 

млн...» 

 

Кейс-задача 2. Процесс преобразований в кондитерском объединении 

«Любимый край» 

Краткая характеристика компании «Любимый край» 
ЗАО «Кондитерское объединение «Любимый край» (ЛК) было создано в 

2000г. и с тех пор является единственным крупным предприятием в Северо-

Западном регионе России, специализирующемся на производстве печенья и пряни-

ков. КО «Любимый край» – предприятие со 100%-ным российским частным капита-

лом. «Любимый край» поставляет на рынок продукцию под торговыми марками 

«Штучки», «Посиделкино», «Оранжевое солнце». Это пряники и печенье с нату-

ральными наполнителями, являющиеся ноу-хау компании. ЛК является лидером по 

производству овсяного печенья (более 10% рынка России). В сегменте пряников ЛК 

входит в десятку лидеров в объеме общероссийского производства. Рост продаж за 

2005 г. составил около 46% в денежном выражении. 

Фабрика ЛК находится в г. Отрадное Ленинградской области. Это современ-

ное предприятие с автоматической системой подачи сырья на производство, с соб-

ственной лабораторией, высокими стандартами по контролю качества сырья и гото-

вой продукции. Количество работающих в компании – более 400 человек. 

Несмотря на то, что в России мучные кондитерские изделия выпускают более 

800 специализированных предприятий, ЛК удалось занять свою нишу на рынке пе-

ченья и пряников. Такого результата удалось добиться в силу нескольких причин. 

Еще перед началом строительства фабрики была разработана маркетинговая страте-
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гия будущего предприятия, основанная на поддержании постоянного качества про-

дукции. Отдельного упоминания заслуживает упаковка. Начинал ЛК с весового пе-

ченья, которое упаковывалось так, чтобы долго сохранять свою свежесть, поскольку 

поставлять продукцию планировалось далеко за пределы Северо-Запада. 

На сегодняшний день ассортимент ЛК делится на две основные категории: 

 весовая продукция – так называемый гофрокороб, в который вложен па-

кет из полиэтиленовой пленки для длительного сохранения свежести продукции, 

масса нетто до 7 кг, срок хранения – 4 месяца; 

 фасованная продукция – это пластиковый контейнер с полиэтиленовой 

упаковкой для печенья, а для пряников – специально созданное пластиковое ведро, 

которое позволяет сохранить продукцию во время транспортировки. Масса нетто 

упаковки до 1 кг, срок хранения фасованной продукции – 6-12 месяцев. 

Ассортимент компании довольно разнообразен: овсяное и пшеничное печенье 

с различными наполнителями – миндалем, кусочками шоколада, топленым молоком 

и др. 2006 г. ЛК начала с выпуска очередных новинок. «Имбирные пряники» – это 

новый вкус пряников в шоколадной глазури торговой марки «Штучки». Продукт 

был отмечен на дегустационном конкурсе «Лучший продукт-2006», проходившем в 

рамках международной выставки «ПродЭкспо». «Пряники с начинками» пополнили 

линейку пряников торговой марки «Посиделкино». Динамично развивается ассор-

тимент печенья торговой марки «Оранжевое солнце». 

На данный момент компания имеет налаженные каналы сбыта и дистрибью-

торов во многих городах России. Главным каналом дистрибьюции в ЛК являются 

оптовые компании, специализирующиеся на торговле кондитерскими изделиями. 

Второй канал дистрибьюции – это крупные розничные сети. Сейчас ЛК осу-

ществляет прямые поставки в следующие сети: «Ашан» (Москва), «Пятерочка» 

(Санкт-Петербург, Москва), «Тандер» (Краснодар), «7 Континент» (Москва), «Лен-

та» (Санкт-Петербург), «О'кей» (Санкт-Петербург), «Дикси» (Санкт-Петербург), 

«Патэрсон» (Санкт-Петербург). 

В настоящий момент компания находится в процессе грандиозных организа-

ционных изменений и демонстрирует впечатляющие результаты. Все это стало воз-

можным благодаря энергии и таланту генерального директора компании Елены 

Стрельцовой, которой удалось в короткие сроки решить массу сложных проблем и 

вывести компанию из кризиса. 

Конкурентная среда компании 

Кондитерский рынок России до 2003 г. развивался опережающими темпами. 

Но затем наметилось снижение темпов роста в натуральном выражении, что связано 

с насыщением рынка в первую очередь в области сахаристых изделий. Так, если до 

2003 г. рынок рос на 8,5-9% ежегодно, то в 2004 г. объем производства кондитер-

ских изделий увеличился на 5,2% в натуральном выражении (в денежном 6-15%). 

Кондитерский рынок делится на три части: шоколадную (шоколад, конфеты), 

сахаристую (карамель, зефир, мармелад, пастила) и мучную (печенье, пряники, ваф-

ли и вафельные торты). Обычные торты, пряники и восточные сладости иногда от-

носят к хлебобулочным изделиям. 
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Мучные кондитерские изделия (МКИ) являются крупнейшей составляющей 

кондитерской отрасли, занимая в ней более половины от всего объема потребления. 

Доля МКИ в структуре производства – самая весомая и составляет 57% (шоколад-

ные изделия – 25% и сахаристые – 18% ). 

Как и во многих других отраслях, значительная доля мучных изделий в про-

дажах кондитерских изделий прежде всего связана с ценовыми факторами: в усло-

виях ограниченной покупательской способности россияне часто делают выбор в 

пользу более доступных товаров, а в этом смысле мучные изделия, особенно развес-

ные, более конкурентоспособны по сравнению, например, с шоколадом.  

По итогам 2005 г. МКИ сохраняет тенденцию роста только в денежном выра-

жении: спад производства МКИ в тоннаже в 2005 г. составил 9,3% против роста 

10,6% в 2004 г. Рост производства в денежном выражении составил более 17% в 

2005 г. против 5% в 2004 г. Средняя цена 1 кг МКИ выросла на 11 руб. и достигла 

уровня 51 руб. в 2005 г. Уровень производства 1990 г. пока не достигнут. Среди ос-

новных сегментов МКИ самым значительным остался сегмент «Печенье», ему при-

надлежит 37% рынка МКИ. 

Исследование, проведенное специалистами в мае – июне 2006 г., выявило не-

которые интересные особенности покупательского и потребительского поведения 

жителей крупных российских городов. Покупатели мучных кондитерских изделий 

готовы платить за упаковку мучных сладостей почти столько же, сколько за 1 кг 

развесной продукции. Например, средняя цена упаковки сухого печенья всего на 

17% ниже средней цены покупки аналогичного развесного печенья. Это означает, 

что потребители мучных кондитерских изделий во многих сегментах этого рынка 

готовы заплатить за упаковку (150 – 350 г) почти столько же, сколько за килограмм 

развесных изделий. 

Вторая особенность: в некоторых товарных категориях внимание на цену об-

ращают немногим больше половины покупателей. Так, 44,8% потребителей не об-

ращают внимания на цену при покупке пирожных. На втором месте по числу потре-

бителей, не обращающих внимания на цену, находится сегмент упакованных глази-

рованных пряников (44,7%), на третьем – сегмент многослойного печенья и печенья 

с начинками – 42,5%. Наиболее чувствительны к цене потребители таких товаров, 

как развесное сдобное печенье (всего 18,8% потребителей, не обращающих внима-

ния на цену), развесное сахарное печенье (25,6%) и вафельные торты (26,9%). 

Одной из тенденций последних нескольких лет стало стремление производите-

лей увеличивать продажи фасованного печенья при одновременном сокращении доли 

печенья, продаваемого на вес. На сегодняшний день развесное печенье, в отличие от 

упакованной продукции, как правило, продается только в регионе производства. 

У российской кондитерской промышленности есть бренды, востребованные 

покупателями. Но в основном это старые советские марки, которые делают многие 

предприятия. Фабрики нередко дублируют друг друга и «подрывают» конкуренцию. 

Что касается отдельных марок, то наиболее популярны у покупателей «Причуда», 

«Юбилейное», «Чародейка», «Торнадо», «7Days». Бренд ЛК «Посиделкино», по 

данным исследования, находится на 19-м месте. 
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Безусловным лидером на российском рынке МКИ является компания «Боль-

шевик» (Danone). По данным социологических исследований, печенье «Юбилей-

ное», вафельные торты и вафли «Причуда» пользуются большим спросом. Специа-

листы фабрики постоянно исследуют вкусы и предпочтения своих покупателей, 

чтобы наилучшим образом удовлетворить их желания. Так появились печенье-

сэндвич «Твин», печенье с джемом и шоколадом «Кармелита», воздушные сахарные 

«Сердечки» и многое другое. 

Основными производителями мучных кондитерских изделий в Санкт-

Петербурге являются 9 крупных хлебозаводов, 3 кондитерских комбината, муко-

мольный комбинат и несколько организаций. «Хлебный Дом» является лидером в 

сегменте пряников с объемом производств более 11 тыс. т в 2004 г., с долей рынка 

более 8%. ОАО «Пекарь» ежесуточно  производит 14 т восточных сладостей, 7 т 

шоколадно-вафельной и 5 т бисквитно-кремовой продукции. Благодаря германской 

линии  выросло  производство  вафельных изделий, испанское оборудование позво-

лило настроить выпуск шоколадных рулетов, дополнительный цех расширил воз-

можности по производству восточных сладостей. Как отмечает коммерческий ди-

ректор ОАО «Пекарь» А. Медведев: «Сегодня рынок растет не столько за счет 

увеличения объемов потребления в существующих сегментах, сколько за счет появ-

ления новых товарных категорий... Развивать рынок сегодня можно только за 

счет разработки новых ниш. Если производитель ежегодно не выводит на рынок 

порядка 7-8 новых позиций, он будет постепенно терять свою долю». 

Более подробная характеристика основных конкурентов компании «Любимый 

край» приведена ниже. 

Основные конкуренты компании «Любимый край» на рынке МКИ 

«Большевик». Фабрика «Большевик» начала работать в 1855 г. Производит 

широкий ассортимент мучных кондитерских изделий: вафли с начинкой, печенье, 

печенье с начинкой, шоколадное печенье, шоколадное печенье с начинкой, глазиро-

ванное печенье, вафельные торты, вафельные батончики. 

Сегодня ОАО «Большевик» – крупнейший производитель мучных кондитер-

ских изделий в России. По оценкам агентства «Бизнес Аналитика», на долю компа-

нии приходится 13,5% производства печенья и 8,6% производства вафель в России. 

Ежегодный объем производства составляет более 60 тыс. т продукции, а с учетом 

недавно приобретенного актива — петербургского предприятия, на котором произ-

водятся рулеты «Торнадо», – 100 тыс. т. Основные торговые марки: печенье «Юби-

лейное», печенье и вафли «Принц», вафельные торты и печенье «Причуда», рулеты 

«Торнадо». Компания контролируется французской компанией «Danone». 

«Хлебный Дом». «Хлебозавод Московского района» был пущен 30 декабря 

1934 г. В 1997 г. началось сотрудничество с Fazer Group. С 1997 г. компания «Fazer 

Bakeries Ltd» вложила в реконструкцию предприятия свыше $30 млн. В ближайшие 

планы компании входит расширение ассортимента и улучшение качества выпускае-

мой продукции. К середине 2005 г. Fazer Group стала владельцем 75% компании 

«Хлебный Дом». Сегодня компания производит хлебобулочные изделия: ржаные и 
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ржано-пшеничные сорта, традиционные сорта, сорта с добавками, порционный хлеб 

(«краюшки», лепешки, булочки, в том числе для гамбургеров и хот-догов), пшенич-

ные сорта, сдобу (ватрушки, слойки, булочки, ромовые бабы, рожки, бублики, кор-

жи). Вторая группа продукции – изделия длительного хранения (пряники, «ягодные 

лукошки», ягодные пироги, шоколадно-вафельные пироги, кексы, пряники, сушки, 

каравай, коврижки, овсяное печенье). 

Оборот компании «Хлебный Дом» в 2005 г. составил $80 млн против $67,3 

млн в 2004 г. Основные торговые марки: хлеб «Чемпион», хлеб «Бурже», «Ягодное 

лукошко», вафельный торт «Балтийский», булочки «Сырная» и «Калинка». 

«Пекарь». В 1913 г. «по Высочайшему повелению Государя императора» 

швейцарец И. И. Вольфлисберг и потомственный гражданин 0.Л. Зефтиген «для 

устройства и содержания паровых механических пекарен» учредили, согласно «Ра-

порту Министерства торговли», акционерное общество «Пекарь». В 1990-е гг. биз-

нес компании выходит на новый этап в своем развитии: увеличивается ассортимент 

хлебобулочных изделий, начато производство ржаных и ржано-пшеничных хлебов, 

формовых и подовых изделий, обновлена линия по производству вафельных тортов, 

введено после реконструкции вафельное производство, организован выпуск восточ-

ных сладостей — лукума, зефира, мармелада. В 1999 г. в компании начато произ-

водство кексов и бисквитных рулетов под брендом «Орнамент». 

Начало XXI в. стало для компании временем самых масштабных преобразова-

ний в ее истории. «Пекарь» модернизировал линию по выпуску грильяжа и козина-

ков, запустил производство сдобной и мелкоштучной продукции, сливочной колба-

ски и «полена». В это же время появляется «Пирог Петербургский». Средства для 

проведения столь значительных преобразований были получены от Европейского 

банка реконструкции и развития, который инвестировал в компанию около $6 млн и 

выкупил 28,17% уставного капитала ОАО «Пекарь». Сегодня ОАО «Пекарь» произ-

водит свыше 26000 т продукции ежегодно. Компании принадлежит более 90% пе-

тербургского рынка шоколадно-вафельных изделий. География поставок компании 

«Пекарь» охватывает более 50 городов России и ряд зарубежных стран. 

«СладКо». ОАО «Кондитерское объединение “СладКо”» создано в 2001 г. на 

базе трех фабрик: «Конфи» (Екатеринбург), «Волжанка» (Ульяновск) и «Заря» (Ка-

зань) как ЗАО с иностранным капиталом. Учредителями «СладКо» выступили гол-

ландская компания United Confectioneries bv и Екатеринбургская кондитерская фаб-

рика ОАО «Фирма Конфи». 

«СладКо» – один из крупнейших производителей кондитерских изделий в 

России. Производит широкий спектр как сахаристых, так и мучных кондитерских 

изделий: шоколад, развесные конфеты и карамель, наборы конфет, печенье сахар-

ное, сдобное, с начинкой, вафли, вафельные торты, вафельные батончики и т. д. 

«СладКо» занимает со 2 по 6 место в каждой из категорий кондитерского рынка. 

Доля компании на рынке кондитерских изделий составляет около 9%, торговая вы-

ручка за 2004 г. – $155 млн, объем реализации продукции – 93 тыс. т.  

Основные торговые марки: печенье «Счастливый день», «СладКо», «Волжанка», 

«Чиппи», вафли «На дачу», «Ха-ха-тушки», «Артек», «Десертные», «Радужные» и 
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пр. В феврале 2005 г. ОАО «Кондитерское объединение „СладКо"» и ОАО «Конди-

терская фабрика „Волжанка"» приобрел норвежский концерн «Orkla ASA». 

Московский пищевой комбинат «Крекер». ГУП МПК «Крекер» – современ-

ное предприятие по производству печенья, крекера и сухих завтраков, оснащенное 

передовым импортным и отечественным оборудованием. Впервые продукция ком-

пании появилась на прилавках магазинов в 1993 г. Производственные мощности 

рассчитаны на выпуск 4500 т продукции в месяц. Комбинат выпускает 40 наимено-

ваний различной продукции более 10 ассортиментных групп. Основные торговые 

марки сухих завтраков: «Звездочки», «Колечки», «Рисовые шарики», «Подушечки»; 

крекеров: «Нежный», «Калейдоскоп», «Экстра»; печенья: «Любава», «Дебют» и пр. 

«Брянконфи». В 1952 г. было начато строительство Бежицкой бисквитной 

фабрики, которая в 1975 г. была преобразована в Брянскую кондитерскую фабрику, 

а в 1993г. — в ОАО «Брянконфи». В 1996г. фабрика начала сотрудничать с итальян-

скими производителями технологического оборудования для производства конди-

терских изделий. В 2001 г. на предприятии была установлена новая автоматическая 

линия по выпуску печенья объемом производства 30 т в сутки, в 2002 г. – линия по 

выпуску вафель с объемом производства 20 т в сутки. В настоящее время производ-

ственные мощности компании рассчитаны на выпуск 36 тыс. т продукции в год. До-

ля рынка в сегменте развесного печенья составляет около 10%. 

«Лаком». В состав группы «Лаком» входят три петербургские фабрики: ЗАО 

«Золотой ключик» (входит в пятерку крупнейших производителей печенья в Рос-

сии), ЗАО «Первая бисквитная фабрика», ООО «ПК „Ладога"». Ранее функции 

управления этими фабриками выполняла инвестиционная компания GFP Group. В 

сентябре 2005 г. функции управления переданы специально созданной для этого 

компании «Лаком». Компании принадлежат торговые марки «Маленькая Венеция», 

«Бисквитка», «Буратино», «Лиса Алиса», «Кот Базилио», «Дуремар». 

Приход в компанию  «Любимый край» нового генерального директора 
Генеральный директор компании «Любимый край» Елена Стрельцова роди-

лась в г. Санкт-Петербурге в 1969 г. В 1995 г. окончила Финансово-экономический 

институт по специальности «Бухгалтерский учет». С 1992 г. по 1997 г. работала в 

концерне «Колибри», затем – в промышленной группе «Петросоюз». В 2002 г.  

закончила обучение по программе МВА на факультете менеджмента Санкт-

Петербургского университета. С 2002 по 2003 гг. работала в компании «Лента» в 

должности директора торгового комплекса на Пулковском шоссе. Замужем, имеет 

двух сыновей – 17 и 8 лет. 

В октябре 2003 г. один из собственников компании «Любимый край» предло-

жил Елене возглавить компанию. До этого момента ее три основных акционера ру-

ководили компанией по очереди. Елена с радостью согласилась на это заманчивое 

предложение, тем более что с двумя из собственников компании она уже была зна-

кома по предыдущей работе в фирме «Петросоюз». Учитывая опыт ее предыдущей 

работы, перед Еленой была поставлена первая задача – постановка управленческого 

учета. За это время один из собственников компании хотел к ней «присмотреться» с 
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тем, чтобы позже принять решение: либо расстаться с Еленой, либо утвердить ее в 

должности генерального директора. 

Изучив состояние дел в компании, Елена пришла к неутешительным выводам. 

Компания работала в убыток практически с момента основания. В конце 2003 г. пе-

ред отделом продаж была поставлена цель «отгружать товар клиентам на любых ус-

ловиях», так как акционер хотел всем продемонстрировать, на что способна компа-

ния. Поэтому к моменту назначения Елены на должность генерального директора 

некоторые клиенты были просто перегружены и имели огромные объемы просро-

ченной продукции. Просроченная дебиторская задолженность составляла 100% от 

плановой, что крайне негативно сказывалось на величине собственных оборотных 

средств. Одни клиенты отказывались платить, другие просили забрать просрочен-

ную продукцию, и только после этого соглашались идти на переговоры с компани-

ей. В то же время у компании существовали серьезные проблемы с высокой себе-

стоимостью продукции. 

Конечно, у компании имелись и сильные стороны. Например, по мнению Еле-

ны, в компании были собраны прекрасные специалисты в кондитерском производ-

стве, которые обеспечивали хорошее качество продукции, создавая положительную 

репутацию у потребителей. Также существовал определенный запас производствен-

ных мощностей на фабрике, который позволял более гибко подходить к производст-

ву существующего ассортимента. Заканчивалась формализация организационной 

структуры, написание должностных инструкций. Однако в целом компания находи-

лась на грани кризиса и теряла клиентов.  

В марте 2004 г. собственники компании предложили Елене пост генерального 

директора. В непосредственном подчинении генерального директора находятся: фи-

нансовый директор, директор по маркетингу, директор по продажам, директор по 

развитию, директор фабрики т начальник отдела персонала. 

В апреле Елена пригласила Дмитрия Байкова – сокурсника по программе 

МВА – на пост директора по развитию и информационным технологиям. Первым 

делом Елена сменила директора по продажам. На нового директора свалились все 

проблемы компании с клиентами, поэтому он смог проработать всего три месяца. 

Однако ему удалось немного выровнять ситуацию. Он составил список клиентов и 

их претензий и разбирался с каждым по этому списку. После его ухода Елена сама 

занималась продажами: систематизировала их, инициировала разработку политики 

продаж, ввела новую систему мотивации для менеджеров по продажам, ориентируя 

на нужные показатели. 

В июле 2005 г. в компанию пришел новый директор по продажам – Олег Петров. 

В это же время руководство компании переехало в новый офис (до этого офис находил-

ся в городе, а фабрика – в Отрадном, поэтому руководители компании мало времени 

проводили на производстве). С переездом компания потеряла еще двух менеджеров: 

ушел директор по маркетингу, а финансовому директору предложили уйти по причине 

недостаточной профессиональной компетентности. В целом ситуация была довольно 

тяжелая, отсутствовал регулярный менеджмент, и необходимо было как-то выровнять 

положение компании, вывести ее из кризиса и перестать работать только в убыток. 
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Программы изменений в компании «Любимый край» 

Проект № 1. «Оптимизация бизнес-процессов» 

Идея о процессном управлении у Елены возникла не сразу, лишь в апреле 

2005 г. Как объясняет сама Елена, истоки этого решения нужно искать в ее детстве и 

особенностях характера. Например, в детстве она быстро теряла интерес к чему-

либо, редко что-то доводила до конца. Для того чтобы успеть довести до конца ее 

идею, необходимо было действовать очень быстро, совершая минимум движений. 

Поэтому в компании она хотела организовать работу таким образом, чтобы убрать 

все лишнее и тратить минимум усилий на повтор. И тут ей на глаза попалась книга 

по оптимизации бизнес-процессов консультантов компании Ernst & Young. Книгу 

Елена прочитала залпом, обратилась в компанию Ernst & Young с просьбой провес-

ти тренинг в компании. Но оказалось, что такую услугу они не оказывают. Так Еле-

на и Дмитрий снова оказались на факультете менеджмента с предложением запус-

тить проект «ОБП»: «Оптимизация бизнес-процессов», или «Овладей будущим пре-

имуществом». 

Реализация проекта «ОБП» в компании Любимый Край 

Перед началом проекта в компании провели оценку уровня «зрелости» всех 

процессов и обнаружили, что большинство процессов находилось лишь на втором 

уровне зрелости (таблица 1). Это послужило дополнительным мотивом для запуска 

проекта, который стартовал в ЛК в апреле 2005 г.. 

Таблица 1 

Уровни зрелости процессов 

Уровень Описание 

I. Неформально выпол-

няемый процесс  

(базовый уровень) 

Процессы носят хаотический характер, успех  

работы зависит от «героизма» отдельных сотруд-

ников 

II. Планируемый и от-

слеживаемый процесс 

(повторяемый процесс) 

Упорядочены некоторые процессы, необходимые 

для того, чтобы повторить предыдущие достиже-

ния в аналогичных условиях 

III. Хорошо определен-

ный процесс 

Описана и поддерживается единая система про-

цессов в компании. Процессы стандартизированы, 

при необходимости адаптируются под различные 

требования 

IV. Численно контроли-

руемый процесс (пред-

сказуемый процесс) 

Собираются детальные количественные данные по 

функционированию процессов.  

Анализируются значения и динамика этих данных 

V. Непрерывно улуч-

шаемый процесс (опти-

мизируемый процесс) 

Постоянное улучшение процессов основывается на 

количественных данных по процессам и на проб-

ном внедрении новых идей и технологий 

Основная цель проекта «ОБП» в ЛК заключалась в повышении эффективности 

компании в целом за счет внедрения современных инструментов управления, таких 
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как сбалансированная система показателей (ССП), процессный подход и система 

менеджмента качества (СМК). В связи с тем, что процессный подход является со-

ставной частью двух других концепций управления, он лег в основу первого этапа 

масштабной реорганизации компании. Был разработан план реализации проекта, 

определены задачи каждого этапа, сроки и ответственные за его реализацию.  

Была создана проектная группа из семи человек, менеджеров различных уров-

ней, включая генерального директора. Руководитель проекта освобождался от теку-

щей работы и в течение рабочего дня был занят только реализацией проекта, так как 

работу такого масштаба невозможно совмещать с текущей деятельностью. Участие 

в проекте менеджеров было исключительно добровольным. 

На I этапе необходимо было провести обучение членов проектной команды, 

поскольку до этого проекта никто в компании не имел опыта внедрения ни системы 

менеджмента качества, ни сбалансированной системы показателей. Подготовитель-

ный этап, названный «инкубационным периодом», завершился в конце июля 2005 г. 

корпоративным семинаром, в котором приняли участие большинство сотрудников 

компании. На семинаре участники проекта рассказали о сущности процессного под-

хода, о тех проблемах в компании, которые позволит решить его внедрение. 

В связи с принятием решения о внедрении процессного подхода возник во-

прос о возможном сокращении персонала в результате оптимизации работы. С само-

го начала целью оптимизации процессов являлось не сокращение численности пер-

сонала, а обеспечение развития и роста компании тем нее количеством сотрудников. 

Например, в результате разработки модели «как надо» был ликвидирован департа-

мент планирования производства, и эта функция была передана непосредственно на 

производство. Директор по планированию, обладая большим опытом работы в пи-

щевой отрасли, возглавил вновь созданный департамент качества. Эта политика в 

области человеческих ресурсов была донесена до сотрудников компании на первом 

же корпоративном семинаре по процессному подходу. 

Следующей задачей стояло выделение и описание бизнес-процессов «как 

есть», т.е. создание существующей процессной модели компании. Процессы «как 

есть» были выделены согласно существующей функциональной структуре. 

Опрос участников каждого процесса проводил сотрудник компании, после че-

го заполнялась форма регламента и рисовались схема процессов и матрица ответст-

венности. После обсуждения в мини-группе и устранения всех недочетов, регламент 

согласовывался с владельцем процесса, затем обсуждался на собрании группы по 

управлению проектом. Обычно регламент утверждался после 2-3 обсуждений на со-

брании проектной команды. 

В результате опроса и создания регламентов процессов компании были разра-

ботаны графические схемы процессов, описание каждого процесса с помощью гра-

ниц и характеристик этапов. Итогом этапа стала модель процессов компании «как 

надо», на которой были отображены основные связи между процессами компании, а 

также связи процессов с целями компании. 

Параллельно с описанием процессов «как есть» и созданием карты процессов 

разрабатывалось «дерево целей» компании. После развертывания целей верхнего 
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уровня были разработаны показатели, которые выступят в качестве индикаторов 

достижения целей. Параллельно требовалась стыковка этих показателей с целями и 

показателями выделенных процессов. В Приложении 2 приведено дерево целей 

компании «Любимый край». В конечном итоге «дерево целей» пересматривалось в 

течение года два раза, так как цели в понимании собственников менялись. В послед-

ний раз собственники компании поставили цель – увеличение объема продаж за 5 

лет в 10 раз. В связи с этим пересматривалась несколько раз и карта процессов. 

 

 
Рис. Дерево целей компании 

Подвести промежуточные итоги проекта позволил очередной корпоративный 

семинар для сотрудников компании, на котором были представлены результаты II и 

III этапов проекта и сформированы цели IV этапа. 
К 2006 г. в проекте участвовало уже не 5-7 человек, которые входят  в группу 

по управлению проектом,  а около 70 сотрудников, что составляло примерно 20% от 
общего количества сотрудников компании и 90% – от числа менеджеров. В апреле 
2006 г. из компании ушел руководитель проекта, что негативно повлияло на работу: 
вся деятельность по проекту приостановилась. Елена Стрельцова приняла решение  
возглавить этот проект. 
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Промежуточные результаты 
Процент недовыполнения поступивших от покупателей заказов по причине 

отсутствия на складе готовой продукции, который начали оценивать с августа 2004г. 
(в этот период он составлял 5,6%), сократился в декабре 2005г. до 0,5%. 

Существенно повысилась управляемость затратами и запасами. Так, при одина-
ковом объеме продаж за 2004 г. и часть 2005 г., росте сырьевой себестоимости и оди-
наковой структуре затрат, прибыль компании увеличилась более чем на $0,5 млн. 

Так как процессное управление логично связано с деятельностью в области 
управления качеством, в ноябре 2005 г. было принято решение заняться разработкой 
СМК параллельно с внедрением процессного подхода, тем более что описание про-
цессов «как есть» выявило: ответственность за качество никто на фабрике не несет. 
Тогда был создан департамент качества, целью которого является описание и вне-
дрение всех необходимых регламентов и процедур. В проект по управлению качест-
вом вошли генеральный директор, директор по развитию, директор по персоналу и 
директор по закупкам.  

Проект № 2. «Внедрение мультипроектного управления» 
В январе 2006 г. по инициативе генерального директора началось внедрение 

мультипроектного управления. Цель данной программы – внедрение системы 
управления изменениями, создание способности организации постоянно меняться. 
По словам Е. Стрельцовой, постепенно проект «ОБП» стал ей менее интересен, и 
она увлеклась новой идеей, начала изучать принципы проектного управления и по-
степенно внедрять их в ежедневное функционирование компании. 

Для этого были созданы многочисленные небольшие группы, наделенные не-
обходимыми полномочиями, которым была предоставлена свобода управления вы-
деленными им ресурсами, так как они будут нести ответственность за эти ресурсы 
ретроспективно перед такими же равноправными группами. При такой системе лю-
бой сотрудник может подать идею для нового проекта. Идеи будут рассматриваться 
специально организованным инновационным комитетом, затем представленные 
идеи вносятся в общедоступный лист ожидания с распределением по уровню риска, 
начиная с наивысшего уровня риска: 

– инновации – связаны с созданием совершенно новых направлений бизнеса, 
продуктов и технологий. В настоящий момент поддержаны два инновационных 
проекта: производство марципана и создание замороженного печенья, которое мож-
но разогреть в микроволновой печи; 

– НИОКР – касаются новых разработок и улучшений существующих продук-
тов в рамках имеющейся технологии, например, разработка пряника с начинкой (до 
этого пряники выпускались без начинки); 

– операции – связаны с текущей работой, например, установка контейнера для 
хранения сырья. 

Идеи с наивысшим уровнем риска будут управляться специальными иннова-

ционными менеджерами, освобожденными от текущей работы, а вот идеями по 

улучшению операций могут заниматься менеджеры проекта – сотрудники, прошед-

шие обучение по проектному управлению. 

Представим очень коротко  этапы  проекта: сначала менеджер проекта выби-
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рает из листа ожидания  идею; далее он собирает команду проекта; регистрирует 

проект; команда под руководством менеджера готовит проект, который затем пред-

ставляет менеджер проекта; команда выполняет проект; полученные результаты  

анализируются другими командами; на последнем этапе резюме проекта вносится в 

базу данных проектов. 

В первые месяцы участие в проектах дополнительно не оплачивалось. Однако 

затем было принято решение учитывать участие в мультипроектном управлении при 

оценке компетенций сотрудника, что, в свою очередь, влияет на величину оплаты 

труда.  Также отмечается, что многие проекты являются скорее представлением те-

кущей работа, которую обязан выполнять сотрудник на своем рабочем месте.  

Проект № 3. «Оплата по компетенциям» 

Еще один проект, который в 2006 г. начал внедряться в компании, направлен 

на изменение системы оценки, мотивации и расчета заработной платы сотрудников 

компании. В конечном итоге планируется, что размер заработной платы будет зави-

сеть не от занимаемой должности, а от личностных навыков и умений конкретного 

работника. Для этого составляются специальные карты компетенций, в которых 

прописаны необходимые навыки для успешной работы. 

По оценке каждого работника будет приниматься решение о величине зара-

ботной платы. Предполагается, что это усилит стремление получить необходимые 

навыки и развивать их в процессе своей деятельности. Для овладения нужными 

компетенциями будут организовывать специальные программы обучения. 

Суть проекта в следующем. Любую работу можно описать как набор умений. 

Всего в компании выделено около 70 умений. Но при этом, например, для менедже-

ра – около 26, а для укладчицы – 10. Руководство компании определило 9 ключевых 

умений, или компетенций, которые являются актуальными на данном этапе разви-

тия компании, и доплачивает сотрудникам к базовому окладу на основании баллов, 

которые каждый из них получил в ходе оценки. Ключевые компетенции, в свою 

очередь, делятся на несколько групп: 6 компетенций – базовые; 3 компетенции – 

управленческие; компетенции по проектному управлению – набор из базовых и 

управленческих компетенций. 

При этом укладчице важно иметь первые 6, а для менеджеров различных 

уровней важны оценки по 7 или 9 компетенциям, в зависимости от занимаемой в 

компании должности. 

Оценка каждого сотрудника производится с нескольких сторон: коллега, кли-

ент, подчиненный, руководитель. Значимость оценок, выставленных разными 

«оценщиками», может различаться (например, вес оценки клиента по компетенции 

«клиентоориентированность» может составить до 90%). Также существует вес 

оценки каждого из критериев для данного сотрудника (так, у сотрудника может 

быть очень низкая оценка по одной из компетенций, но если ее важность и вес для 

его работы низкие, то это несущественно повлияет на общую оценку). Получившее-

ся число (результат оценки, умноженной на вес каждой из сторон в этом вопросе и 

на общий вес значимости данного критерия для конкретного работника) представля-
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ет собой процент, который и должен быть доплачен к базовому окладу.  

Также работнику предлагается заполнить шкальную самооценку. Она не учи-

тывается при доплате, но ее сравнивают с оценкой трех других сторон, и если на-

блюдается сильное расхождение, то это принимается во внимание и анализируется. 

В случае получения низкой оценки (что ведет к сокращению денежных вы-

плат) происходит серьезный анализ: что работник делает не так, куда ему двигаться; 

определяется новый уровень, которого он должен достичь. 

Несмотря на то, что все предыдущие инициативы генерального директора со-

трудники компании принимали положительно, в худшем случае – нейтрально, вне-

дрение данного проекта протекало довольно болезненно. На производстве даже 

произошла забастовка после первого опроса, когда работников ознакомили с ре-

зультатами анкетирования. Сотрудники привыкли, что премии распределяются либо 

всем поровну, либо размер премии возрастает в соответствии с занимаемой должно-

стью. Теперь же у каждого сотрудника есть его персональная оценка. Средний уро-

вень компетенции на производстве составил 22,5%, однако у укладчиц он получился 

выше, чем у начальства. 

Часто возникали вопросы: «Я уже долго работаю, но меня низко оценили. По-

чему?» На что последовал встречный вопрос: «А Вы знаете, за что доплачивают?» 

Выяснилось, что многие не знают, Оказалось, что стаж работы в компании не явля-

ется критерием (например, опытный, все умеет, но уже ленится, а молодой быстро 

учится, старается, поэтому и оценка выше). Тогда сотрудники стали хлопотать о пе-

реоценке, следить, чтобы их оценивали те люди, которые могут дать реальную 

оценку. 

Что думают сотрудники о происходящих в компании изменениях 

По оценкам ведущих менеджеров компании, в целом сотрудники поддержи-

вают происходящие в организации изменения. (по некоторым оценкам, более 60% 

сотрудников относятся к изменениям позитивно и активно участвуют во всех проек-

тах). В то же время отмечается негативная реакция, определенное недовольство со 

стороны некоторых работников. Также существует группа людей, которая относится 

к изменениям нейтрально и занимает выжидающую позицию. Есть и такие люди, 

которые считают, что радикальных перемен в организации не происходит, и не ви-

дят потенциальных выгод от внедрения новых инициатив.  

Директор по продажам Олег Петров считает, что в результате одновремен-

ного осуществления множества проектов на сотрудников ложится очень большая 

нагрузка. Далеко не все сотрудники понимают, зачем нужны изменения. Даже в Со-

вете директоров нет четкого понимания. В данный момент компания находится в 

стадии роста. 1,5 года назад, когда Олег пришел в компанию, она уже была лидером 

по ряду позиций (например, в производстве овсяного печенья). Но тогда еще отсут-

ствовали четкая стратегия, цели, со многими партнерами даже не было юридических 

отношений. Сейчас компания имеет прямую дистрибьюцию в 50 городах России, 

сформулирована цель: увеличение продаж. Для ее достижения используются два пу-

ти: 1) увеличение своего присутствия как количественного, так и качественного; 2) 
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инновационные проекты. 

Темп изменений очень высок, что приводит к избыточной нагрузке на сотруд-

ников и психологическим срывам. О. Петров считает, что проекты должны реализо-

вываться профессионалами, которые будут получать за это серьезные деньги, но и 

качественно делать свою работу. Простые же сотрудники воспринимают участие в 

проектах как лишнюю нагрузку. 

В своем отделе он использует несколько иную систему мотивации. Основа сис-

темы – оплата по задачам, что приводит к тому, что у человека есть четкая задача, за 

решение которой он получает поощрение. Система понятна, поэтому нет и жалоб. 

Система оценки по компетенциям лишает руководителя рычагов мотивации, что ос-

ложняет работу отдела. Поэтому в отделе продаж данная система пока не введена. 

Многие сотрудники уходят обсуждать проекты, не выполнив своих непосред-

ственных обязанностей, а большинство руководителей не могут заставить их решать 

поставленные задачи, поскольку не имеют рычагов влияния. Подобная ситуация 

может кончиться плачевно. 

Специалист по информационным технологиям компании Константин Козлов 

считает, что по ряду аспектов идут нарушения основ мультипроектного управления 

(например, участие в проектах не оплачивается), что вызывает саботаж менеджеров 

проектов. Кроме того, в компании есть два типа людей: 1) те, кто помягче и не могут 

отказать руководству компанией — они перегружены как основной работой, так и 

проектами; 2) те, кто постарше, поопытней и потверже – в основном пассивны или 

игнорируют мультипроектное управление. Если им что-то поручают, не торопятся 

выполнять эту работу, сами инициативу не проявляют. Впрочем, инициативных со-

трудников в компании тоже хватает: их больше половины, и они готовы работать за 

идею, с восторгом воспринимая любые инициативы Е. Стрельцовой, которая умеет 

вдохновить людей на свершения. 

Относительно генерального директора Константин считает, что у нее не хва-

тит сил и запала на то, чтобы довести все до конца, т. к. Елена хватается одновре-

менно за несколько проектов, вместо того чтобы делегировать полномочия замести-

телям. Везде нужны специалисты, а не дилетанты. У Елены другой подход — она 

сама увлечется идеей и начинает ее внедрять: сама обучилась, потом других отпра-

вила на семинары. В ряде случаев целесообразней пригласить консультантов, кото-

рые смогли бы помочь и объяснить, что и как надо делать. 

Михаил Харламов в настоящее время занимает должность директора по каче-

ству. В компании работает с начала основания фабрики, до этого занимал долж-

ность директора по производству. Относительно мультипроектного управления он 

считает, что существует понятный производственный процесс, а внедрением новых 

направлений должны заниматься соответствующие специалисты, иначе это выльет-

ся в пустую трату времени и денег. В настоящее время обучены проектному управ-

лению 35 человек. На его взгляд, неудачно. Сотрудники потратили на это много вы-

ходных дней, да и стоила эта бесполезная программа для предприятия дорого. Без 

такого обучения можно было вполне обойтись: кто раньше занимался проектами, 

тот ими и теперь занимается. 
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Относительно системы оплаты по компетенциям Харламов считает, что это 

замечательная идея. Проблемы связаны с тем, что, во-первых, система внедрялась 

параллельно с повышением заработной платы до уровня среднерыночной, поэтому 

были допущены некоторые ошибки, а, во-вторых, оплата по компетенциям пока не 

прозрачная. 

Вместо заключения 

В октябре 2006 г. генеральный директор Елена Стрельцова получила новое 

заманчивое предложение от одной бурно развивающейся компании в Санкт-

Петербурге. Бизнес этой компании не имеет ничего общего с кондитерской отрас-

лью, но темпы роста и перспективы бизнеса впечатляющие. Перед Еленой стоит 

трудная задача: остаться в компании «Любимый край» и продолжать изменения или 

уйти в новую компанию и начать проводить преобразования там. 

Девиз Елены: «Совершенство во всем невозможно, но стремиться к нему 

нужно!» 

 

Важно! Ситуации в компаниях описаны за прошлый период времени. По 

мнению экспертов, такие ситуации являются достаточно типовыми, что дает осно-

вания применять их в качестве «тренажеров». К настоящему времени компания, ус-

пешно преодолев кризис, продолжает развиваться. Для более полной характеристи-

ки истории развития компании, а также развития навыков самостоятельного поиска 

и обобщения информации, студентам предлагается «продолжить» историю. 

 

 

 

 

 


