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Автор в течение долгого времени работал консуль-

тантом в области управления процессами, про-

ектами, качеством и внедрения информационно-

управляющих систем на предприятиях различного 

вида производственной деятельности. Накоплен-

ный практический опыт результативных проектов 

лег в основу этой книги, которая представляет со-

бой методологическое пособие по перечисленным 

выше областям. Автор вел семинары на предпри-

ятиях и курсы в образовательных компаниях 

по тем же темам  чем объясняется большое 
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схем и рисунков, что значительно повышает сте-
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В настоящее время готовится дополнение к 

книге в виде справочного приложения, где будут 

собраны примеры и шаблоны руководящей и ис-

полнительной документации по тематике настоя-

щего издания. 

Владислав Ильин 
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Введение 

ИНФОРМАЦИОННЫЙ 

ПОТЕНЦИАЛ ЦИФРОВОЙ 

ЭКОНОМИКИ  

Из измерений получается коли-
чество, из количества — цифры, 

из цифр — сравнение, а из срав-

нений — победа.  
Сун Цу 

В условиях современной рыночной цифровой 

экономики эффективная деятельность предприя-

тия невозможна без использования современной, 

достоверной и полной информации. Информация 

является важнейшим экономическим ресурсом 

современного общества. Качественная информа-

ция делает действия специалистов различных об-

ластей экономики целенаправленными и эффек-

тивными. Все более значительной становится роль 

современных информационных технологий, кото-

рые обеспечивают практически неограниченный 

доступ ко всей сумме информации и знаний, 

накопленных как внутри любой производственной 
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системы, так и во внешнем информационном 

пространстве.  

Сложность задач, стоящих в условиях переход-

ного периода перед промышленными предприя-

тиями, постоянный рост числа управленческих 

проблем увеличивают значение информационного 

фактора в производственном управлении. Отсут-

ствие, недостаток или неадекватность информа-

ции становятся факторами несовершенства си-

стемы управления. Другими словами, речь может 

идти о создании некой «цифровой» добавленной 

стоимости за счет внедрения и использования ИТ 

в процессах управления и принятия решений. 

Отсутствие необходимой системы эффективно-

го использования информационного потенциала 

промышленных предприятий и информационных 

ресурсов, в рамках структуры промышленного 

предприятия не позволяет обеспечить системати-

ческое получение необходимых данных о состоя-

нии и развитии экономики региона, конъюнктуре 

рынка, возможных изменениях социально-эконо-

мической ситуации в стране и ее регионах. 

Понятие информационного потенциала 

Информационный потенциал — это совокупность 

информационных ресурсов предприятий, обеспе-

чивающих реализацию основных функций управ-

ления и процессов подготовки решений. Структу-

ра и состав информационного потенциала пред-

приятия обеспечивают внутренние потребности 
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и включают элементы внешнего информационно-

го пространства. Таким образом, информацион-

ный потенциал — это возможность предприятия 

эффективно осуществлять производственно-хо-

зяйственную деятельность и реализовать отноше-

ния с внешней средой, что особенно актуально 

в процессе цифровизации нашей экономики. 

Информационный потенциал промышленных 

предприятий и информационные ресурсы объек-

тивно становятся сопоставимыми по своей зна-

чимости для промышленности с материальными, 

финансовыми, трудовыми, энергетическими ре-

сурсами. В то же время на практике наблюдается 

отрыв накопления знаний и информации от задач 

комплексного экономического и социального раз-

вития промышленных предприятий. В настоящее 

время государственные органы не обеспечивают 

промышленные предприятия необходимой ин-

формационной продукцией. Предприятия вынуж-

дены самостоятельно получать информацию из 

внешнего информационного пространства. Эти 

задачи усложняются тем, что в условиях инвести-

ционного кризиса, спада производства, инфляции 

динамика процесса информационной вооружен-

ности производства снижается. Однако снижение 

информационной активности обусловлено и недо-

статочно эффективной информационной полити-

кой на всех уровнях хозяйствования. Нельзя не 

отметить, что в последнее время в этом отноше-

нии наметились некоторые позитивные измене-
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ния: разработан Федеральный закон «Об инфор-

мации, информатизации и защите информации», 

в котором сформулированы основные обязанно-

сти органов государственной власти по отноше-

нию к информационным ресурсам, уточнены от-

ношения собственности, права и обязанности вла-

дельцев информационных ресурсов, порядок до-

ступа и гарантии предоставления информации и 

многие другие важные нормы. Однако в этом за-

коне остаются недостаточно обоснованными важ-

нейшие направления информационной деятель-

ности. Неопределенность целей, критериев разви-

тия информационной политики, неопределенность 

требований по составу затрат на обеспечение эф-

фективности использования и защиты информа-

ционных ресурсов, ограниченность доступа к 

внешним информационным массивам привели  

к резкому снижению информационной активно-

сти предприятий. 

Сбалансированность эффективного использо-

вания интеллектуального и информационного по-

тенциалов обеспечивает повышение конкуренто-

способности современного предприятия [1–3]. 

Рост роли интеллектуальных ресурсов четко про-

слеживается как в особенностях развития круп-

ных промышленных корпораций, так и в обеспе-

чении конкурентоспособности малых предприя-

тий. В последние годы в странах Европейского 

союза, США, Канаде, ряде стран Юго-Восточной 

Азии и других наметилась стойкая тенденция  
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к увеличению темпа прироста инвестиций именно 

в интеллектуальные ресурсы. 

Отсутствие на данном этапе развития эконо-

мики системности в решении поставленных про-

блем вызывает необходимость разработки целого 

ряда теоретико-методологических и методических 

вопросов по оценке и повышению эффективности 

информационной деятельности любого предприя-

тия. Актуальность указанных проблем, их недо-

статочная разработанность для компаний в со-

временных условиях производства и большая 

практическая значимость процесса их встраива-

ния в цифровую экономику и определили выбор 

темы данной книги. 

Модель управления деятельностью для 

интеграции в цифровую экономику 

В современных условиях мирового социально-

экономического развития особенно важной обла-

стью стало информационное обеспечение процес-

са управления, которое состоит в сборе и перера-

ботке информации, необходимой для принятия 

обоснованных управленческих решений. 

Перед управляющим органом обычно ставятся 

задачи получения информации, ее переработки, а 

также генерирования и передачи новой произ-

водной информации в виде управляющих воздей-

ствий. Такие воздействия осуществляются в опе-

ративном и стратегических аспектах и основыва-

ются на ранее полученных данных, от достовер-
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ности и полноты которых во многом зависит 

успешное решение многих задач управления. 

Нельзя не отметить, что любые принимаемые 

решения требуют обработки больших массивов 

информации; компетентность руководителя зави-

сит не столько от прошлого опыта, сколько от вла-

дения достаточным количеством информации о 

быстро меняющейся ситуации и умения ею вос-

пользоваться. 

Именно поэтому в современных условиях как 

раз эффективное управление является наиболее 

ценным ресурсом организации, наряду с финан-

совыми, материальными, человеческими и други-

ми ресурсами. Следовательно, повышение эффек-

тивности управленческой деятельности становит-

ся одним из направлений совершенствования де-

ятельности предприятия в целом. 

И главной причиной такого явления является 

то, что отсутствует инвестиционный подход (вы-

годы в будущем) к вложениям в информатизацию. 

Преобладает бюджетный подход, при котором за-

траты на ИТ рассматриваются не как затраты под 

проект с возвратом инвестиций, а как составная 

часть общехозяйственных расходов. Такой подход 

в 99% случаев приведет к экономическому прова-

лу проекта из-за отсутствия экономической заин-

тересованности учредителей предприятия [3]. 

Более того, в традиционных подходах к оценке 

экономической целесообразности внедрения ИСУ 

на предприятиях не принято проводить детальное 
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рассмотрение бизнес-процессов, на уровне кото-

рых внедряются ИТ. Это не позволяет сделать 

адекватную оценку доходной части денежного по-

тока ИТ-проекта. 

В данной книге сделана попытка формирова-

ния механизма возникновения «цифровой» добав-

ленной стоимости в результате внедрения инфор-

мационной модели управления производственной 

деятельностью, состоящей из семи взаимно инте-

грированных моделей: 

1) модель управления компетенциями (созда-

ние центров компетенций); 

2) модель управления качеством и бизнес-про-

цессами (создание системы менеджмента 

качества и реинжиниринг бизнес-процес-

сов); 

3) модель управления проектами и инвестици-

ями (внедрение проектной методологии);  

4) модель системы сбалансированных показа-

телей (формирование ключевых показателей 

деятельности и ключевых показателей эф-

фективности); 

5) модель корпоративной информационной си-

стемы управления (управленческие решения 

на основе показателей и данных); 

6) модель информатизации маркетинга (управ-

ление процессами создания продукта или 

услуги); 

7) модель информатизации человеческого фак-

тора (регламентная документация и долж-
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ностная инструкция на основе процессной 

модели деятельности).  

В качестве инструмента для формализации 

воздействия ИТ на процессы предприятия в книге 

предлагается структурная схема интеграции и 

взаимодействия перечисленных моделей внутри 

информационного потенциала, показанная на 

рис. В.1. 

 

Модель корпоративной культуры 

Модель системы 
управления 
проектами и 

инвестициями

Модель ключевых 
показателей 

эффективности (КПЭ)

Модель системы 
управления 
качеством и 
процессами

Модель  
корпоративной 

информационной 
системы 

Модель системы управления
 компетенциями

 Информатизация  
человеческого фактора

Информационный потенциал

 Информатизация  
маркетинга

 

Рис. В.1. Cтруктурная схема интеграции и взаи-

модействия моделей внутри информационного 
потенциала компании 
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Основным носителем интеллектуальных ресур-

сов являются компетенции персонала и особенно 

уровни компетенций руководящего состава пред-

приятий. Поэтому начнем мы именно с описания 

модели управления компетенциями. 
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Глава 1 

МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ 

КОМПЕТЕНЦИЯМИ 

Бизнес сводится, в конечном сче-

те, к трем понятиям: люди, про-

дукт, прибыль. На первом месте 

стоят люди. Если у вас нет на-

дежной команды, то из осталь-
ных факторов мало что удастся 

сделать. 
Ли Якокка 

1.1. Управление мотивацией 

Можно прямо сформулировать лозунг: «В бизнесе 

персонал решает все!», поэтому HR-специалист 

должен внедрить стратегию удержания ключевых 

сотрудников — носителей этих ценных знаний и 

опыта. 

В компаниях с большим опытом работы, и осо-

бенно в век цифровой экономики просто опасно 

строить планы долгосрочной эффективной работы 

людей, основываясь на монопольных решениях их 

прямых руководителей. 



15 

Д
е

м
о

ти
в

ац
и

я 
к

ач
е

ст
ва

 п
р

о
и

зв
о

д
ст

ве
н

н
о

й
 д

е
ят

е
л

ь
н

о
ст

и

Н
е

и
сп

о
л

ьз
о

в
а

н
и

е
 

к
а

ки
х-

л
и

б
о

 н
ав

ы
ко

в 
со

тр
уд

н
и

к
а,

  
к

о
то

р
ы

е
 о

н
 ц

е
н

и
т

О
тс

ут
ст

ви
е

 п
р

и
зн

ан
и

я 
д

о
ст

и
ж

е
н

и
й

 
и

 р
е

зу
л

ь
та

то
в

 с
о

 с
то

р
о

н
ы

 
р

ук
о

во
д

ст
ва

 и
 к

о
л

ле
г

И
гн

о
р

и
р

о
ва

н
и

е
 

и
д

е
й

 и
 

и
н

и
ц

и
ат

и
вы

Н
е

 р
е

ал
и

зо
в

а
н

н
ы

е
 

о
ж

и
д

ан
и

я 

(Р
аз

о
ча

р
о

ва
н

и
е 

в 
 с

р
ед

е 
о

б
и

та
н

и
я 

)

О
тс

ут
ст

ви
е 

о
щ

у
щ

е
н

и
я

 
п

р
и

ча
ст

н
о

ст
и

 к
 

д
е

ят
е

л
ь

н
о

ст
и

 
ко

м
п

ан
и

и

 О
тс

ут
ст

ви
е 

и
зм

е
н

е
н

и
й

 в
 

ст
ат

ус
е 

со
тр

уд
н

и
ка

(н
е

т 
л

и
ч

н
о

го
  и

 
п

р
о

ф
е

сс
и

-
о

н
ал

ьн
о

го
 р

о
ст

а
)

В
н

и
м

а
н

и
е

 к
 о

б
ъ

е
кт

и
в

н
о

й
 о

ц
е

н
к

е
 р

е
зу

л
ь

та
то

в,
 о

п
ы

та
 и

 
зн

ан
и

й
 п

ер
со

н
ал

а
И

ск
л

ю
че

н
и

е
 с

л
уч

а
е

в 
н

е
сп

р
ав

е
д

л
и

во
ст

и
 в

 м
а

те
р

и
а

л
ь

н
о

й
 

о
ц

е
н

к
е

 т
р

уд
а

Рис. 1.1. Общий подход к анализу процессов де-

мотивации деятельности 
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В таких компаниях особенно необходимо со-

здание прозрачной системы мотивации, ориенти-

рованной на ценности компании, на коллектив-

ные решения по оценке вклада каждого сотруд-

ника. Иначе неизбежны интриги, в результате ко-

торых с уходом из компании одного топ-менед-

жера, уйдет и вся его команда, т. е. получится, 

что это были люди не компании, а конкретного 

руководителя.  

Для этого и решается задача — выстроить по-

литику оплаты труда, которая была бы основана 

на реальном весе должности, на результате, на 

оценке индивидуального вклада каждого сотруд-

ника [2].  

Другими словами, необходимо устранить при-

чины демотивации персонала. 

Общий подход к анализу процессов демотива-

ции представлен на рис. 1.1. 
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1.2. Управление компетенциями 

Задача HR-специалиста и руководства — сде-

лать так, чтобы конфликт интересов, как меж-

функциональный, так и между краткосрочными и 

долгосрочными приоритетами, был сведен к ми-

нимуму.  

Большинство таких технологий в управлении 

человеческими ресурсами приносит свои плоды 

только через достаточно долгий период времени. 

Но чтобы выстроить эти технологии, необходимо 

очень много усилий и средств.  

Поскольку в организации, кроме формальных 

решений, есть еще и неформальные связи между 

сотрудниками и влияние руководителей друг на 

друга и на всю структуру, необходимо учитывать 

все эти факторы в комплексе [3].  

Центры компетенции (ЦК) призваны реализо-

вывать в проектах компетенции, накопление ко-

торых осуществляется в соответствии с функцио-

нальным назначением департамента, востребо-

ванным в рамках проектов, а также обеспечивать 

единообразие в подходах и инструментах реали-

зации при выполнении различных проектов. Ос-

новной задачей центров компетенции при реали-

зации проектов является обеспечение ресурсов, 

необходимых для исполнения работ по проектам, 

качества формируемых результатов и обеспечение 

связанности данных результатов по различным 

проектам. 
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1.3. Модель организации ЦК 

ЦК является организационной формой, обеспечи-

вающей компетенцию (необходимый уровень зна-

ний, прослеживаемого опыта и реальных возмож-

ностей) по разработке, внедрению и сопровожде-

нию бизнес-решений и бизнес-продуктов (далее про-

сто решений) в конкретной предметной области [2].  

Коротко концепция организация центров ком-

петенций, цели создания и минимально необхо-

димые действия представлены на рис. 1.2. 

Цели создания ЦК: 

 обеспечить формирование, накопление, об-

мен, сохранение и использование в компании

знаний и опыта, которыми обладают ключе-

вые специалисты, в базе знаний;

 обеспечивать замену ключевым специалистам

в проектах в тех случаях, где это возможно,

оставляя их на проектах и работах тогда, ко-

гда это действительно необходимо, т. е. ми-

нимизировать ситуации, в которых ключевой

специалист является в проекте критическим

ресурсом;

 обеспечить постоянно работающий механизм

передачи знаний и опыта молодым перспек-

тивным специалистам как непосредственно от

ключевых специалистов, так и из базы знаний;

 сформировать рыночные продукты и технологии

их разработки, тиражирования и поддержки, в

том числе сложные методологические продукты.
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Рис. 1.2. Концепция организации ЦК 
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Для этого руководителю функционального под-

разделения (далее РФП) необходимо организовать: 

 описание компетенций, критически важных

для проектов компании;

 участие в проектах ключевых специалистов

не только в роли исполнителя в своей про-

фессиональной области, но и в качестве руко-

водителя (или куратора) других специали-

стов, которые проходили у него обучение,

включая контроль за результатами их рабо-

ты;

 документирование и помещение в базу зна-

ний результатов проектов, а также их от-

дельных фаз и работ, описание применяв-

шихся подходов и принятых решений;

 создание индивидуальных «досье» на каждого

ключевого специалиста ЦК, включающих:

 информацию о сотруднике;

 описание его ключевых компетентно-

стей;

 индивидуальную систему мотивации;

 результаты оценки;

 планы развития;

 планы загрузки (назначения на проекты);

 план по участию в подготовке персонала

и разработке учебных программ и мате-

риалов;

 ссылки на базу знаний, содержащую описа-

ние и результаты проектов и отдельных ра-
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бот с участием конкретного ключевого спе-

циалиста ЦК; 

 создание методических материалов и учеб-

ных пособий по особенностям применения

профессиональных знаний и технологий в

проектах компании;

 проведение учебных семинаров и тренингов

для молодых специалистов компании, имею-

щих по результатам оценки потенциал и мо-

тивацию развиваться в конкретном профес-

сиональном направлении данного ЦК;

 курирование и обучение на рабочем месте

методами наставничества наиболее перспек-

тивных молодых специалистов.
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