
СОДЕРЖАНИЕ

ВВЕДЕНИЕ ............................................................................................................. 7

ГЛАВА 1. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ ............................................................... 9

Понятие системы ................................................................................................... 9

Понятие бизнес+процесса и фазы .................................................................... 9

Типы предприятий ............................................................................................... 10
Показатели, используемые при оценке эффективности
информационных технологий ............................................................................... 12
Показатель для предприятий, находящихся на первом
уровне зрелости использования информационных технологий ............................ 12
Показатель для предприятий, находящихся выше второго
уровня зрелости использования информационных технологий ............................ 12
Эффективность инвестиций в информационные технологии ............................... 13

ГЛАВА 2. ПЛАНИРОВАНИЕ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ ................ 14

Стратегия развития предприятия ................................................................... 14
Миссия предприятия ........................................................................................... 14
Корпоративная стратегия .................................................................................... 16
Корпоративная культура ...................................................................................... 18
Бизнес+планирование .......................................................................................... 19
Информационное обеспечение бизнес+планирования ......................................... 30

Стратегия развития информационных технологий на предприятии ..... 31

ГЛАВА 3. СТРУКТУРА ПРОЦЕССА ИНВЕСТИРОВАНИЯ
В ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ .................................................. 36

Использование стандарта ISO/IEC 15288 .................................................. 36

Метод “выбор/контроль/оценка” .................................................................. 37

Использование модели зрелости .................................................................... 38

ГЛАВА 4. ИТ&СТРАТЕГИЯ ............................................................................. 45

Цели ИТ+стратегии ............................................................................................ 47

Создание ИТ+стратегии ..................................................................................... 47

Выбор ключевых показателей ......................................................................... 49

Критические факторы успеха при создании ИТ+стратегии ..................... 55

Показатели деятельности при реализации ИТ+стратегии ....................... 56

Планы действий при создании ИТ+стратегии ............................................. 57



4 Информационные технологии и управление предприятием

ГЛАВА 5. ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ ПРОЦЕССОВ
УПРАВЛЕНИЯ ИНФОРМАЦИОННЫМИ ТЕХНОЛОГИЯМИ ............ 61

Цели и задачи ....................................................................................................... 62

Прямые и скрытые расходы на информационные технологии ............... 66

Проблемы сбора информации ......................................................................... 68

Типовые проблемы управления
информационными технологиями в России ................................................ 70

Учет затрат и возмещение расходов .............................................................. 73

Управление уровнями услуг (управление уровнем сервиса) .................. 74

Обучение конечных пользователей и персонала ....................................... 75

ГЛАВА 6. МЕТОДЫ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ
УПРАВЛЕНИЯ ИНФОРМАЦИОННЫМИ ТЕХНОЛОГИЯМИ ............ 77

Анализ ТVО .......................................................................................................... 78

Отраслевой анализ ИТ+затрат ....................................................................... 79

Анализ ТСО .......................................................................................................... 86

Подход BSC для ИТ+службы ........................................................................... 93

Управление аутсорсингом ................................................................................. 96

Формирование SLA ..........................................................................................101

Управление ИТ+активами ............................................................................... 108
Физический компонент ......................................................................................112
Финансовый компонент ..................................................................................... 112
Договорный компонент ......................................................................................113

ГЛАВА 7. АРХИТЕКТУРА ПРЕДПРИЯТИЯ ............................................114

Определение архитектуры предприятия ..................................................... 114

Зачем требуется понятие архитектуры ....................................................... 115

Описание слоев архитектуры ........................................................................118

Архитектура информационной системы ..................................................... 120

Метод Захмана ................................................................................................... 123

ГЛАВА 8. МЕТОДИКА СОЗДАНИЯ КОРПОРАТИВНЫХ
ИНФОРМАЦИОННО&УПРАВЛЯЮЩИХ СИСТЕМ ............................. 128

Разработка концепции ..................................................................................... 131

Построение КИУС ............................................................................................ 133

Требования к КИУС .......................................................................................... 138

Типы КИУС ......................................................................................................... 141



Содержание 5

ГЛАВА 9. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ ИС ..................... 145

Методические вопросы оценки совокупной стоимости владения ....... 145

Оценка текущего уровня ТСО ...................................................................... 150
Оценка ИТ+затрат ............................................................................................. 150
Оценка сложности ИТ+системы ........................................................................ 152

Аудит ИТ+процессов ......................................................................................... 157

Формирование целевой модели ТСО .......................................................... 161
Управление активами ........................................................................................ 162
Управление системами ...................................................................................... 163
Управление персональным компьютером .......................................................... 164
Масштабируемость ............................................................................................ 165
Защита бизнеса ................................................................................................. 166
Сервисная служба ............................................................................................. 166
Управление пользователями .............................................................................. 167
Стандартизация ................................................................................................. 168
Управление практической деятельностью ......................................................... 170

Оценка эффективности сервисов ................................................................. 172

ГЛАВА 10. ПРОЕКТЫ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ
МЕТОДИКИ ОЦЕНКИ ТСО .......................................................................... 174

Инвестиции в управление ИТ+активами .................................................... 174

Инвестиции в информационную безопасность ........................................ 177

Структура ИТ+персонала ............................................................................... 183
Технические услуги ............................................................................................ 185
Управление планированием и процессами ........................................................ 189
Финансовое и административное управление .................................................... 191
Обучение персонала, эксплуатирующего ИС .................................................... 192
Обучение конечных пользователей .................................................................... 193

ГЛАВА 11. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА
ИТ&ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ .................................................................................. 194

Комплектование персонала: внутреннее, внешнее или смешанное ........ 200

Описание должностных обязанностей ключевого персонала .............. 212
Директор по информационным технологиям CIO .............................................. 212
Директор по технологиям .................................................................................. 216
Директор по работе с клиентами ...................................................................... 219
Ответственный за электронный бизнес ............................................................ 223
Директор – ответственный за бизнес+приложения ........................................... 226
Вице+президент (директор) – группа хранилищ данных ................................... 229
Директор – консалтинг по бизнес+технологиям ................................................ 233
Менеджер по взаимодействию ИТ+предприятия ............................................... 236



6 Информационные технологии и управление предприятием

Директор (старший менеджер) – разработка ПО ............................................. 238
Директор – обеспечение непрерывности бизнеса ............................................ 242
Вице+президент – клиентские, серверные и сетевые системы ......................... 245

ГЛАВА 12. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ ................................................ 250

Определение проекта ...................................................................................... 250

Типы и виды проектов ..................................................................................... 251

Участники проекта и его окружение ........................................................... 253

Базовые принципы и функции управления проектом ............................. 257

Основные фазы жизненного цикла проекта ............................................. 258

Понятие “команда проекта” ........................................................................... 260

Методы управления проектом ....................................................................... 265

Процессы ............................................................................................................ 266

Организация задач в проекте ........................................................................ 267

Жизненный цикл процесса управления проектом .................................. 268
Планирование проекта ...................................................................................... 269
Планирование этапа .......................................................................................... 271
Контроль этапа .................................................................................................. 274
Завершение этапа .............................................................................................. 276
Завершение проекта .......................................................................................... 276

ГЛАВА 13. СОВРЕМЕННЫЕ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ
ИНФОРМАЦИОННЫМИ ТЕХНОЛОГИЯМИ ........................................ 281

Стандарт COBIT ............................................................................................... 281
Управление информационными технологиями по COBIT .................................. 282

Стандарты ITIL/ITSM .................................................................................... 285
Стандарт ITIL ..................................................................................................... 288
Стандарт ITSM .................................................................................................. 289

Сравнение стандартов ..................................................................................... 291
Сходство стандартов .......................................................................................... 291
Отличия стандартов ........................................................................................... 291

ПРИЛОЖЕНИЕ. ТИПОВЫЕ КОМПОНЕНТЫ ИСУП .......................... 292

Системы управления ресурсами предприятий (MRP/ERP) ................. 292

Системы управления активами и фондами (ЕАМ) .................................. 307

Системы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) ......... 309

Системы управления цепочками поставок (SCM) .................................. 313

Информационно+аналитические системы ................................................. 314

Системы расчета зарплаты и учета кадров ................................................ 316

Системы управления документооборотом ................................................. 317

ПРЕДМЕТНЫЙ УКАЗАТЕЛЬ ...................................................................... 320



ВВЕДЕНИЕ

Данная книга написана после почти пятилетнего перерыва с момента выхода
предыдущего издания “Автоматизация предприятий”. Актуальность выхода пер+
вого издания объяснялась необходимостью разобраться, что дает стандарт
MRP II и чем отличаются его реализации в отдельных системах. Кроме того,
необходимо было подвести итоги дискуссии о том, что такое КИС (корпоратив+
ная информационная система), чем она отличается от системы MRP II, и обра+
тить внимание читателей на трудности, связанные с внедрением систем MRP II
и влиянием системы данного класса на менеджмент предприятия, в частности
определить связь стандартов MRP II и ISO 9000.

Появление настоящей книги обусловлено изменением уровня зрелости
российских предприятий в части использования информационных техноло+
гий и, соответственно, новыми задачами, которые встали перед ИТ+подраз+
делениями и персоналом. Рассмотрим график, показывающий, каким обра+
зом в области использования информационных технологий меняются задачи
ИТ+подразделения по мере возрастания зрелости предприятия (см. рис. 1).

Большинство российских предприятий в настоящее время находится в свет+
лой области графика (белый цвет). Дальнейшее развитие предприятий в обла+
сти использования информационных технологий подразумевает их переход
в заштрихованную область. Под сервисом в данном случае понимается услуга
со стороны информационных технологий, предоставляемая бизнес+подразде+
лениям, для решения определенной задачи в рамках бизнес+деятельности пред+
приятия.

Перечислим те вопросы, которые рассмотрены в настоящем издании:

● управление инвестициями в информационные технологии и управление
ИТ+проектами;

● планирование развития предприятия, начиная со стратегического ме+
неджмента и заканчивая ИТ+стратегией;

● понятие архитектуры предприятия;
● оргструктура ИТ+подразделения и функции основного персонала;
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● оценка эффективности использования информационных технологий
и методы повышения эффективности;

● современные стандарты управления ИТ+подразделениями;
● обзор систем, применяемых для управления предприятием.

Остались за рамками данной книги и, по мнению авторов, могут быть вы+
несены в отдельные издания следующие вопросы:

● вклад ИТ+подразделений в капитализацию компании и, соответствен+
но, все вопросы, связанные с таким понятием, как капитал знаний;

● детальный обзор отдельных систем, применяемых на российском рынке;
● вопросы, связанные с интеграцией управления ИТ+подразделением

в систему управления всего предприятия, иными словами – вопросы
бюджетирования ИТ+подразделений (типы и позиции бюджетов).

Коллектив авторов будет признателен за ваши вопросы, пожелания и за+
мечания, которые можно направлять по адресу: itpress@it.ru.
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ИТ�подразделение обеспечивает работу     
оборудования и программ

ИТ�подразделение
обеспечивает сервисы 

Функции
ИТ�подразделений

Первый уровень
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Рис. 1. Уровень использования информационных технологий



ГЛАВА 1

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ

Понятие системы
Информационные технологии используются на предприятии, как правило, в со+
вокупности и образуют при этом то, что мы обычно называем системами. Поэто+
му, говоря об управлении информационными технологиями, мы подразумеваем,
что эти инвестиции направлены в первую очередь на создание информационных
систем различного назначения. Таким образом, целесообразно вначале дать оп+
ределение системы.

В России традиционно под понятием “система” подразумевается автома+
тизированная система, определенная действующими стандартами, а именно
в ГОСТ 34. Согласно этому ГОСТу системой называется совокупность тех�
нических средств, людей и бизнес�процессов, совместное использование
которых способствует достижению определенных целей. В дальнейшем
изложении понятие системы будет употребляться именно в этом смысле.

Понятие бизнес�процесса и фазы
Другими понятиями, которые требуют разъяснения, являются бизнес�процесс
и фаза. В литературе встречаются два определения понятия бизнес+процесса:
данное Хаммером и Чампи, а также Шеером. Оба определения не противоре+
чат друг другу. В настоящем издании используется определение Шеера. Биз�
нес�процесс – описание порядка работ, направленных на достижение
определенной бизнес�цели и обладающих следующими признаками:

● интегрированное описание функций, документов, опосредующих
эти работы, и организационных подразделений;

● иерархический характер описания.
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Характеристики процесса:

● он может быть нарисован в виде схемы;
● его производительность может быть измерена;
● он может быть улучшен путем выявления соотношений между его ком+

понентами и последующим изменением этих компонентов и их взаимо+
связей.

Под понятиями “фаза” и “этап” в дальнейшем будут пониматься последо+
вательные отрезки времени.

Типы предприятий
Поскольку настоящая книга посвящена вопросам использования информаци+
онных технологий на предприятиях, то целесообразно вначале рассмотреть, что
понимается под словом “предприятие”. Существует множество классификаций
предприятий: по размеру, выполняемым функциям и т.д. Для целей настоящей
книги имеют значение только те различия, которые влияют на инвестиционные
возможности предприятий и управление инвестициями на них. В этом смысле
все предприятия целесообразно разделить на государственные и коммерческие.

Единственным и существенным отличием государственного предприятия
от коммерческого является работа в отсутствии конкуренции. Во всех осталь+
ных аспектах деятельность государственного предприятия аналогична коммер+
ческому и необходимость осуществления управления с учетом ресурсных огра+
ничений, как правило финансовых, присуща в равной мере как государственным,
так и коммерческим структурам.

У государственных и коммерческих предприятий есть потребители произ+
водимых услуг, которые в дальнейшем будут именоваться клиентами.

Оба типа предприятий в равной мере оперируют таким понятием, как ин+
вестиции.

Государственное предприятие принадлежит государству, в то время как ком+
мерческое – собственникам, именуемым очень часто акционерами. В дальней+
шем собственники предприятия (любого, в том числе государственного) будут
именоваться акционерами. Соответственно акционером государственного пред+
приятия будет являться само государство.

Управление любым типом предприятия строится по известному принципу:
собственник задает принципы функционирования предприятия, как правило,
посредством такого органа, как совет директоров.

Оперативное управление осуществляется наемным менеджментом.
На государственном предприятии в совет директоров входят представите+

ли того органа государственной власти, которому принадлежит предприятие
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(обычно такими органами являются министерства и государственные комите+
ты). Роль и критерии оценки деятельности исполнительного органа управле+
ния предприятием у государственного предприятия такие же, как у коммерчес+
кого. Значит, имеет смысл говорить об идентичной для всех предприятий
иерархии управления.

Также можно говорить о стратегии государственного предприятия. Иными
словами, вся терминология, используемая для описания деятельности коммер+
ческого предприятия, применима и к государственному.

Все вышесказанное позволяет применять методы и стандарты для управ+
ления ИТ+ресурсами к любому предприятию независимо от его принадлеж+
ности.

В дальнейшем изложении будет использоваться единая терминология для
описания процессов управления и выбора целей как для государственного пред+
приятия, так и для коммерческого.

В табл. 1.1 приводится краткий перечень основных терминов и синонимов,
используемых при описании структуры управления предприятием и его взаи+
моотношений с внешним окружением. Причем основной, рабочий, термин да+
ется первым и выделяется жирным шрифтом.

Таблица 1.1. Термины, используемые при описании структуры управления предприятием

Термин Пояснения

Правление, совет директоров, “Законодательная” власть на предприятии,
совет наблюдателей, как правило, принадлежит представителям
контрольный комитет органа “владельца предприятия”,

коллегии или НТС министерства

Дирекция, исполнительное Оперативное управление государственным
правление (управление), предприятием
высший менеджмент

ИТ�стратегия, стратегическое Весь комплекс проблем, связанных
управление ИТ с одновременным согласованным развитием

предприятия и ИТ

Согласование (согласованность) Совместное, гармоничное развитие предприятия
и его ИТ

ИТ�префикс Означает, что все написанное после слова ИТ
относится к ИТ�подразделению предприятия
или процессам управления этим подразделением

Заинтересованные лица Каждый, кто несет какую�либо ответственность
или ожидает чего�либо от ИТ, используемых
на предприятии

Клиент Каждый, кто пользуется услугами предприятия
или результатами процессов, связанных с ИТ
на предприятии (в зависимости от контекста)

Типы предприятий
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Показатели, используемые при оценке эффективности
информационных технологий
Для различных видов бизнеса служат разные показатели, как правило, они
называются ключевыми показателями результативности. Одно из тре+
бований к показателям – измеримость. Для оценки эффективности информа+
ционных технологий служат различные показатели, причем применение тех или
иных показателей связано с уровнем зрелости предприятия в области исполь+
зования информационных технологий.

Показатель для предприятий, находящихся на первом
уровне зрелости использования информационных
технологий
В случае, когда предприятие находится на первом уровне зрелости использо+
вания информационных технологий (см. рис. 1), показателем, косвенно отра+
жающим эффективность применения информационных технологий, является
совокупная стоимость владения, ТСО (total cost of ownership). Этот показа+
тель характеризует достаточность уровня затрат на информационные техноло+
гии при сравнении предприятия с аналогичными структурами (по размеру и об+
ласти бизнеса).

Показатель ТСО не связан прямо с целями использования информацион+
ных технологий на предприятии, как правило, рассматриваются годовые зна+
чения ТСО (затраты за год), отнесенные к рабочему месту.

Проблемам, связанным с использованием ТСО, в книге посвящена отдель+
ная глава.

Показатель для предприятий, находящихся выше второго
уровня зрелости использования информационных
технологий
Для предприятий, находящихся на уровне зрелости использования информа+
ционных технологий выше второго, показателем эффективности их примене+
ния является отношение себестоимости сервиса к экономически оцениваемым
преимуществам, которые получает предприятие за счет сервиса.

Себестоимость сервиса подсчитывается ИТ+подразделением, а расчет эко+
номических преимуществ в денежной форме – бизнес+подразделениями. Сле+
довательно, сервис непосредственно связан с бизнесом, в отличие от показа+
теля ТСО.

Эта себестоимость определяется требуемыми параметрами сервиса (то есть
требованиями бизнеса) и ИТ+подразделением предприятия (организационной
структурой, бизнес+процессами, техникой и ПО).
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Эффективность инвестиций в информационные технологии
Для расчета эффективности инвестиций в информационные технологии исполь+
зуется коэффициент ROI. Основная трудность при расчете ROI заключается
в том, что не все преимущества, предоставляемые информационными техно+
логиями, могут быть определены корректно. Например, конкурентное преиму+
щество, получаемое за счет применения информационных технологий, трудно
корректно перевести в показатели, необходимые для инвестиционного анали+
за. Другой пример: известно, что инвестиции, направляемые в такую область,
как АСУ ТП, позволяют повысить безопасность труда. Как измерить эти пре+
имущества в деньгах, когда они связаны с жизнью и здоровьем людей? Тем не
менее, если трудности, связанные с переводом получаемых при использовании
информационных технологий преимуществ в денежную форму, преодолены, для
расчета эффективности инвестиций в информационные технологии могут при+
меняться классические методы инвестиционного анализа.

Типы предприятий



ГЛАВА 2

ПЛАНИРОВАНИЕ
РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Стратегия развития предприятия
В этой главе обсуждается система положений и принципов деятельности со+
временного предприятия, касающихся его основных содержательных и фор+
мальных аспектов, таких как миссия, философия, бизнес+план, процессный
подход, стратегия развития информационных технологий. Также рассматрива+
ются некоторые особенности развития информационных технологий, свой+
ственные России.

Миссия предприятия
Под миссией предприятия понимается основная общая цель или задача пред+
приятия, четко выраженная причина его существования.

Фактически миссия предприятий обобщает и унифицирует такие понятия,
как предназначение, стратегическая установка, кредо, политика, бизнес+идея
и др. Миссия объединяет задачу и коренную причину, оправдывающую суще+
ствование данного конкретного предприятия, она позволяет потребителю от+
личить одно предприятие от другого, занимающегося аналогичной деятельно+
стью.

Миссия должна удовлетворять основным требованиям:

1. Указывать на сущность и назначение предприятия, давать представле+
ние об основных его свойствах, причине возникновения и смысле су+
ществования. Этим требованиям соответствует понятие миссии+пред+
назначения, в формулировке которого должны быть указаны:

– основное направление деятельности предприятия;
– основная категория клиентов;
– потребности клиентов, удовлетворяемые продукцией предприятия;
– отличительный признак, подчеркивающий особенность предприя+

тия и позволяющий заинтересованным лицам выделять его среди
других;



15

– сторона деятельности, которой предприятие обращено во внешнюю
среду, выражающая его общественную полезность.

С другой стороны, миссия+предназначение не должна быть зависимой
от текущего состояния, форм и методов работы предприятия, а также
быть обращенной на его внутренние проблемы.
Приведем примеры миссий+предназначений:

– “Производство и реализация изделий из драгоценных металлов
и камней, доступных широкому кругу потребителей с различным до+
статком” (ювелирно+художественная фирма);

– “Деятельность направлена на сохранение и развитие научно+тех+
нического потенциала отрасли, поддержание высокого уровня
разработок, создание новых рабочих мест и культуры производ+
ства, сохраняющей и защищающей окружающую среду” (опыт+
но+конструкторское бюро);

– “Помогаем решать административные, научные и гуманитарные
проблемы, создавая комфорт и заботясь об условиях труда” (ком+
пания, выпускающая оборудование для офисов).

2. Говорить о перспективности предприятия, какими видами деятельнос+
ти оно собирается заниматься и каков долгосрочный курс. Этим требо+
ваниям соответствует понятие стратегического видения, демонстри+
рующего долгосрочные перспективы развития предприятия.

3. Формулировать понятие бизнес�идеи, определяющей группы покупа+
телей, их потребности, технологическое и функциональное исполнение.
При этом необходимо решить вопрос о степени детальности представ+
ления бизнеса в миссии, идентифицирующей реальную область дело+
вых интересов (например, производство спортивной обуви, а не обуви
вообще).

4. Включать понятие миссии�ориентации, уточняющее характер его по+
ведения и раскрывающее систему ценностей, которых придерживается
руководство и персонал. Эти ценности могут быть выражены в виде про+
граммных заявлений, кредо, правил поведения, лозунгов и девизов и т.п.

5. Информировать общество о политических установках. Этому требова+
нию соответствует понятие миссии�политики, отражающее основ+
ные цели развития предприятия (прежде всего финансовые и страте+
гические) и дающее представление о его поведении в ближайший
период и на перспективу.

6. Раскрывать назначение и цели ключевых подразделений предприятия,
поскольку они реализуют его политику. Этому требованию соответству+
ет понятие миссии подразделения, детализирующее миссию предпри+
ятия до его уровня.

Стратегия развития предприятия
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Назначение миссии заключается в том, что она способствует формирова+
нию имиджа предприятия во внешнем мире. Внутренняя задача миссии заклю+
чается в поддержке и развитии корпоративного духа, поскольку она проясняет
сотрудникам общую цель существования предприятия, выражает принципы
и ценностные ориентиры предприятия, облегчает сотрудникам осознание сво+
его места и роли в системе деловых отношений, что в результате способствует
созданию благоприятной атмосферы.

Приведем несколько примеров формулировок миссий:

● “Мы стремимся быть лидерами в инновациях, развитии и производстве
самых наукоемких технологий” (IBM);

● “Наша цель – совершенствование и развитие рынка мгновенных фото+
графий и цифровой аппаратуры для удовлетворения растущей потреб+
ности людей запечатлять на фотографиях лица родных и друзей, доро+
гие сердцу места и смешные мгновения жизни” (Polaroid);

● “Совместная работа и жизнь для всеобщего блага” (Canon);
● “Обеспечить заказчиков более надежными, чем у наших конкурентов,

средствами перемещения” (фирма+производитель лифтов, эскалаторов
и оборудования к ним);

● “Благодаря BBC народ будет говорить с народом на языке мира” (BBC).

Конкретизация миссии осуществляется посредством формирования основ+
ных (стратегических) целей предприятия и последующей разработки корпора+
тивной стратегии и философии.

При этом вырабатываемые на основе миссии цели (отвечающие на вопрос
“Чего мы хотим достичь?”) служат критериями всего последующего процесса
принятия управленческих решений: если основные цели не известны, то у ру+
ководства нет точки отсчета для выбора наилучших по тем или иным парамет+
рам решений.

Корпоративная стратегия
Дальнейший процесс конкретизации стратегических целей осуществляется по+
средством корпоративной стратегии и корпоративной философии (культуры).

Под корпоративной стратегией понимается долгосрочное направление раз+
вития предприятия, следование которому приведет к достижению стратегичес+
ких целей.

Стратегии могут быть ориентированы:

● на сохранение производительной способности имущества (выживание);
● на социальные факторы предпринимательской деятельности (рост иму+

щества, получение и максимизация дохода в краткосрочном и долгосроч+
ном аспектах, рост социального статуса и т.д.);

● на индивидуальную привязанность к деятельности определенного рода.
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Первая стратегия пассивна, две другие – активны, но по+разному: вторая
более гибкая в отношении выбираемых видов деятельности, поскольку ори+
ентируется на максимально эффективные в коммерческом отношении про+
екты, третья более консервативная и менее чувствительная к коммерческой
стороне.

При разработке стратегии необходимо сформулировать общие направле+
ния развития предприятия, в первую очередь касающиеся производимой про+
дукции и каналов ее продвижения. При этом стратегия должна обеспечить
концентрацию усилий в области с устойчивыми конкурентными преимущества+
ми. Перечислим основные шаги оценки ситуации, необходимые при разработ+
ке стратегии:

1. Формулирование существующей стратегии.
2. Определение мотивации потребителей продукции (физиологическое

выживание, престиж, мода, традиции, индивидуальные вкусы и т.п.).
3. Определение доминирующего мотива персонала (воспроизводство ра+

бочей силы, престиж работы, интерес к работе и т.п.).
4. Определение доминирующего мотива потенциальных внешних инвес+

торов (максимизация дохода, приобретение контроля над предприяти+
ем и др.).

5. Оценка макроэкономических тенденций (режима налогообложения,
правового режима, кредитно+денежной политики, уровня инфляции
и неплатежей, условий внешнеэкономической деятельности).

6. Определение положения на рынках сбыта и ресурсов по следующим
параметрам:
– степень дифференциации рынка сбыта по группам товаров и потре+

бителей (степень качественной однородности продукции и массы ее
покупателей);

– устойчивость рынка (жизненный цикл продукции – время от выхо+
да на рынок до снятия с производства и продажи);

– степень коммерческого риска (вероятность потери капитала в ре+
зультате непредвиденных изменений);

– сила конкуренции со стороны других продавцов товара и его анало+
гов;

– степень экономической зависимости от поставщиков (наличие аль+
тернативных каналов снабжения);

– степень экономической зависимости от потребителей (наличие аль+
тернативных каналов сбыта).

7. Формулирование основных принципов политики по отношению к спросу.
8. Формулирование основных принципов кадровой политики.
9. Оценка направлений структурных изменений за последние 3–5 лет.



18 Глава 2. Планирование развития предприятия

10. Оценка применяемых технологий по следующим параметрам:

– уровень специализации оборудования (универсальное, профессио+
нальное, поточная линия);

– тип движения предметов труда (с возвратами или без возвратов, сте+
пень параллельности движения);

– характер производственных функций сотрудников и способ их со+
гласования (нестандартизованные и слабостандартизованные с де+
централизованным управлением, стандартизованные с централизо+
ванным управлением).

11. Оценка стиля управления (передача полномочий и контроль их осущест+
вления).

12. Оценка состояния капитала и инвестиционной привлекательности.
13. Оценка перспектив дальнейшего существования в рамках сложившей+

ся стратегии.

Разработка корпоративной стратегии позволяет перейти от управления
предприятием, зависящего от воздействия случайно возникающих внешних
и внутренних факторов, к планомерной деятельности по достижению конкрет+
ных результатов с возможностью оценки их достижимости по определенным
критериям и применения адекватных управляющих воздействий. При этом под+
разумевается необходимость разработки бизнес+плана и создания системы уп+
равления предприятием. Корпоративная культура направлена на формирова+
нии общих для всех сотрудников предприятия целей, ценностей и принципов
поведения, она должна способствовать развитию предприятия и достижению
им своих бизнес+целей.

Корпоративная культура
Основным принципом формирования корпоративной культуры должно быть
соответствие ее всем элементам системы управления. На практике этот прин+
цип означает, что при разработке или внедрении изменений в стратегии, струк+
туре и других элементах системы управления необходимо оценивать степень их
реализуемости в рамках существующей культуры и, при необходимости, пред+
принимать шаги по ее изменению. При этом нужно учитывать, что культура по
своей природе более инертна, чем остальные элементы системы управления.
Поэтому действия по ее изменению должны опережать все остальные преоб+
разования, однако результаты будут видны не сразу.

Для изменения и укрепления культуры рекомендуются следующие меро+
приятия:

● изменение стиля руководства (делегирование сотрудникам больших
полномочий и ответственности; привлечение сотрудников к принятию
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управленческих решений; четкий контроль конечных результатов ра+
боты);

● изменение системы вознаграждения (вознаграждение, основанное на
личных достижениях и результатах работы; переход от фиксированных
окладов к премиальной системе);

● обучение (проведение тренингов, семинаров, программ адаптации и обу+
чения на рабочем месте, посредством которых происходит внедрение
новых ценностей и стандартов поведения);

● новая кадровая политика (подбор сотрудников, разделяющих корпора+
тивные принципы и ценности, или тех, кто впоследствии может легко их
перенять; подбор на ключевые позиции людей, являющихся носителя+
ми недостающих в компании ценностей и способных передавать их дру+
гим сотрудникам; перемещение старых управленцев на позиции экспер+
тов по различным вопросам работы предприятия);

● внимание к рабочему окружению (переоборудование рабочих и обще+
ственных мест, ремонт туалетов, столовой, создание строгой рабочей
обстановки; введение униформы с корпоративной символикой для тех+
нических специалистов и рабочих);

● построение системы внутреннего PR (Public Relations – связи с обще+
ственностью) – новая интерпретация прежней истории, символики,
мифов, легенд и традиций; создание системы информирования сотруд+
ников на всех уровнях, общие собрания, информационные доски, ком+
пьютерные рассылки, корпоративная газета.

Бизнес�планирование
За последнее время в нашей стране возник повышенный интерес к разработке
бизнес+планов предприятий. Бизнес+план представляет собой всестороннее
описание бизнеса и среды, в которой он действует, а также части системы управ+
ления, необходимой для достижения поставленных целей. Бизнес+план – это
документ, который описывает все основные аспекты развития предприятия,
анализирует проблемы, с которыми оно может столкнуться, а также определя+
ет способы их решения. Разработка бизнес+планов приобрела особую акту+
альность в последнее время в связи с открытием финансирования отдельных
проектов российских предпринимателей со стороны зарубежных инвесторов.
Обязательным документом для участия в конкурсе проектов является бизнес+
план претендующего на инвестиции предприятия.

Бизнес+план является инструментом для получения кредита. Однако он
способствует и решению следующих задач:

● выявление целей бизнеса;
● оказание помощи при детализации стратегии и выработке оперативной

тактики для достижения целей бизнеса;

Стратегия развития предприятия
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