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Ââåäåíèå

Êàê â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà, òàê è áåç íåãî êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà çàñòàâëÿåò ðóêîâîäñòâî
ïðåäïðèÿòèé îáðàùàòüñÿ ê íàèáîëåå ïåðåäîâûì òåõíîëîãèÿì â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòà-
âîê. Â çàïàñàõ êîìïàíèé, äëÿ êîòîðûõ îñíîâíûì ÿâëÿåòñÿ òîâàðíûé ïîòîê, ìîãóò áûòü çàìîðîæåíû
çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà, ïîýòîìó ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò îò èçìåíåíèé â ýòîé îáëàñòè òàêæå ìîæåò
áûòü ñóùåñòâåííûì. Åñëè æå äëÿ êîìïàíèè îñíîâíûì ÿâëÿåòñÿ ôèíàíñîâûé èëè èíôîðìàöèîííûé
ïîòîê, ìîäåëè è òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê òàêæå äåéñòâåííû, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿþò
ïîëó÷èòü èçìåðèìûé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò èçìåíåíèé ïî âñåé öåïè ïîñòàâîê è â ôèíàíñîâîé,
è â èíôîðìàöèîííîé ñôåðàõ.
Âîêðóã óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê ñîçäàíî íåñêîëüêî ãëîáàëüíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ñîîá-

ùåñòâ. Âíóòðè ýòèõ ñîîáùåñòâ ó÷àñòíèêè îáìåíèâàþòñÿ èíôîðìàöèåé î ïðàêòè÷åñêîì ïðèìåíåíèè
òåõíîëîãèé è ìîäåëåé, íî íàèáîëåå öåííûå çíàíèÿ ìîæíî ïîëó÷èòü ëèáî íà ñîáñòâåííîì îïûòå,
ëèáî ÷åðåç ïðèîáðåòåíèå óñëóã êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé. Ïîñëåäíèé ïóòü ìîæåò áûòü è ìåíåå
ðèñêîâàííûì, è ìåíåå çàòðàòíûì. Ýòî íàïðàâëåíèå êîíñàëòèíãà ïðèíÿòî íàçûâàòü ¾óïðàâëåí÷å-
ñêèì êîíñàëòèíãîì¿.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îäíîé èç òåíäåíöèé ïîñëåäíèõ íåñêîëüêèõ äåñÿòèëåòèé ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå

çíà÷èìîñòè èíôîðìàöèîííîãî ïîòîêà äëÿ áîëüøèíñòâà âèäîâ áèçíåñà è óâåëè÷åíèå ñêîðîñòè ýòî-
ãî ïîòîêà. Îòâåòîì íà ýòî ñòàëà ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Ïðîáëåìà
îêàçàëàñü â òîì, ÷òî âíåäðåíèå ïîäîáíûõ ñèñòåì òðåáóåò ãëóáîêîé ñïåöèàëèçàöèè. ×òîáû àãðåãè-
ðîâàòü çíàíèÿ îá èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ â äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè äëÿ èõ âíåäðåíèÿ, íåîáõîäèìû
çíà÷èòåëüíûå èíâåñòèöèè è îïðåäåë¼ííûé ïîäáîð ñîòðóäíèêîâ. Ïîýòîìó ïðàêòèêè âíåäðåíèÿ èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ñòàëè ðàçâèâàòüñÿ â îòäåëüíûõ êîìïàíèÿõ è ïîäðàçäåëåíèÿõ.
Òàêèì îáðàçîì, ñêîðåå âñåãî, ïî èñòîðè÷åñêèì ïðè÷èíàì, óñëóãè ïî óïðàâëåí÷åñêîìó è èíôîðìà-

öèîííîìó îáåñïå÷åíèþ äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê îêàçàëèñü ðàçäåëåíû.
Ýòî ïîðîæäàåò ðÿä ïðîáëåì, ïîòîìó ÷òî êëèåíòó âñåãäà óäîáíåå ðàáîòàòü ñ åäèíîé êîìïëåêñíîé
óñëóãîé èëè ñ äâóìÿ óñëóãàìè, êîòîðûå ñòûêóþòñÿ ñîâåðøåííî ïðîçðà÷íî è ¾áåñøîâíî¿. Ïðàêòèêà
ïîêàçàëà, ÷òî êîíôëèêòû íà ñòûêå äâóõ óñëóã âîçíèêàþò áîëåå ÷åì ÷àñòî. Áîëåå òîãî, äî ñèõ ïîð
íå âûðàáîòàííîãî åäèíîãî ïîäõîäà, êîòîðûé áû ïîçâîëèë ïîëó÷èòü ïðåäñêàçóåìûé ïîëîæèòåëüíûé
ðåçóëüòàò, õîòÿ íàëè÷èå åäèíîãî îáúåêòà äåÿòåëüíîñòè � öåïî÷êè ïîñòàâîê � ïîäñêàçûâàåò, ÷òî è
êîíñàëòèíãîâàÿ äåÿòåëüíîñòü äîëæíà áûòü êîìïëåêñíîé.
Â äàííîé ðàáîòå áóäåò ðàññìîòðåíà ìåòîäèêà SI1 ê ðàçðàáîòêå áèçíåñ-ïðîöåññîâ â îáëàñòè óïðàâ-

ëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê (SCM) è àâòîìàòèçàöèè ýòèõ ïðîöåññîâ. Ìåòîäèêà SI ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé,
ïîñêîëüêó íàïðàâëÿåò ïåðå÷èñëåííûå äâà èìåþùèõñÿ èíñòðóìåíòà íà åäèíóþ öåëü: ïîñòðîåíèå îï-
òèìàëüíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Áåç èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, êîìïëåêñíûõ èíôîðìàöèîííûõ
ðåøåíèé îïòèìàëüíûå ïðîöåññû ñëîæíî ïðåäñòàâèòü, èìåííî ïîýòîìó àâòîìàòèçàöèÿ âûäåëÿåòñÿ
îòäåëüíî.
Ïðèìåíåíèå ìåòîäèêè SI áóäåò ðàññìîòðåíî íà ïðèìåðå êîìïàíèè, ðàáîòàþùåé â îáëàñòè ë¼ãêîé

ïðîìûøëåííîñòè. Áóäåò ïðèâåä¼í àíàëèç êîíêóðåíòíîé ñðåäû êîìïàíèè, àíàëèç îñíîâíîé ïðîèç-
âîäñòâåííîé ôóíêöèè, à òàêæå ëîãèñòè÷åñêîé ñèñòåìû êîìïàíèè. Ýòî íåîáõîäèìî, ÷òîáû ïîíÿòü,
ïðèìåíèìû ëè ïðåäëàãàåìûå èíñòðóìåíòû ê äàííîé êîíêðåòíîé êîìïàíèè.
Äàëåå áóäåò îáîñíîâàíà íåîáõîäèìîñòü ïðèìåíåíèÿ ìåòîäèêè SI, áóäåò ïîêàçàí ðàçðûâ ìåæäó

äâóìÿ ðàçëè÷íûìè èíñòðóìåíòàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà íà êîíêðåòíîì
ïðåäïðèÿòèè. Çàòåì áóäóò ðàññìîòðåíû ñîñòàâëÿþùèå ìåòîäèêè SI, êàê ðàç óñòðàíÿþùåé ðàçðûâ
ìåæäó äâóìÿ èíñòðóìåíòàìè. Òàêæå áóäåò ïðèâåäåíà àðãóìåíòàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
äàííîé ìåòîäèêè è ðàñ÷¼ò ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà îò ïðîåêòà äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè.

1 Àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû êîìïàíèè

Ðàññìîòðèì ïîäðîáíåå êîìïàíèþ ¾Çèíàèäà ñòàéë¿. Ïî êîìïàíèè áóäóò ïðîàíàëèçèðîâàíû ñëåäó-
þùèå ñîñòàâëÿþùèå äåÿòåëüíîñòè:

1. Âíåøíèå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè;

1Îò ñî÷åòàíèÿ SCOR + Information systems.
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2. Âíóòðåííèå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Äàííûå ïðèâîäÿòñÿ íà îñíîâå ðåàëüíî ðàáîòàþùåé êîìïàíèè, ïðè ýòîì äëÿ ñîõðàíåíèÿ êîíôè-
äåíöèàëüíîñòè íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè ñîçíàòåëüíî èñêàæàþòñÿ. Ýòî äåëàåòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà
èñêàæåíèå äàííûõ íå ñóùåñòâåííî ñ òî÷êè çðåíèÿ àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé â îïòèìèçàöèè ïðîöåññîâ
è âíåäðåíèè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì.
Áóäóò ðàññìîòðåíû ñëåäóþùèå âíåøíèå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè2:

1. Ðûíî÷íûå � äåìîãðàôè÷åñêèå óñëîâèÿ, ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ ñðåäè íàñåëåíèÿ, èçìåíå-
íèå ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëåé, óðîâåíü êîíêóðåíöèè â îòðàñëè, ïîÿâëåíèå íîâûõ ðûíî÷íûõ
íèø.

2. Òåõíîëîãè÷åñêèå� ïåðñïåêòèâíûå íîâûå òåõíîëîãèè, êîòîðûå ìîãóò çíà÷èòåëüíî ïîâëèÿòü
íà ïîëîæåíèå äåë â îòðàñëè èëè ñîçäàòü íîâûå ðûíî÷íûå íèøè; ïðîãíîçèðóåìîå èñïîëüçîâà-
íèå ñóùåñòâóþùèõ òåõíîëîãèé.

3. Êîíêóðåíòíûå � àíàëèç ôàêòè÷åñêîé è âîçìîæíîé äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ.

4. Ìåæäóíàðîäíûå � ïðîòåêöèîíèñòñêàÿ èëè, íàîáîðîò, ëèáåðàëüíàÿ ïîëèòèêà ñòðàí-ïîñòàâ-
ùèêîâ ñûðüÿ è ñòðàí-ïîòðåáèòåëåé ãîòîâîé ïðîäóêöèè, âëèÿíèå äåÿòåëüíîñòè ìåæäóíàðîä-
íûõ îáúåäèíåíèé íà ïîëîæåíèå äåë â îòðàñëè; ìåæäóíàðîäíûå òåíäåíöèè, êîòîðûå ÷åðåç
íåêîòîðîå âðåìÿ ìîãóò ñêàçàòüñÿ íà ìåñòíîì óðîâíå.

5. Ñîöèàëüíûå � ôàêòîð ñîöèàëüíûõ ïðèâû÷åê, êîòîðûé îòðàæàåò èçìåíåíèå îæèäàíèé, îò-
íîøåíèÿ â îáùåñòâå. Òåíäåíöèè, èçìåíÿþùèå õàðàêòåð ïîòðåáëåíèÿ òîâàðîâ, òàêèå êàê îò-
íîøåíèå ê áèçíåñó, ðîëü æåíùèí, ñîöèàëüíûå óñòàíîâêè ìåíåäæåðîâ è êîíñüþìåðèçì.

Òàêæå áóäóò ðàññìîòðåíû âíóòðåííèå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè:

1. Ìàðêåòèíã è ïðîäàæè3 � Äîëÿ ðûíêà è êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ, ðàçíîîáðàçèå è êà÷åñòâî
ïðîäóêòîâîé ëèíåéêè, ðûíî÷íûå èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè, ïðåäïðîäàæíîå è ïîñëåïðîäàæ-
íîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, ýôôåêòèâíûé ñáûò, ðåêëàìà è ñòèìóëèðîâàíèå, âêëàä ðàçíûõ
ïðîäóêòîâ â ïðèáûëü êîìïàíèè.

2. Ôèíàíñîâîå è ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè.

3. Îïåðàöèè � âûäåëåíèå ãëàâíîé îïåðàöèîííîé ôóíêöèè îðãàíèçàöèè è å¼ àíàëèç.

4. ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû � õàðàêòåðèñòèêà êâàëèôèêàöèè è ðàçâèòèÿ ëþäåé, ðàáîòàþùèõ
â êîìïàíèè, ñòàòèñòèêà òåêó÷åñòè êàäðîâ â êîìïàíèè. Âëèÿíèå ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè íà
ðàçâèòèå è ïîäáîð ïåðñîíàëà. Ïðèìåíÿåìûå ìåòîäû ìîòèâàöèè.

5. Êóëüòóðà è èìèäæ êîìïàíèè � õàðàêòåðèñòèêà êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, óïðàâëÿåòñÿ
ëè å¼ ôîðìèðîâàíèå ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè, êàê îíà âëèÿåò íà ïðèâëå÷åíèå è óäåðæàíèå
ñîòðóäíèêîâ â êîìïàíèè, êàê îíà âëèÿåò íà ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ. Èìèäæ ÿâëÿåòñÿ âïå÷àò-
ëåíèåì î êîìïàíèè êàê âî âíóòðåííåé, òàê è âî âíåøíåé ñðåäå, â öåëîì â îáùåñòâå. Âëèÿíèå
äåéñòâèé ôèðìû íà ðåïóòàöèþ: âûïîëíåíèå îáåùàíèé, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â äåéñòâèÿõ, ïî-
êàçàòåëè êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ïîêàçàòåëÿìè â îòðàñëè.

6. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êîìïàíèè � ñõåìà ñ òåêñòîâûì îïèñàíèåì.

7. Ëîãèñòè÷åñêàÿ ñèñòåìà êîìïàíèè � îïèñàíèå ïîòîêà ÒÌÖ (òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåí-
íîñòåé) â êîìïàíèè, à òàêæå ñâÿçàííûõ ñ íèì ôèíàíñîâûõ è èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ.

Êîìïàíèÿ ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ âîçíèêëà ïîñëå Ïåðåñòðîéêè è ñîñòîèò èç ÷åòûð¼õ îñíîâíûõ áëîêîâ:

2Äëÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ ðàçâèòèÿ äåòàëèçàöèÿ âçÿòà èç [7], ñ. 249-256, àêöåíòû ñäåëàíû íà íàèáîëåå
çíà÷èìûõ äëÿ êîìïàíèè ôàêòîðàõ.

3Ðûíî÷íàÿ äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñòàòèñòèêà â äàííîì ñëó÷àå íå ðàññìàòðèâàåòñÿ, ò. ê. îíà áûëà âêëþ÷åíà â îäèí èç
âíåøíèõ ôàêòîðîâ.
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1. Äèçàéí îäåæäû (ïðîåêòèðîâàíèå ïðîäóêöèè). Ïðîöåññ óñòðîåí òàê: çàðóáåæíûå îáðàçöû
ïðîäóêöèè ðåãóëÿðíî çàâîçÿòñÿ â îòäåë äèçàéíåðîâ, êîòîðûå ëèáî ïðîñòî êîïèðóþò, ëèáî
¾ëîêàëèçóþò¿ ìîäåëè ïîä òðåáîâàíèÿ ìåñòíîãî ðûíêà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íà ðàáîòó ïðèíè-
ìàþòñÿ çàðóáåæíûå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå ñòàâÿòñÿ âî ãëàâå äèçàéíåðñêîãî îòäåëà.

2. Ïðîèçâîäñòâî ðàçìåùàåòñÿ â ¾äåïðåññèâíûõ¿ ðåãèîíàõ ñ êðàéíå íèçêîé çàðàáîòíîé ïëàòîé
è îòñóòñòâèåì äðóãèõ ðàáîòàþùèõ ïðåäïðèÿòèé. Äëÿ îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåñ-
ñîâ ïðèãëàøàþòñÿ çàðóáåæíûå ñïåöèàëèñòû.

3. Âíåøíÿÿ ëîãèñòèêà êðàéíå âàæíà, ïîñêîëüêó ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàåò íà öåëèêîì èìïîð-
òèðóåìîì ñûðüå. Âíåøíÿÿ ëîãèñòèêà ìîæåò íà÷èíàòüñÿ ñ ïîêóïêè ìàòåðèàëîâ â ñòðàíå ïî-
ñòàâùèêà ÷åðåç àôôèëèðîâàííóþ êîìïàíèþ, îðãàíèçàöèè äîñòàâêè, õðàíåíèè íà ÑÂÕ (ñêëàä
âðåìåííîãî õðàíåíèÿ), ïðîõîæäåíèÿ òàìîæåííûõ ïðîöåäóð.

4. Äèñòðèáóöèÿ è ðîçíè÷íûå ïðîäàæè îñóùåñòâëÿþòñÿ êàê ÷åðåç ñîáñòâåííûå ñòðóêòóðû,
âêëþ÷àÿ ðîçíè÷íûå ìàãàçèíû, òàê è ÷åðåç ñåòü ïàðòí¼ðîâ â ðåãèîíàõ Ðîññèè.

1.1 Àíàëèç êîíêóðåíòíîé ñðåäû êîìïàíèè

Ñðåäè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé êîíêóðåíöèè íåò, êîìïàíèÿ îáëàäàåò ìîíîïîëüíîé äîëåé ðûíêà â
öåëåâûõ ñåãìåíòàõ îäåæäû. Îñíîâíûå êîíêóðåíòû � ïðåäïðèÿòèÿ â Êèòàå, êîòîðûå èñïûòûâàþò
ñëîæíîñòè ñ äèçàéíîì ìîäåëåé, ñîáëþäåíèåì êà÷åñòâà, òàêæå ñî çíà÷èìûì ñèñòåìíûì ïðèñóò-
ñòâèåì è ïðîäâèæåíèåì ñâîåé ïðîäóêöèè â ðåãèîíàõ Ðîññèè. Ðûíîê äåø¼âîé è îòíîñèòåëüíî êà÷å-
ñòâåííîé îäåæäû íå íàñûùåí, âîçìîæíî äàæå åãî óâåëè÷åíèå. Êîíêóðåíòàìè ìîãëè áû âûñòóïàòü
ìàãàçèíû second hand, îäíàêî îíè íå ìîãóò ïðåäîñòàâèòü íåîáõîäèìûå îáú¼ìû ïðîäóêöèè. Ïîòðåá-
íîñòü â äåø¼âîé îäåæäå îòíîñèòñÿ ê áàçîâûì ïîòðåáíîñòÿì, êîòîðûå âñåãäà áóäóò ñîõðàíÿòüñÿ.
Êîìïàíèÿ ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ ïðîèçâîäèò äîñòóïíóþ îäåæäó, ñïðîñ íà êîòîðóþ ðàñò¼ò êàê â ñëó÷àå

áëàãîïðèÿòíûõ, òàê è íåáëàãîïðèÿòíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Åñëè ïðîÿâëÿ-
åòñÿ ïîëèòè÷åñêàÿ èëè ýêîíîìè÷åñêàÿ íåñòàáèëüíîñòü, ÷èñëî áåäíûõ óâåëè÷èâàåòñÿ, à îíè ñîñòàâ-
ëÿþò ¾öåëåâóþ àóäèòîðèþ¿ êîìïàíèè. Åñëè ñèòóàöèÿ áëàãîïðèÿòíà, òî êîëè÷åñòâî ðàñïîëàãàåìûõ
äîõîäîâ ðàñò¼ò, à ïåðåõîä ê ïîòðåáëåíèþ áîëåå äîðîãîé ïðîäóêöèè ïðîèñõîäèò íå òàê çàìåòíî.
Â öåëîì íà ðûíêå îäåæäû áîëüøîå çíà÷åíèå èìåþò ìîäíûå òåíäåíöèè, íî, êàê óæå óïîìèíàëîñü,

ïðåäïðèÿòèå èõ îòñëåæèâàåò è âûïóñêàåò àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ çíà÷èòåëüíî äåøåâëå, Ê òîìó
æå, àäàïòèðóåò çàðóáåæíûå îáðàçöû ê ðîññèéñêîìó ðûíêó. Îáëàäàÿ ñóùåñòâåííîé ðûíî÷íîé äîëåé,
ïðåäïðèÿòèå ñàìî ìîæåò ôîðìèðîâàòü ìîäíûå òåíäåíöèè, èñïîëüçóÿ ïðîäâèæåíèå ÷åðåç ìîäíûõ
èñïîëíèòåëåé è ÑÌÈ.
Òåõíîëîãè÷åñêè ë¼ãêàÿ ïðîìûøëåííîñòü íå òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöèé â îáîðóäîâàíèå

(îòñþäà è íàçâàíèå), ïîýòîìó âîçìîæíî îñíàùàòü ïðåäïðèÿòèå íîâûìè øâåéíûìè ìàøèíàìè è
äðóãèì îáîðóäîâàíèåì, ÷åì ïðåäïðèÿòèå è ïîëüçóåòñÿ. Ðûíî÷íûå òåíäåíöèè ñâÿçàíû ñ ìàññîâîé
êàñòîìèçàöèåé � èíäèâèäóàëèçàöèåé ïðîäóêöèè ïîä êàæäîãî êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ýòè òåõ-
íîëîãèè è ïðè¼ìû ïðåäïðèÿòèå òàêæå ñ óñïåõîì ïðèìåíÿåò. Â ë¼ãêîé ïðîìûøëåííîñòè íå âåëèêè
çàòðàòû íà ñîçäàíèå íîâûõ ìîäåëåé, ïîýòîìó ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå îáíîâëÿòü àñ-
ñîðòèìåíò íà 50000 íîìåíêëàòóðíûõ ïîçèöèé â ãîä4, çàêðûâàÿ øèðîêèé ðÿä ðûíî÷íûõ íèø, îò
ñâåðõäåø¼âîé äî óëüòðà-ìîäíîé îäåæäû.
Ñðåäè êîíêóðåíòîâ óæå îòìå÷àëèñü ïðîèçâîäèòåëè èç Êèòàÿ, êîòîðûå íå ñìîãóò îêàçûâàòü

çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèÿ èç-çà ðóáåæà. Ïðè ýòîì îíè íå èìåþò ïëàíîâ ïî îòêðûòèþ ëîêàëüíûõ ïðåä-
ñòàâèòåëüñòâ, ÷òîáû áûòü áëèæå ê ðûíêó ñáûòà. Åäèíñòâåííîå âîçìîæíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìó-
ùåñòâî � öåíà � íå ÿâëÿåòñÿ çíà÷èìûì, åñëè íå âûäåðæèâàþòñÿ ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.
Äëÿ êîìïàíèè çíà÷èìà ïðîòåêöèîíèñòñêàÿ ïîëèòèêà áîëüøèíñòâà ñòðàí â ïåðèîä ýêîíîìè÷å-

ñêîãî ñïàäà. Â Êèòàå ïðîòåêöèîíèçì ïðîÿâëÿëñÿ è äî ñïàäà â âèäå ôèêñèðîâàííîãî çàíèæåííîãî
êóðñà þàíÿ, ÷òî ñîçäàâàëî äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà ýêñïîðò¼ðàì èç ýòîé ñòðàíû. Â äðóãèõ
îòðàñëÿõ âîçìîæíà ýêñïàíñèÿ êàïèòàëà èç Êèòàÿ è èç äðóãèõ ñòðàí (íàïðèìåð, ñòðàí Ïåðñèäñêîãî
çàëèâà) â ýêîíîìèêó, îäíàêî â äàííîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå îáëàäàåò ñâîáîäíûìè ñðåäñòâàìè è íå
îùóùàåò íà ñåáå ïîäîáíûõ óãðîç.

4Îäíà íîìåíêëàòóðíàÿ ïîçèöèÿ èìååò óíèêàëüíûé ôàñîí, öâåò, ðàçìåð è ðÿä äðóãèõ ïàðàìåòðîâ.
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Ê ñîöèàëüíûì ôàêòîðàì äëÿ îòðàñëè â öåëîì ìîæíî îòíåñòè ñòðåìëåíèå âûäåëèòüñÿ, ÷òî
ïðèâåëî ê óæå óïîìÿíóòîé òåíäåíöèè ìàññîâîé êàñòîìèçàöèè ïðîäóêöèè. Ðàñò¼ò ñïðîñ è íà ìîäíóþ
è äîðîãóþ ïðîäóêöèþ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå òàêæå ñòàðàåòñÿ îòñëåæèâàòü.

1.2 Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè

Íà÷í¼ì àíàëèç êîìïàíèè ñ å¼ ìèññèè è ñòðàòåãèè. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñôîðìóëèðîâàëî ìèñ-
ñèþ ñëåäóþùèì îáðàçîì: ¾Îáåñïå÷èòü øèðîêèå ñëîè íàñåëåíèÿ äîñòóïíîé êà÷åñòâåííîé îäåæäîé¿.
Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè êîìïàíèè, èñõîäÿ èç ýòîé ìèññèè, çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì:

1. Îáåñïå÷èòü äîëãîñðî÷íîå ëèäåðñòâî ïî çàòðàòàì, ò. å. ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè íèæå, ÷åì ó
êîíêóðåíòîâ.

2. Ïîääåðæèâàòü óðîâåíü êà÷åñòâà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è ðàáîòàòü íàä åãî ïîâûøåíèåì.

3. Àêòèâíî ñîäåéñòâîâàòü ðàñïðîñòðàíåíèþ ñâîåé ïðîäóêöèè.

4. Ñîäåéñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ â îáùåñòâå óñòîé÷èâî ïîëîæèòåëüíîãî îáðàçà êîìïàíèè

Äàííûå çàäà÷è ïðåäïîëàãàåòñÿ ðåøèòü ñ ïîìîùüþ ñëåäóþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷:

1. Äîñòè÷ü è óäåðæèâàòü ìîíîïîëüíóþ äîëþ ðûíêà â âûáðàííûõ ñåãìåíòàõ äåòñêîé è ïîäðîñò-
êîâîé îäåæäû

2. Îáåñïå÷èòü áåñïåðåáîéíîå ñíàáæåíèå ïðîèçâîäñòâî ñûðü¼ì è ìàòåðèàëàìè.

3. Âíåäðÿòü íàèáîëåå ïåðåäîâûå òåõíîëîãèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê, ïðîèçâîä-
ñòâà è äèñòðèáóöèè.

4. Îáåñïå÷èòü ðîñò ïðîèçâîäñòâà âûøå òåìïîâ ðîñòà ðûíêà.

5. Ðàçâèâàòü ñîáñòâåííûé ïåðñîíàë â êëþ÷åâûõ äëÿ êîìïàíèè îáëàñòÿõ.

6. Ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â áëàãîòâîðèòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ è ïîääåðæèâàòü ìåñòíûå ñîîáùåñòâà.

7. Îáåñïå÷èòü âëîæåíèÿ â ðåêëàìó è PR.

Â ëîãèñòè÷åñêîé ñòðàòåãèè êîìïàíèÿ ïðèäåðæèâàåòñÿ ìèíèìèçàöèè îáùèõ ëîãèñòè÷åñêèõ èçäåð-
æåê. Äëÿ ýòîãî êîìïàíèÿ ïëàíèðóåò ïîñòîÿííî âûïîëíÿòü ïðîåêòû, ðàññìàòðèâàþùèå ýëåìåíòû è
çâåíüÿ å¼ ëîãèñòè÷åñêîé öåïè äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò.
Ìîæíî çàêëþ÷èòü, ÷òî â ëîãèñòè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè ñîãëàñîâàíà ñ êîðïîðàòèâíîé ñòðà-

òåãèåé, îäíàêî íå ðàññìàòðèâàåòñÿ òàêàÿ îáëàñòü, êàê óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâ-
ùèêàìè (SRM). Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü íà äîëãîñðî÷íîå âçàèìîâûãîäíîå ñîòðóäíè÷åñòâî
èëè äàæå ïàðòí¼ðñêèå îòíîøåíèÿ ñ íàèáîëåå âàæíûìè ïîñòàâùèêàìè � ýòî òî, ÷òî íå õâàòàåò
êîìïàíèè â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ ïîñòàâùèêàìè ïðåâàëèðóåò ôàêòîð öåíû,
ïîýòîìó ÷àñòî êîìïàíèÿ âûíóæäåíà ìåíÿòü ïîñòàâùèêîâ. Íèêòî íå èçìåðÿåò ïîñëåäñòâèÿ, òàêèå
êàê èçäåðæêè íà ïîèñê è íàëàæèâàíèå ðàáîòû ñ íîâûì ïîñòàâùèêîì, óõóäøåíèå äåëîâîé ðåïóòà-
öèè êîìïàíèè. Ìåæäó òåì, íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ îò ñìåíû ñòðàòåãè÷åñêè âàæíîãî ïîñòàâùèêà
â äåíåæíîì âûðàæåíèè áóäóò ïåðåâåøèâàòü âûãîäû îò ñíèæåííîé â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå öå-
íû. Òàêæå âîçíèêàþò ðèñêè ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ÷òî ïðîòèâîðå÷èò ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè
êîìïàíèè ïî ïîääåðæàíèþ è óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà.
Ìàðêåòèíãîâûå àêöèè êîìïàíèè äîñòàòî÷íî ìàññèðîâàíî ïðîõîäÿò ïî Ðîññèè, â íèõ ó÷àñò-

âóþò ïîïóëÿðíûå èñïîëíèòåëè, ïîýòîìó ìàðêåòèíãîâóþ ïîëèòèêó ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê
êðàéíå àãðåññèâíóþ. Äîëÿ ðûíêà, êàê ñëåäñòâèå, â öåëåâûõ ñåãìåíòàõ êîìïàíèè ïðèáëèæàåòñÿ
ê ìîíîïîëüíîé. Ïðîñòîé è îòëàæåííûé ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ íîâûõ ìîäíûõ òåíäåíöèé íå äà¼ò
ñáîÿ óæå ìíîãî ëåò, â òî æå âðåìÿ ïðåäïðèÿòèå âñÿ÷åñêè ñòðåìèòñÿ ïîâûñèòü êà÷åñòâî îáñëóæè-
âàíèÿ êëèåíòîâ. Íàïðèìåð, íà ñàéòå êîìïàíèè îòêðûò ôîðóì, êóäà ìîæíî íàïèñàòü î ñëó÷àÿõ
íåóäîâëåòâîðèòåëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ â ìàãàçèíàõ êîìïàíèè. ×àñòüþ ìàðêåòèíãà êîìïàíèè ÿâëÿ-
åòñÿ ó÷àñòèå â ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ èíèöèàòèâàõ ÷åðåç ñïåöèàëüíî ñîçäàííûé áëàãîòâîðèòåëüíûé
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ôîíä. Êîìïàíèÿ îòêðûâàåò âñ¼ íîâûå ñîáñòâåííûå ôèðìåííûå ìàãàçèíû, ñòðåìÿñü óñèëèòü ñâî¼
ïðèñóòñòâèå íà ðûíêå.
Ôèíàíñîâûå è ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè ïðèâîäÿòñÿ â Ïðèëîæåíèè 2. Â ÷àñòè

ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè ïîêàçàòåëè êîìïàíèè íå äîñòèãàþò íîðìàòèâíûõ çíà÷åíèé, îäíàêî âèä-
íà ïîëîæèòåëüíàÿ äèíàìèêà. Ïî îöåíêå ëèêâèäíîñòè ïîêàçàòåëè äîñòèãàëè (èëè ïî÷òè äîñòèãàëè)
íîðìàòèâíûõ çíà÷åíèé â 2008-ì ãîäó, â 2009-ì ãîäó ïîëîæåíèå íåçíà÷èòåëüíî óõóäøèëîñü. Âñå
ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè íàõîäÿòñÿ â ïîëîæèòåëüíîé çîíå íà âñ¼ì ðàññìàòðèâàåìîì ïåðèîäå ñ
2005-ãî ïî 2009-é ãîäû. Â ïîêàçàòåëå ïåðèîäà ïîãàøåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íå çàìåòíî
ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé, òîãäà êàê ïåðèîä ïåðèîä ïîãàøåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè óñòîé-
÷èâî ñîêðàùàåòñÿ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ, áåçóñëîâíî, ïîëîæèòåëüíûì ôàêòîðîì. Òàêæå ïîëîæèòåëüíûì
ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ óñòîé÷èâîå ñîêðàùåíèå êàê ïåðèîäà îáîðîòà çàïàñîâ, òàê è ïåðèîäà îáîðîòà
àêòèâîâ. Â öåëîì ïîòåíöèàëüíûõ èíâåñòîðîâ ìîæåò áåñïîêîèòü òîëüêî ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü
êîìïàíèè, íî ïîëîæèòåëüíàÿ äèíàìèêà ýòîé ÷àñòè ïîêàçàòåëåé ãîâîðèò î òîì, ÷òî êîìïàíèÿ âûé-
äåò, ñêîðåå âñåãî, íà íîðìàòèâíûå çíà÷åíèÿ ïî ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè â òå÷åíèå áëèæàéøèõ
äâóõ ëåò.

Ðèñ. 1: Òåêóùèå ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè êîìïàíèè.

Êîìïàíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé õîëäèíã èç íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿòèé. Ìîæíî âûäåëèòü äâå îñíîâ-
íûå ôóíêöèè äëÿ êîìïàíèè â öåëîì:

1. Ïðîèçâîäñòâî îäåæäû è åãî îáåñïå÷åíèå ñûðü¼ì è ìàòåðèàëàìè;

2. Ïðîäàæè ãîòîâîé ïðîäóêöèè êàê ÷åðåç ïàðòí¼ðîâ, òàê è ÷åðåç ñîáñòâåííóþ òîðãîâóþ ñåòü.

Äëÿ àíàëèçà îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ðàññìîòðèì êàê îòäåëüíóþ êîìïàíèþ ïðîèçâîäñòâî
îäåæäû è åãî îáåñïå÷åíèå ñûðü¼ì è ìàòåðèàëîì.
Ïîçèöèÿ ëèäåðà íà ðûíêå îäåæäû îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷åðåç äîñòóïíîñòü. Ýòîìó ñïîñîáñòâóåò íà-

ëàæåííàÿ ñåòü äèñòðèáóöèè, à òàêæå ñîáñòâåííàÿ òîðãîâàÿ ñåòü, íî íèçêàÿ ñåáåñòîèìîñòü ôîðìè-
ðóåòñÿ ïðè ïîñòàâêå ñûðüÿ èç-çà ãðàíèöû è â ïðîèçâîäñòâå. Îñíîâíûì ñûðü¼ì äëÿ ïðîèçâîäñòâà
îäåæäû ÿâëÿåòñÿ òêàíü, ôóðíèòóðà (çàêë¼ïêè, ìîëíèè è ò.ï), à òàêæå õèìèÿ (õèìè÷åñêèå ðåàãåí-
òû äëÿ ïîêðàñêè). Ïåðâûå äâà êîìïîíåíòà ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå êðèòè÷íûìè, òàê êàê ïîñòàâëÿþòñÿ
èç-çà ðóáåæà (õèìèÿ çàêóïàåòñÿ ó ìåñòíûõ ðîññèéñêèõ ïîñòàâùèêîâ). Äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò íà
äîñòàâêó ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò ñëåäóþùèå ðåøåíèÿ:

1. Ëîãèñòè÷åñêèé ïîñðåäíèê ìåæäó ïîñòàâùèêîì è êîìïàíèåé êîíñîëèäèðóåò ãðóçû íåïîñðåä-
ñòâåííî ïåðåä îòïðàâêîé èç-çà ãðàíèöû â Ðîññèþ. Ýòî ïîçâîëÿåò íàèáîëåå ïîëíî çàãðóæàòü
êîíòåéíåðû, ñíèçèòü òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû è ïðî÷èå íàêëàäíûå ðàñõîäû.
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Ðèñ. 2: Òåêóùèå ïîêàçàòåëè îáîðà÷èâàåìîñòè êîìïàíèè.

2. Ñîáñòâåííûé ñêëàä ÑÂÕ ïîçâîëÿåò íå ïëàòèòü çà õðàíåíèå íåðàñòàìîæåííûõ ãðóçîâ íà ñêëà-
äàõ òàìîæíè.

3. Àðõèòåêòóðà ¾ñòóïèöà-ñïèöû¿ (hub-and-spoke) ðåàëèçîâàíà â êîìïàíèè äëÿ åäèíîãî ñûðüå-
âîãî ñêëàäà è çàâîäîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò íàèáîëåå ïîëíî çàãðóçèòü ñîáñòâåííûé ñêëàä ÑÂÕ. Ñ
åäèíîãî ñûðüåâîãî ñêëàäà êîìïàíèè ñûðü¼ ïîñòóïàåò íà çàâîäû, ðàñïîëîæåííûå â òîé æå
îáëàñòè. Îäèí èç çàâîäîâ ðàñïîëîæåí â íåïîñðåäñòâåííîé áëèçîñòè îò ñûðüåâîãî ñêëàäà.

Â ïðîèçâîäñòâå ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå êîìïîíåíòû ñåáåñòîèìîñòè:

1. Ðàñõîäû íà ïîêóïêó, îáñëóæèâàíèå, ðåìîíò è ýêñïëóàòàöèþ îáîðóäîâàíèÿ;

2. Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåðñîíàëà;

3. Ðàñõîäû íà èëè àðåíäà çåìëè è ñòðîèòåëüñòâî çäàíèé;

4. Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå è ïåðåìåùåíèå çàïàñîâ â ïðîèçâîäñòâå.

Êîìïàíèÿ ñíèæàåò çàòðàòû ïî âñåì ïåðå÷èñëåííûì íàïðàâëåíèÿì. Â ÷àñòè îáîðóäîâàíèÿ èñ-
ïîëüçóåòñÿ áûâøåå â óïîòðåáëåíèè ÿïîíñêîå îáîðóäîâàíèå. Ïðè âûáîðå ðàñïîëîæåíèÿ çàâîäîâ èç-
íà÷àëüíî ó÷èòûâàëàñü ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà, íàëè÷èå ãîòîâûõ çäàíèé è íèçêèå ñòàâêè ïîêóïêè
èëè àðåíäû çåìëè. Ïîýòîìó áûë âûáðàí ¾äåïðåññèâíûé¿ ðåãèîí, ãäå çàðïëàòû ÿâëÿþòñÿ îäíè-
ìè èç ñàìûõ íèçêèõ â Ðîññèè, à áåçðàáîòèöà � îäíîé èç íàèáîëåå âûñîêîé. Ðåãèîí íàõîäèòñÿ
â Öåíòðàëüíî-÷åðíîç¼ìíîì îêðóãå, ãäå ëþäè ÷àñòî îáåñïå÷èâàþò ñåáå ïðîïèòàíèå ñ ñîáñòâåííûõ
ïðèóñàäåáíûõ ó÷àñòêîâ. Ïðè ýòîì åñòü è öåíòð, â êîòîðîì äåéñòâóþò ïðîôèëüíûå èíñòèòóòû,
âûïóñêàþùèå äèçàéíåðîâ îäåæäû.
Â ÷àñòè âíóòðèïðîèçâîäñòâåííîé ëîãèñòèêè êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò ñïåöèàëèçèðîâàííóþ òàðó, íàè-

áîëåå ïîäõîäÿùóþ äëÿ ïåðåìåùåíèÿ ïîëóôàáðèêàòîâ îäåæäû âíóòðè öåõà è ìåæäó öåõàìè.
Ïðîèçâîäñòâî êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ íåïðåðûâíûì ïðîöåññíûì ïî îñíîâíîé ÷àñòè îïåðàöèé, êîòî-

ðûå âêëþ÷àþò ðàñêðîé îäåæäû, ïîøèâ, ïîêðàñêó, à òàêæå òàêèå îïåðàöèè, êàê ñòîóíâîø (íàíåñåíèå
ýôôåêòà ïîò¼ðòîñòè â ñïåöèàëüíîé ìàøèíå), íàíåñåíèå ïðèíòîâ è äðóãèõ äåêîðàöèîííûõ ýëåìåí-
òîâ � àïïëèêàöèé, âûøèâêè (â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ýòî ìîæíî ñäåëàòü â ðîçíè÷íîì ìàãàçèíå).
Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè íîâîé ïðîäóêöèè â êîìïàíèè îñíîâàí íà êîïèðîâàíèè îáðàçöîâ èç çàïàäíûõ

ñòðàí ïðè íåêîòîðîé àäàïòàöèè ìåñòíûìè äèçàéíåðàìè îäåæäû, ïîýòîìó îí íå ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì
äëÿ êîìïàíèè è íå òðåáóåò âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ðåñóðñîâ. Íèøà, â êîòîðîé êîìïàíèÿ ðàáî-
òàåò íà ðîññèéñêîì ðûíêå, íå ïðåäïîëàãàåò èçûñêàííîãî äèçàéíà, òàê êàê â îñíîâíîì ïðîäóêöèÿ
êîìïàíèè êîíêóðèðóåò ïî öåíå.
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Êîìïàíèÿ ïðåäïî÷èòàåò èñïîëüçîâàòü ìåñòíûé äåø¼âûé ïåðñîíàë, ÷åé íåäîñòàòîê êâàëèôèêàöèè
êîìïåíñèðóåòñÿ ïðèâëå÷åíèåì çàðóáåæíûõ ñïåöèàëèñòîâ è êîíñóëüòàíòîâ. Êîìïàíèÿ ïðåäîñòàâëÿ-
åò çíà÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ êàðüåðíîãî ðîñòà è ïîëó÷åíèÿ îïûòà â îáìåí íà ðàáîòó â ðåæèìå
âûñîêîé íàãðóçêè. Çàðïëàòû ìîãóò áûòü èíäèâèäóàëüíî óñòàíîâëåíû êàê çíà÷èòåëüíî âûøå ðû-
íî÷íûõ, òàê è íèæå � â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ïîçèöèè. Áûñòðûé êàðüåðíûé ðîñò è íèçêèå
çàðïëàòû â öåëîì ñïîñîáñòâóþò âûñîêîé òåêó÷åñòè êàäðîâ. Ìîòèâàöèÿ òîï-ìåíåäæìåíòà âêëþ÷àåò
â ñåáÿ îïöèîíû íà àêöèè êîìïàíèè. Ïðè ýòîì ïîäáîð ïåðñîíàëà ìîæåò áûòü íåýôôåêòèâíûì �
ñðåäñòâà ìîãóò óõîäèòü íà çàðóáåæíûõ ñïåöèàëèñòîâ, íå ïðåäñòàâëÿþùèõ ðåàëüíîé öåííîñòè.
Êîìïàíèÿ ðàáîòàåò êàê íàä ñâîåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, òàê è íàä èìèäæåì. Ïîäõîä

ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê â äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè ïðîôåññèîíàëüíûé, ÷òî âêëþ÷àåò ðåãóëÿðíûé
âûïóñê êîðïîðàòèâíîé ãàçåòû, èíôîðìèðóþùåé âñåõ ñîòðóäíèêîâ î íîâîñòÿõ â êîìïàíèè. Èìÿ
êîìïàíèÿ áëàãîäàðÿ óñèëèÿì ñïåöèàëèñòîâ ïî PR àññîöèèðóåòñÿ ñ ìîëîä¼æíîé îäåæäîé, ÷òî ïîç-
âîëÿåò êîìïàíèè ïîëó÷èòü ëîÿëüíûõ ïîòðåáèòåëåé ñàìîãî çàìàí÷èâîãî ñåãìåíòà. Èìèäæ êîìïàíèè
ïîðòèò èíôîðìàöèÿ î íåàäåêâàòíûõ ïîñòóïêàõ âëàäåëüöà êîìïàíèè, êîòîðûé ìîæåò ïðèìåíÿòü íà-
ñèëèå ïî îòíîøåíèþ ê ñâîèì ñîòðóäíèêàì. Ïðè ýòîì îí ñòàðàåòñÿ êîìïåíñèðîâàòü ñâîè ïîñòóïêè
äåíåæíûìè âîçíàãðàæäåíèÿìè è ó÷àñòèåì â áëàãîòâîðèòåëüíîñòè. Ñêîðåå âñåãî, ýòî íèêàê íå âëè-
ÿåò íà ïîïóëÿðíîñòü ïðîäóêöèè êîìïàíèè, ïîñêîëüêó âî ìíîãèõ ñåãìåíòàõ (ïðåæäå âñåãî, äåø¼âîé
îäåæäû) ó ïîòðåáèòåëåé ïðîñòî íåò âûáîðà.
Ïî îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ âèäíî, ÷òî â êîìïàíèè âñå ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòî-

ðûå ñâÿçàíû ñ äâèæåíèåì ÒÌÖ âíå ïðîèçâîäñòâà, âûäåëåíû â îòäåë óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê.
Ýòî ïîçâîëÿåò íàèáîëåå áûñòðî ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ñ èìïîðòîì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåñïå-
ðåáîéíîãî ñíàáæåíèÿ ïðîèçâîäñòâà. Íàïîìíèì, â ðàáîòå èç âñåãî õîëäèíãà ðàññìàòðèâàåòñÿ òîëüêî
ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîìïàíèÿ.
Äëÿ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â êîìïàíèè ñôîðìèðîâàí îòäåë óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êîòîðûé

îáëàäàåò äîñòàòî÷íî øèðîêèìè ïîëíîìî÷èÿìè è âûäåëÿåò ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ äëÿ ëþáîé ñôå-
ðû � èçìåíåíèé â ëîãèñòèêå, ÈÒ, ïðîèçâîäñòâå. Áóõãàëòåðèÿ, ôèíàíñîâàÿ ñëóæáà è îòäåë óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòàìè ïîä÷èíÿþòñÿ òàêæå ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó ïðîèçâîäñòâåííîé êîìïàíèè. Ôèíàí-
ñîâàÿ ñëóæáà ÿâëÿåòñÿ íåçàâèñèìîé îò äðóãèõ îòäåëîâ è óïðàâëÿåò áþäæåòèðîâàíèåì êàê â ñâÿçè
ñ òåêóùèìè ðàñõîäàìè, òàê è â ñâÿçè ñ ïðîåêòàìè. ÏÝÎ (ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêèé îòäåë) òàêæå
ïîä÷èíÿåòñÿ äèðåêòîðó ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê. ÏÝÎ ñîãëàñóåò ãðàôèê
ïðîèçâîäñòâà è ïîñòàâîê, èñïîëüçóÿ ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû ìîäåëèðîâàíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèÿ.
Âñëåäñòâèå èñïîëüçîâàíèÿ òàêîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìåíåäæåðû ïî ëîãè-

ñòèêå âûíóæäåíû íåôîðìàëüíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì îòäåëîâ. Â òî æå âðåìÿ,
â ñâÿçè ñ äèíàìè÷íîé âíåøíåé ñðåäîé â êîìïàíèè ÷àñòî ðåàëèçóþòñÿ ïðîåêòû, â êîòîðûõ òàêæå
çàäåéñòâîâàíû ìåíåäæåðû ïî ëîãèñòèêå è çàêóïêàì. Ïðè ýòîì ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñîâ íà òåêóùóþ
äåÿòåëüíîñòü è íà ïðîåêòû íèêòî íå âåä¼ò. Èç-çà îòñóòñòâèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ âîçíèêàþò çà-
êîíîìåðíûå ïåðåãðóçêè äëÿ ñîòðóäíèêîâ. Â òî æå âðåìÿ, âîçíèêàþò ñëîæíîñòè â ðàáîòå ñ äðóãèìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè: ñ ôèíàíñîâîé ñëóæáîé, ñêëàäñêèì ïîäðàçäåëåíèåì, Äèðåêöèåé ïî ïðîèçâîäñòâó.
Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè íå îïðåäåëåíî, ïîýòîìó ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè î÷åíü ñëàáûå.
Ëîãè÷íî áûëî áû ïåðåâåñòè âñþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè è Îòäåëà ïî óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòà-

âîê â ðàìêè ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ýòî ïîçâîëèëî áû:

1. Ñáàëàíñèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ â ðàìêàõ ïðîåêòîâ ïîñòàâîê è ïðîåêòîâ òðàíñôîð-
ìàöèè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ýòî ïðîèçîéä¼ò çà ñ÷¼ò ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ íà ïðîåêòû.

2. Íàëàäèòü ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè çà ñ÷¼ò ðàáîòû â ðàìêàõ ïðîåêòíûõ
êîìàíä;

3. Èçáåæàòü áþðîêðàòèçàöèè óïðàâëåíèÿ, ñâÿçàííîé ñ íåé íåäîñòàòî÷íîé ãèáêîñòüþ êîìïàíèè.

4. Âûäåëèòü îòâåòñòâåííûõ çà îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòîâ êàê ïî ïîñòàâêàì, òàê è ïî òðàíñôîðìà-
öèè ðàáîòû êîìïàíèè. Ýòî ïîçâîëèò ñáàëàíñèðîâàòü îòâåòñòâåííîñòü è ïîëíîìî÷èÿ ñîòðóä-
íèêîâ, ïðîèçâîäèòü èõ îöåíêó ïî ðåçóëüòàòàì ïðîåêòîâ.
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Ðèñ. 3: Ñóùåñòâóþùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êîìïàíèè.
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1.3 Àíàëèç öåïè ïîñòàâîê êîìïàíèè

Ðàññìîòðèì ïîñëåäîâàòåëüíî öåïü ïîñòàâîê êîìïàíèè îò ïîñòàâùèêîâ ñûðüÿ äî ðîçíè÷íûõ ìàãà-
çèíîâ, ïîñêîëüêó ïðîäóêöèÿ êîìïàíèè ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà.
Â îáùåì ñëó÷àå öåïü ïîñòàâîê ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ:

1. Çàðóáåæíûå ïîñòàâùèêè ñûðüÿ (Êèòàé, Òóðöèÿ, Þæíàÿ Êîðåÿ);

2. Ðîññèéñêèå ïîñòàâùèêè ñûðüÿ;

3. Ëîãèñòè÷åñêèé ïîñðåäíèê: ïàðòí¼ð êîìïàíèè â ñòðàíå ïîñòàâùèêà ñûðüÿ, êîòîðûé ôîðìèðóåò
êîíòåéíåðû äëÿ îòïðàâêè ÷åðåç ãðàíèöó â Ðîññèþ;

4. ÑÂÕ � ñîáñòâåííûé ñêëàä âðåìåííîãî õðàíåíèÿ, íà êîòîðîì õðàíèòñÿ íåðàñòàìîæåííàÿ ïðî-
äóêöèÿ, ïîñòóïèâøàÿ îò ëîãèñòè÷åñêîãî ïîñðåäíèêà;

5. Åäèíûé ñûðüåâîé ñêëàä êîìïàíèè ðÿäîì ñ ÑÂÕ;

6. Çàâîäû, âûïóñêàþùèå ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ;

7. Ñêëàäû ãîòîâîé ïðîäóêöèè, êîòîðûå ðàñïîëîæåíû ðÿäîì ñ çàâîäàìè; ðÿäîì ñ çàâîäàìè òàêæå
åñòü ñêëàäû áðàêà;

8. Ñåòü äèñòðèáüþòîðîâ, êîòîðûå îáëàäàþò ñîáñòâåííûìè ðîçíè÷íûìè ìàãàçèíàìè â ðÿäå ðå-
ãèîíîâ Ðîññèè;

9. Ðîçíè÷íûå ìàãàçèíû äèñòðèáüþòîðîâ, êîòîðûå ïîëó÷àþò ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ ÷åðåç äèñòðè-
áüþòîðñêóþ ñåòü;

10. Ñîáñòâåííàÿ ðîçíè÷íàÿ ñåòü êîìïàíèè, êîòîðàÿ ïîëó÷àåò ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ ñî ñêëàäîâ ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè êîìïàíèè.

Íàãëÿäíî ëîãèñòè÷åñêàÿ ñåòü êîìïàíèè êîìïàíèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñóíêå.

Поставщики

Турция

Поставщики

Китай

Поставщики

Южная Корея

Логистический

посредник

Турция

Логистический

посредник

Китай

СВХ

Единый

сырьевой

склад

компании

Завод 1

Завод 2

Российский

поставщик

Российский

поставщик

Дистрибьютор

Собственная

розничная

сеть

Розничная

сеть

дистрибьютора

Ðèñ. 4: Ñóùåñòâóþùàÿ ëîãèñòè÷åñêàÿ ñåòü êîìïàíèè.

Ïîñòàâùèêè êîìïàíèè äåëÿòñÿ íà 3 òèïà ïî ñòðàíîâîìó ïðèçíàêó:

• Ïîñòàâùèêè èç Êèòàÿ � äëÿ òêàíè (65% ïîñòàâîê îò îáùèõ ïîñòàâîê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ);

• Ïîñòàâùèêè èç Òóðöèè � äëÿ îñíîâíîé ÷àñòè ôóðíèòóðû (15%);

• Ïîñòàâùèêè èç Þæíîé Êîðåè � äëÿ ÷àñòè ôóðíèòóðû (5%, îñòàâøèåñÿ 15% ñîñòàâëÿþò
ïîñòàâêè õèìèè îò ðîññèéñêèõ ïîñòàâùèêîâ).

11



Ëîãèñòè÷åñêèé ïîñðåäíèê ïîçâîëÿåò íå òîëüêî êîíñîëèäèðîâàòü ïîñòàâêè íåñêîëüêèõ ïîñòàâùè-
êîâ â êîíòåéíåð, íî è îïòèìèçèðóåò äîêóìåíòîîáîðîò. Ïðè îòïðàâêå êîíòåéíåðà ïîñòàâùèê âû-
ñûëàåò â ýëåêòðîííîì âèäå ñîñòàâ íîìåíêëàòóðíûõ ïîçèöèé ñ íåîáõîäèìîé êîìïàíèè àíàëèòèêîé,
èñïîëüçóåìîé â ïðîèçâîäñòâå.
ÑÂÕ ÿâëÿåòñÿ ¾áîëåâîé òî÷êîé¿ ìíîãèõ êîìïàíèé. Îòñóòñòâèå äåôèöèòà ñûðüÿ â ïðîèçâîäñòâå

ìîæåò çàâèñåòü îò õîðîøèõ îòíîøåíèé ñ òàìîæíåé. Â äàííîì ñëó÷àå ñïåöèàëèçèðîâàííûé îòäåë
óïðàâëÿåò ýòèìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè è âñÿ÷åñêè ìîòèâèðóåòñÿ ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè � â öåëîì,
áåñïåðåáîéíîå ñíàáæåíèå ïðîèçâîäñòâà ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îäèí èç ïðèîðèòåòîâ äåÿòåëüíîñòè.
Åäèíûé ñûðüåâîé ñêëàä ïðåäíàçíà÷åí äëÿ äàëüíåéøåãî ðàñïðåäåëåíèÿ ñûðüÿ ïî çàâîäàì ïîñëå

ïðîõîæäåíèÿ òàìîæíè è ÑÂÕ. Çàâîäû ïîñòàâëÿþò ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ íà ñêëàäû ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè íåïîñðåäñòâåííî ðÿäîì ñ çàâîäàìè, òàêæå âûäåëåíû ñêëàäû áðàêà (íå ïîêàçàíû íà ðèñóíêå).
Ñî ñêëàäîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè òîâàðû ìîãóò ïîñòóïàòü â ðîçíè÷íóþ ñåòü äèñòðèáüþòîðîâ ÷åðåç
ñêëàäû äèñòðèáüþòîðîâ � êàê ïðàâèëî, äèñòðèáüþòîðû ðàáîòàþò â äðóãèõ ðåãèîíàõ (íå òàì, ãäå
íàõîäÿòñÿ çàâîäû êîìïàíèè), ïîýòîìó èì íåîáõîäèìû ñîáñòâåííûå ñêëàäû äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ. Ñîá-
ñòâåííàÿ ðîçíè÷íàÿ ñåòü êîìïàíèè â òîì æå ðåãèîíå, ãäå è ñêëàäû ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ñíàáæàåòñÿ
íåïîñðåäñòâåííî ñ ýòèõ ñêëàäîâ, à â äðóãèõ ðåãèîíàõ � ÷åðåç ðåãèîíàëüíûå ñêëàäû êîìïàíèè.
Òàêèì îáðàçîì, ëîãèñòè÷åñêàÿ ñåòü êîìïàíèè ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü ìèíèìàëüíîé ñåáåñòîèìîñòè

íà âñåõ ýòàïàõ: íà ýòàïå îòïðàâêè êîíòåéíåðîâ â Ðîññèþ ïðè êîíñîëèäàöèè ïîñòàâîê çàðóáåæ-
íûõ ïîñòàâùèêîâ, íà ýòàïå ðàñòàìàæèâàíèÿ, êîãäà èñïîëüçóåòñÿ ñîáñòâåííûé ñêëàä ÑÂÕ, íà ýòàïå
ñíàáæåíèÿ ïðîèçâîäñòâà ñ åäèíîãî ñûðüåâîãî ñêëàäà.
Â öåëîì, ìû âèäèì çäîðîâóþ ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ êîìïàíèþ, ðóêîâîäñòâî êîòîðîé ñòðîèò

ìàðêåòèíãîâóþ, ïðîèçâîäñòâåííóþ è ëîãèñòè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè÷åñêè-
ìè ïðèîðèòåòàìè. À èìåííî, êîìïàíèÿ ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü ìèíèìàëüíîé ñåáåñòîèìîñòè âûïóñêà-
åìîé ïðîäóêöèè ïðè çàäàííîì óðîâíå êà÷åñòâà. Ìèíèìàëüíàÿ ñåáåñòîèìîñòü è øèðîêèé àññîðòè-
ìåíò, à òàêæå ìàðêåòèíãîâàÿ àêòèâíîñòü ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñîõðàíÿòü ìîíîïîëüíóþ äîëþ ðûíêà
â ðÿäå ñåãìåíòîâ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ äèíàìèêè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè íàèáîëåå õàðàêòåðíû ôèíàíñî-
âûå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè, ïðèâåä¼ííûå íà ðèñóíêàõ 1, 2. Ñóäÿ ïî äàííîé äèíàìèêå, êîìïàíèÿ
íàõîäèòñÿ íà ïóòè óñòîé÷èâîãî ðîñòà.
Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå áèçíåñ-ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâåííîé êîìïàíèè:

1. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà (è çàêóïîê)

2. Çàêàç ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ (ÑèÌ) ó ïîñòàâùèêà

3. Ìîíèòîðèíã ïîñòàâîê

4. Îïðèõîäîâàíèå ÑèÌ, îáðàáîòêà áðàêà

5. Îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì

6. Ïåðåìåùåíèå ãîòîâîé ïðîäóêöèè â ñáûòîâóþ ñåòü

Ðàññìîòðèì äâà áèçíåñ-ïðîöåññà èç ïåðå÷èñëåííûõ, ïîïðîáóåì âûÿâèòü èõ ¾óçêèå ìåñòà¿.
Â áèçíåñ-ïðîöåññåÏëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà èñïîëüçîâàíèå Excel íàëàãàåò ñóùåñòâåííûå îãðà-

íè÷åíèÿ íà ãîðèçîíò ïëàíèðîâàíèÿ è äåòàëüíîñòü. Äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà íåîáõîäèìî
ó÷åñòü ðÿä äàííûõ, êîòîðûå ñîòðóäíèêè Ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî îòäåëà âûíóæäåíû ñîáèðàòü ïî-
ñëåäîâàòåëüíî è, ÷òî çíà÷èòåëüíî õóæå, çàòåì îáíîâëÿòü:

• Îãðàíè÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé. Çäåñü ïðîáëåìà íå òîëüêî â òîì, ÷òî ïðîèçâîä-
ñòâåííûå ìîùíîñòè ìîãóò âûõîäèòü èç ñòðîÿ èëè ìåíÿòüñÿ â ñâÿçè ñ òåêó÷åñòüþ êàäðîâ íà
ïðîèçâîäñòâå. Âîçìîæíû ñåðü¼çíûå èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â ñâÿçè ñ ïåðå-
ñòðîéêîé öåëûõ öåõîâ.

• Çàïàñû â íàëè÷èè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ äëÿ ó÷¼òà çàïàñîâ èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà 1C:Òîðãîâëÿ,
íå îáëàäàþùàÿ íåîáõîäèìîé ôóíêöèîíàëüíîñòüþ äëÿ ó÷¼òà çàïàñîâ. Â ÷àñòíîñòè, ñèñòåìà
íå ïîääåðæèâàåò íåîáõîäèìûå ñêëàäñêèå àíàëèòèêè õðàíåíèÿ ðóëîííîé òêàíè: ðóëîí, áëè÷,
ëîòíîñòü è ïð., à ýòè àíàëèòèêè íåîáõîäèìû äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ.
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Ðèñ. 5: Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà è çàêóïîê (¾êàê åñòü¿).
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Ðèñ. 6: Ìîíèòîðèíã ïîñòàâîê, îïðèõîäîâàíèå ÑèÌ (¾êàê åñòü¿).
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• Òîâàðû â ïóòè. Ýòà èíôîðìàöèÿ îáíîâëÿåòñÿ ëîãèñòàìè â ôðàãìåíòèðîâàííûõ òàáëèöàõ â
Excel, ÷òî çàòðóäíÿåò ïîèñê è àíàëèç äàííûõ. Òàêæå ïîâûøàåòñÿ çàâèñèìîñòü îò ¾÷åëîâå÷å-
ñêîãî ôàêòîðà¿, âåäü íåò òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ îáåñïå÷èòü öåíòðàëèçîâàííîå õðàíåíèå èíôîð-
ìàöèè. Êàæäûé ñîòðóäíèê ìîæåò âåñòè òàáëèöû â ñâî¼ì ôîðìàòå.

• Áþäæåò íà ìåñÿö. Ñîòðóäíèê ÏÝÎ âûíóæäåí âðó÷íóþ ñàìîñòîÿòåëüíî âûäåëÿòü è ó÷èòû-
âàòü â ïëàíå ïðîèçâîäñòâà è çàêóïîê áþäæåòíûå îãðàíè÷åíèÿ. Òàêàÿ ïðîöåäóðà ñîãëàñîâàíèÿ
ñ áþäæåòîì âåä¼ò ê áîëåå äëèòåëüíûì ñðîêàì ðàçðàáîòêè ïëàíà ïðîèçâîäñòâà è çàêóïîê, ïî-
âûøàåò òðóäî¼ìêîñòü åãî ðàçðàáîòêè.

Â áèçíåñ-ïðîöåññå Ìîíèòîðèíãà ïîñòàâîê, îïðèõîäîâàíèÿ ÑèÌ çàìåòíû, ïî ñóòè, òå æå íåäî-
ñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ ðàáîòîé ñîòðóäíèêîâ â ðàçðîçíåííûõ ôàéëàõ Excel, íåäîñòàòî÷íûõ âîçìîæ-
íîñòÿõ ó÷¼òíîé ñèñòåìû 1C:Òîðãîâëÿ. Ïðîöåññû ðàñïðåäåëåíèÿ ôàêòè÷åñêîé ñåáåñòîèìîñòè ÑèÌ
îñóùåñòâëÿþòñÿ âíå ñèñòåìû. KPI äëÿ ïîñòàâùèêîâ îòñóòñòâóåò, êàê è ïðîöåññ èõ ðàñ÷¼òà. Íåò
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè (SRM). Ïðè ïðè¼ìêå íå ó÷èòûâàåòñÿ ñïåöè-
ôèêà ðóëîííîé òêàíè, ïîýòîìó ïðîöåññ ïðè¼ìêè îäèíàêîâ äëÿ âñåõ âèäîâ ÑèÌ. Â äåéñòâèòåëüíîñòè
äëÿ ðóëîííîé òêàíè íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü êîíòðîëü êîëè÷åñòâà ÷åðåç êîíòðîëüíûå çàìåðû äîïîë-
íèòåëüíî ê êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Ñðàâíåíèå íåîáõîäèìî ïðîèçâîäèòü ïî ïîëó÷åííîìó îò ïîñòàâùèêà
óïàêîâî÷íîìó ëèñòó (ÓË). Ñåé÷àñ æå èíôîðìàöèÿ èç ÓË èñïîëüçóåòñÿ òîëüêî ëîãèñòîì äëÿ ðàñ÷¼òà
ïëàíîâûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ. Ñåðü¼çíûì íåäîñòàòêîì ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ êîïèðîâàíèå èíôîðìà-
öèè ìåæäó ñèñòåìàìè, ëèñòàìè Excel èëè ïîâòîðíûé ââîä äàííûõ âðó÷íóþ. Ïîäîáíàÿ ðàáîòà ñ
äàííûìè âåä¼ò ê ïîâûøåííûì òðóäîçàòðàòàì íà ñâåðêó äàííûõ è ðèñêó âîçíèêíîâåíèÿ îøèáîê
ââîäà äàííûõ.
×òîáû óñòðàíèòü âûÿâëåííûå íåäîñòàòêè, íåîáõîäèìî ðåøèòü äâà òèïà çàäà÷. Ðóêîâîäñòâî êîì-

ïàíèè âûíóæäåíî èñêàòü íîâûå ñïîñîáû ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è
óïðàâëåíèÿ óâåëè÷èâàþùèìèñÿ èíôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè, ñ äðóãîé. Ñ öåëüþ ïîèñêà íîâûõ ïó-
òåé ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ðàññìàòðèâàåò ðÿä ïîäõîäîâ, êîòîðûå ïðåä-
ëàãàþò êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè. Ýòè ïîäõîäû ìû ðàññìîòðèì â ñëåäóþùåé ãëàâå. Â êîìïàíèè
óæå ðàáîòàåò ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê äåÿòåëüíîñòè, ïîýòîìó ðóêîâîäñòâî ñðàâíèâàåò äðóãèå ïîä-
õîäû è ìåòîäèêè ñî ñòðàòåãè÷åñêèì âçãëÿäîì íà áèçíåñ. Âîïðîñû, êîòîðûå ñòîÿò ïåðåä ðóêîâîä-
ñòâîì êîìïàíèè, çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì:

1. Êàêîé ïîäõîä ìîæåò ïîìî÷ü ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñ-ïðîöåññîâ è óïðàâëÿòü èíôîð-
ìàöèîííûìè ïîòîêàìè?

2. Â êàêèå ñðîêè ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí äàííûé ïîäõîä?

3. ×åì ýòîò ïîäõîä îòëè÷àåòñÿ îò ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, óæå ðàáîòàþùåãî â êîìïàíèè?

×òîáû îòâåòèòü íà ýòè âîïðîñû, ðàññìîòðèì ðÿä ñóùåñòâóþùèõ èíñòðóìåíòîâ â îáëàñòè îïòè-
ìèçàöèè ðàáîòû êîìïàíèé è ïîñìîòðèì íà èõ ïðèìåíèìîñòü â äàííîì ñëó÷àå.

2 Ìåòîäû îïòèìèçàöèè ðàáîòû êîìïàíèè

Ïðåæäå ÷åì ðåêîìåíäîâàòü ïðèìåíåíèå íîâîãî ïîäõîäà äëÿ êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿, â äàííîé
ãëàâå õîòåëîñü áû ðàññìîòðåòü, íà ïåðâûé âçãëÿä, ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ïîâûøåíèþ
ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà5:

1. Ìåòîäû èçìåíåíèé áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè

• ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ6

• øåñòü ñèãì7

• SCOR è ìåòîäû å¼ âíåäðåíèÿ8

5Àíàëîãè÷íûé îáçîð ñì. â 9-é ãëàâå [20].
6Íà îñíîâå [15].
7Íà îñíîâå [9].
8Íà îñíîâå [18].
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• ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå9

• áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå10

• óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê11

2. Ìåòîä àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ êîìïàíèè

• ìåòîäîëîãèÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåì êëàññà ERP12

Â çàêëþ÷åíèå äàííîé ãëàâû ìû ñðàâíèì ïîäõîäû ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîäåðæàùèõñÿ â íèõ ñõîäíûõ
êîìïîíåíòîâ è ïðèìåíèìîñòè ê ðàññìàòðèâàåìîé êîìïàíèè.
Ýòè ïîäõîäû ïîïóëÿðíû è èíîãäà ñîçäà¼òñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî êàæäûé èç íèõ � ¾ñåðåáðÿíàÿ

ïóëÿ¿ � ñðåäñòâî äëÿ ðåøåíèÿ âñåõ ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè, óíèâåðñàëüíûé èíñòðóìåíò ïî óëó÷-
øåíèþ. Â äåéñòâèòåëüíîñòè ýòè èíñòðóìåíòû îïðåäåë¼ííûì îáðàçîì ñîîòíîñÿòñÿ, â ýòîì è õîòåëîñü
áû ðàçîáðàòüñÿ.
Ìíå èçâåñòíî, êðîìå òîãî, 2 ìåòîäà îäíîâðåìåííîãî èçìåíåíèÿ ÁÏ è âíåäðåíèÿ/èçìåíåíèÿ ÈÑ:

1. Êîìïàíèÿ ñîçäà¼ò è ïîääåðæèâàåò âíóòðè èíñòèòóò ¾êëþ÷åâûõ ïîëüçîâàòåëåé¿ (key users),
êîòîðûå ôàêòè÷åñêè ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè êîíñóëüòàíòàìè, òðàíñëèðóÿ áèçíåñ-òðåáîâàíèÿ
â îòäåë ðàçðàáîòêè èëè âíåøíèì ðàçðàáîò÷èêàì ÈÑ. Ýòî çàòðàòíûé ïîäõîä: âêëàäûâàþòñÿ
çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû â ïîäãîòîâêó è îáó÷åíèå ïîäîáíûõ ñïåöèàëèñòîâ, ïîýòîìó åãî ìîãóò
ñåáå ïîçâîëèòü ñåáå òîëüêî êðóïíûå êîìïàíèÿ.

2. Ïðè âíåäðåíèè SCM ïî ìîäåëè Äîðòìóíäà ñîçäà¼òñÿ ïðîåêòíàÿ êîìàíäà, â êîòîðîé åñòü êàê
ñïåöèàëèñòû ïî ÈÑ, òàê è ïî SCOR. Ýòè ñïåöèàëèñòû äîëæíû â èòîãå âûðàáîòàòü ìîäåëü TO
BE, õîòÿ è íå â îäíó èòåðàöèþ, à íà øàãàõ 3 è 4, ÷òî íå ñîâñåì îïòèìàëüíî. Ìîäåëü ñîñòîèò
èç òàêèõ øàãîâ:

a) Îðãàíèçàöèÿ êîîïåðàöèè ìåæäó êîìïàíèÿìè (SCOR-BSC);

b) Ìîäåëèðîâàíèå êëþ÷åâûõ ÁÏ (SCOR � ARIS � IDEF);

c) Ñîçäàíèå ñèñòåìû èíòåãðèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ;

d) Ïîäãîòîâêà êîíöåïöèè èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

e) Âíåäðåíèå

Íåäîñòàòîê âòîðîãî ïîäõîäà, êðîìå òîãî, ñîñòîèò â òîì, ÷òî öåíòð îòâåòñòâåííîñòè ðàçìûò è
¾èñòèíà ðîæäàåòñÿ â ñïîðå¿ äâóõ öåíòðîâ êîìïåòåíöèè: ïî SCOR è ïî âîçìîæíîñòÿì ÈÑ. Òàêæå
äàííûé ïîäõîä ïîõîæ íà ìåòîäîëîãèþ âíåäðåíèÿ SCOR, êîòîðàÿ áóäåò ðàññìîòðåíà íèæå.
Ìû íà÷í¼ì îáçîð ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ â SCM ñ òàê íàçûâàåìûõ ìåòîäîâ ¾îïòèìèçàöèè¿ ïðî-

öåññîâ, òàê êàê ýòè ïîäõîäû áîëåå âñåãî ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ èçìåíåíèé â äåéñòâóþùèõ êîìïàíèÿõ.

2.1 Ìåòîäû èçìåíåíèé áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè

2.1.1 Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ

Ïåðâîíà÷àëüíî ðåèíæèíèðèíã ïîíèìàëñÿ àâòîðàìè (Õàììåð, ×àìïè) êàê ¾ïðèíöèïèàëüíîå ïå-
ðåîñìûñëåíèå è ðàäèêàëüíàÿ ïåðåñòðîéêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàðäèíàëüíûõ óëó÷-
øåíèé êðèòè÷åñêèõ ñîâðåìåííûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè...¿, íî ñî âðåìåíåì ôîêóñ àâòîðîâ
ñìåñòèëñÿ â ñòîðîíó áîëåå ãëóáîêîãî îñìûñëåíèÿ ïðîöåññîâ13.
Ïðåæäå âñåãî, íåîáõîäèìî âûäåëèòü ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññû, ÷òî-

áû çàòåì ïåðåñòðîèòü ñàì ïðîöåññ â ñîîòâåòñòâèè ñ öåïî÷êîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè â í¼ì è îáåñ-
ïå÷èòü óïðàâëåíèå ïî ïðîöåññó, à íå ïî èçîëèðîâàííûì äðóã îò äðóãà ôóíêöèîíàëüíûì îáëàñòÿì.
Â ëèòåðàòóðå, ïðåïîäàâàíèè è â öåëîì â ïîíèìàíèè ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííûõ îðãàíèçàöèé

íàáëþäàåòñÿ íåêîòîðûé ñóìáóð. Â íàñòîÿùåé ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè ïîä÷èíåíèå

9Íà îñíîâå [1] Ãëàâû 9 èç [7] è [4].
10Íà îñíîâå [3]
11Íà îñíîâå [14] è [5].
12Íà îñíîâå ñóùåñòâóþùèõ ìåòîäîëîãèé êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, íå ïóáëèêóþòñÿ.
13Ñì. [15], ñ. 269.
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ïî ïðîöåññó äîâîäèòñÿ äî ëîãè÷åñêîãî çàâåðøåíèÿ, ïîýòîìó íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü äîëæíîñòåé
è îòäåëîâ, êðîìå ñïåöèàëèñòîâ â îïðåäåë¼ííûõ îáëàñòÿõ, îòâå÷àþùèõ çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò êàê
ðåçóëüòàò âûïîëíåíèÿ ïðîöåññà. Äëÿ òàêîé îðãàíèçàöèè íå ñóùåñòâóåò îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
� åñòü òîëüêî êàðòà áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ïðîöåññû ìîãóò áûòü âëîæåíû äðóã â äðóãà.
Òàêæå îïðåäåë¼ííîå íåïîíèìàíèå åñòü â ïðèìåíåíèè òåõíîëîãèè êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåê-

òèâíîñòè, KPI. Ýòà òåõíîëîãèÿ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííûõ îðãàíèçàöèé, âî
âñåõ äðóãèõ ñëó÷àÿõ îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ñîòðóäíèê íå îòâå÷àåò çà íàçíà÷åííûé åìó ïîêàçàòåëü. Ïî
ïðàêòè÷åñêîìó îïûòó ïîñëåäíåå î÷åíü ÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ, ïîñêîëüêó ñ òî÷êè çðåíèÿ çàòðà÷èâàåìûõ
óñèëèé ñäåëàòü èç ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííóþ íàìíîãî òðóäíåå, ÷åì
ñîçäàòü èåðàðõèþ ïîêàçàòåëåé è ðàñïðåäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü çà ïîêàçàòåëè ìåæäó ñîòðóäíèêàìè.
Êñòàòè, ñàìà èäåÿ âûäåëåíèÿ ïðîöåññîâ â îðãàíèçàöèè ïðèøëà àâòîðàì èç íåïðåðûâíîãî ïðîèç-

âîäñòâà, êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåò êîìïàíèÿ. Êàçàëîñü áû, ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè äîëæíî áûòü áëèçêî
ìûøëåíèå â ðàìêàõ ïðîöåññîâ, íî íà äåëå ýòî îêàçûâàåòñÿ íå ñîâñåì òàê.
Äëÿ ïðîñòîòû âûäåëèì 3 óðîâíÿ ðàáîòû ñ ïðîöåññàìè â îðãàíèçàöèè:

1. Ïðîöåññû íå âûäåëåíû, îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèîíàëüíî-îðèåíòèðîâàííîé;

2. Ïðîöåññû âûäåëåíû, íàçíà÷åíû âëàäåëüöû áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íî ñîõðàíÿåòñÿ îðãàíèçàöèîí-
íàÿ ñòðóêòóðà èåðàðõè÷åñêîãî èëè ìàòðè÷íîãî òèïà. Ñîîòâåòñòâåííî, ñîõðàíÿþòñÿ ôóíêöèî-
íàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

3. Ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèÿ.

Â Ðîññèè â öåëîì êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè ïî ðåèíæèíèðèíãó ïðîöåññîâ ìàëî ðàñïðîñòðàíåíû, ïðè
òîì ÷òî ñàìà ìåòîäèêà ñîäåðæèò â ñåáå ñóùåñòâåííûå ðèñêè äëÿ íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåøèòü äàííóþ ïðîáëåìó ìîæíî ïðèâëå÷åíèåì èíîñòðàííûõ êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì,
÷òî òàêæå íå ãàðàíòèðóåò êà÷åñòâà è ÿâëÿåòñÿ ñðàâíèòåëüíî çàòðàòíûì ìåðîïðèÿòèåì.
Íà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ áûëî âûäåëåíî ìîáèëüíîå ïîäðàçäå-

ëåíèå Óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êîòîðîå íàëàæèâàåò ïðîöåññû â îòäåëüíûõ (÷àñòî áîëüøèõ) ôóíê-
öèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Ïî ïðèìåíåíèþ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà îðãàíèçàöèÿ, ñêîðåå, îòíîñèòñÿ
êî âòîðîìó óðîâíþ, ïîñêîëüêó èåðàðõè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, îòäåëû è äîëæíîñòè
ñîõðàíÿþòñÿ. Ýòî ïðîèñõîäèò äàæå â îòäåëå óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. Ìåíåäæåðû ïðîñòî íå
äî êîíöà ïîíèìàþò ñóòü ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, ïîýòîìó âñòðàèâàþò åãî â çíàêîìûå èì ñõåìû ìíî-
ãîóðîâíåâîãî ïîä÷èíåíèÿ.
Âëàäåëåö ïðåäïðèÿòèÿ ïðèâëåêàåò êîíñóëüòàíòîâ èç-çà ðóáåæà (íàïðèìåð, èç Âåëèêîáðèòàíèè)

äëÿ îðãàíèçàöèè îïòèìèçèðóþùèõ âîçäåéñòâèé â ðàìêàõ áîëüøèõ ïîäðàçäåëåíèé (ñîâìåñòíî ñ
ïîäðàçäåëåíèåì Óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè), îäíàêî âèäíî, ÷òî çàäà÷à ïåðåñòðîéêè âñåé îðãàíèçàöèè
ïîä ïðîöåññíîå óïðàâëåíèå ëèáî íå îñîçíàíà, ëèáî îòëîæåíà íà íåîïðåäåë¼ííîå âðåìÿ.
Âîçäåéñòâèå â ìàñøòàáå âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ âîçäåéñòâèåì â ðàìêàõ åãî ïîäðàç-

äåëåíèé ìîæåò äàòü íàìíîãî áîëüøèé ýôôåêò, íî òðåáóåò è áîëüøåé ðåøèìîñòè è ïðîöåññíîé
ãðàìîòíîñòè ðóêîâîäñòâà. Â óñëîâèÿõ, êîãäà èñïîëüçóþòñÿ ìíîãèå äðóãèå ïðàêòèêè ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ (ñëåäîâàòåëüíî, ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ îíè îêàæóòñÿ èñ÷åð-
ïàííûìè), ïåðåõîä íà ïðîöåññíîå óïðàâëåíèå ìîæåò äàòü ïðåäïðèÿòèþ âîçìîæíîñòü â î÷åðåäíîé
ðàç ñóùåñòâåííî îïåðåäèòü êîíêóðåíòîâ. Èìåííî ïîýòîìó ïåðåõîä íà ïðîöåññíîå óïðàâëåíèå ìîæåò
áûòü ðåêîìåíäîâàí â äàííîì ñëó÷àå.

2.1.2 Øåñòü ñèãì

Ìåòîäîëîãèÿ ¾Øåñòü ñèãì¿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçíîâèäíîñòü ïðèìåíåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ê
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Íàçâàíèå ïðè ýòîì ïðîèñõîäèò îò ñíèæåíèÿ âàðèàöèè
â ïîêàçàòåëÿõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé. Â ïîäõîäå øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçà-
òåëè, êîòîðûå èçìåðÿþòñÿ äî èçìåíåíèé è ïîñëå, ÷òîáû óñòàíîâèòü, äîñòèãíóò ëè íàìå÷åííûé
ðåçóëüòàò. Â öåëîì ïîäõîä îðèåíòèðóåò íà ñíèæåíèå ñòàíäàðòíîãî îòêëîíåíèÿ âñåõ ïðîöåññîâ â
îðãàíèçàöèè. Ðàññìàòðèâàþòñÿ 3 ñëó÷àÿ, äëÿ êîòîðûõ ìåòîäîëîãèÿ ðàçëè÷àåòñÿ14:

14Ñì.[9], ñ. 31.
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1. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà � ïîèñê ðåøåíèé äëÿ óñòðàíåíèÿ ¾îñíîâíûõ ïðè÷èí âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè ðàáîòû âàøåé êîìïàíèè¿15;

2. Ïðîåêòèðîâàíèå/ìîäåðíèçàöèÿ ïðîöåññà � áîëåå êàðäèíàëüíûå èçìåíåíèÿ, òàêèå êàê
¾çàìåíà îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ êîðíåâûõ ïðîöåññîâ, ïðåäëîæåíèå íîâîãî ïðîäóêòà èëè óñëó-
ãè¿16;

3. Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì � ¾âíåäðåíèå íîâîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ âî âñþ ñòðóêòóðó îð-
ãàíèçàöèè, à íå òîëüêî â ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ¿17.

Ïðèâåä¼ì ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ/ìîäåðíèçàöèè ïðîöåññà18:

1. Îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâèÿ ïðîöåññà/ïðîäóêòà/óñëóãè òðåáîâàíèÿì ïîòðåáèòåëÿ;

2. Èçìåðåíèå è ñëåäîâàíèå ïîòðåáèòåëüñêèì çàïðîñàì;

3. Àíàëèç è îöåíêà ïðîöåññà/ïðîäóêòà/óñëóãè;

4. Ñîçäàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå íîâûõ ïðîöåññîâ/ïðîäóêòîâ/óñëóã;

5. Êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ è ïîääåðæêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

Î÷åâèäíî, ïîäõîä èìååò ìíîãî îáùåãî ñ ðåèíæèíèðèíãîì áèçíåñ-ïðîöåññîâ, òàê êàê òàêæå çàíè-
ìàåòñÿ âíåäðåíèåì ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â îðãàíèçàöèè.
Åñëè ñðàâíèòü ïîäõîä ñ áåðåæëèâûì ïðîèçâîäñòâîì è ìûøëåíèåì, ìîæíî îòìåòèòü îòñóòñòâèå

àíàëèçà, êàêóþ ñîáñòâåííî öåííîñòü íåñóò â ñåáå ïðîäóêòû/óñëóãè îðãàíèçàöèè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ
� çäåñü èçìåðÿåòñÿ òîëüêî ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì ïîòðåáèòåëÿ. Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ïîñëåä-
íèé ïîäõîä îøèáî÷åí, ïîñêîëüêó òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé ïîñòîÿííî èçìåíÿþòñÿ ïîä âëèÿíèåì
ìîäû, ñåçîíà è ïðîñòî íåîáîñíîâàííûõ êîëåáàíèé ïîòðåáèòåëüñêèõ íàñòðîåíèé, òîãäà êàê öåííîñòü
ïðîäóêòà/óñëóãè ÿâëÿåòñÿ áîëåå ïîñòîÿííîé âåëè÷èíîé, ïîýòîìó å¼ ëåã÷å äîñòè÷ü. Òðåáîâàíèÿ ïî-
òðåáèòåëåé æå áóäóò ïîñòîÿííî óñêîëüçàòü.
Â ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòàïîâ âíåäðåíèÿ ïîäõîäà 6 ñèãìà ìîæíî çàìåòèòü ìíîãî îáùåãî ñ ìåòî-

äîëîãèåé âíåäðåíèÿ ERP-ñèñòåì. Åäèíñòâåííîå ñóùåñòâåííîå ðàçëè÷èå (êðîìå ðàçäåëåíèÿ îáñëå-
äîâàíèÿ è àíàëèçà) � èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé äî è ïîñëå ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé.
Êîëè÷åñòâåííîå èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé áèçíåñ-ïðîöåññîâ õàðàêòåðíî äëÿ ìîäåëè CMMI19. Â äàí-

íîé ìîäåëè ïðåäñòàâëåíî 6 óðîâíåé çðåëîñòè ïðîöåññîâ20:

1. Íåïîëíûé (incomplete) � ïðîöåññ íå âûïîëíÿåòñÿ èëè âûïîëíÿåòñÿ ÷àñòè÷íî;

2. Âûïîëíÿåìûé (performed) � ïðîöåññ îòâå÷àåò îïðåäåë¼ííûì öåëÿì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè, íî ñî âðåìåíåì ýòè äîñòèæåíèÿ ìîãóò áûòü óòðà÷åíû;

3. Óïðàâëÿåìûé (managed) � ïðîöåññ îáëàäàåò ñîáñòâåííîé èíôðàñòðóêòóðîé, ïëàíèðóåòñÿ è
âûïîëíÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííîé ïîëèòèêîé, èì çàíèìàþòñÿ êâàëèôèöèðîâàííûå
ñîòðóäíèêè, îáëàäàþùèå íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè è ò. ä. Â öåëîì ïåðå÷èñëåííûå óñëîâèÿ
îáåñïå÷èâàþò ñîõðàíåíèå ïðîöåññà ñ òå÷åíèåì âðåìåíè.

4. Îïðåäåë¼ííûé (de�ned) � âûïîëíÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ äîêóìåíòèðîâàííûìè ñòàíäàðòàìè,
îïèñàíèåì ñàìîãî ïðîöåññà è ïðîöåäóðàìè;

5. Êîëè÷åñòâåííî èçìåðèìûé (quantitatively managed) � êîíòðîëèðóåòñÿ ÷åðåç êîëè÷åñòâåííûå
(ñòàòèñòè÷åñêèå è äðóãèå ïîêàçàòåëè);

15Òàì æå, ñ. 31.
16Òàì æå, ñ. 34.
17Òàì æå, ñ. 37.
18Òàì æå, ñ. 34.
19Ñì. [17].
20Òàì æå, ñ. 23.
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6. Ïîñòîÿííî óëó÷øàåìûé (optimizing) � ñîäåðæèò âíóòðè ñåáÿ ïðîöåäóðû äëÿ óëó÷øåíèÿ ñà-
ìîãî ïðîöåññà ïóò¼ì êàê ïîñòåïåííûõ, òàê è êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé.

Ìîæíî çàìåòèòü, ÷òî â ìåòîäîëîãèè 6 ñèãìà øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè
ïðîöåññà ñ ïðåäïîñëåäíåãî óðîâíÿ çðåëîñòè, ïðè ýòîì íå âñåãäà äîëæíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñî-
îòâåòñòâèþ êðèòåðèÿì âñåõ ïðåäûäóùèõ óðîâíåé. Ìåæäó òåì, ìîäåëü CMMI ãîâîðèò î òîì, ÷òî
ïåðåõîä íà ñëåäóþùèå óðîâíè íå âîçìîæåí áåç âûïîëíåíèÿ ïîêàçàòåëåé âñåõ ïðåäûäóùèõ óðîâíåé.
Ìîæåò ïîëó÷èòüñÿ, ÷òî èçìåðÿòü êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ïðîöåññà áåññìûñëåííî, åñëè îí íå
ñòàáèëåí � íàïðèìåð, íàõîäèòñÿ íà óðîâíå ¾âûïîëíÿåìûé¿. Êðîìå òîãî, â ìåòîäîëîãèè 6 ñèãìà íå
ñòàâèòñÿ öåëü äîñòèæåíèÿ ïîñëåäíåãî óðîâíÿ çðåëîñòè, ÷òî òàêæå ÿâëÿåòñÿ å¼ íåäîñòàòêîì.
Ïîìèìî ïåðå÷èñëåííîãî, îïèñàíèå ìåòîäîëîãèè 6 ñèãìà ÷àñòî ñîñòîèò èç áåññîäåðæàòåëüíîé ðè-

òîðèêè, íàïðèìåð, ïðè ïåðå÷èñëåíèè ñîñòàâëÿþùèõ ñèñòåìû: ¾îðèåíòèðîâàííîñòü íà ïîòðåáèòå-
ëÿ¿, ¾óïðàâëåíèå äàííûìè è ôàêòè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè¿ (áûëî ïîêàçàíî, ÷òî ýòî íå âñåãäà ìîæåò
áûòü âîçìîæíî), ¾îðèåíòèðîâàííîñòü íà áèçíåñ-ïðîöåññû, óïðàâëåíèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå¿, ¾ïðî-
àêòèâíîå óïðàâëåíèå¿, ¾ñîòðóäíè÷åñòâî áåç ãðàíèö¿, ¾ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåíñòâó è ñïîñîáíîñòü
ïðåîäîëåâàòü íåóäà÷è¿21 (÷àñòè÷íîå ïîâòîðåíèå).
Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ìåòîäîëîãèÿ 6 ñèãìà ïðèãîäíà äëÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ òîëüêî äëÿ èñ-

ïîëüçîâàíèÿ íåêîòîðûõ ÷àñòåé èç íå¼, êîòîðûå ôàêòè÷åñêè îòíîñÿòñÿ ê ïðîåêòíîìó óïðàâëåíèþ
(ñòðóêòóðà ïðîåêòíîé êîìàíäû è íåîáõîäèìûå ïðîöåäóðû) è áèçíåñ-ìîäåëèðîâàíèþ. Â òî æå âðåìÿ
åñòü áîëåå ñîäåðæàòåëüíûå èñòî÷íèêè è ïî òîìó22, è ïî äðóãîìó23. Èìåííî ïîýòîìó ïðèìåíåíèå
ìåòîäîëîãèè â êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ íå ðåêîìåíäóåòñÿ.

2.1.3 SCOR è ìåòîäû å¼ âíåäðåíèÿ

SCOR ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áîëüøå, ÷åì ðåôåðåíòíóþ ìîäåëü, à èìåííî24:

1. Èíòåãðèðóåò ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðåäñòàâëåíèÿ î òåêóùåì ñîñòî-
ÿíèè ïðîöåññîâ è îïèñàíèÿ æåëàåìûõ ïðîöåññîâ;

2. Èñïîëüçóåò áåí÷ìàðêèíã äëÿ êîëè÷åñòâåííîãî èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëåé ñõîæèõ êîìïàíèé è
óñòàíîâëåíèÿ âíóòðåííèõ öåëåé, èñõîäÿ èç ïîêàçàòåëåé ëó÷øèõ êîìïàíèé òîãî æå êëàññà;

3. Àíàëèçèðóåò ëó÷øèå ïðàêòèêè è ïðîãðàììíûå ðåøåíèÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ëó÷øèõ ïîêàçàòåëåé;

4. Ïðåäëàãàåò íà îñíîâå ïåðå÷èñëåííîãî ñòàíäàðòíóþ ìîäåëü ïðîöåññîâ âûñîêîãî óðîâíÿ (ïðî-
öåññû áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ èíäèâèäóàëüíû äëÿ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ).

Â ñòàíäàðòíîé (åù¼ íàçûâàåìîé ðåôåðåíòíîé èëè ñïðàâî÷íîé) ìîäåëè ïðîöåññîâ äëÿ ôîêóñíîé
êîìïàíèè â öåïè ïîñòàâîê âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå áëîêè ïðîöåññîâ:

1. Ïëàíèðîâàíèå (plan);

2. Ñíàáæåíèå (source);

3. Ïðîèçâîäñòâî (make);

4. Ïîñòàâêè (deliver);

5. Âîçâðàòû (return).

Â îïèñàíèè ñàìîé ìîäåëè óêàçàíû å¼ ñóùåñòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, íå îõâà÷åí ðÿä
ïðîöåññîâ:

1. Ïðîäàæè è ìàðêåòèíã (èíòåãðàöèÿ ñïðîñà);

21Ñì. [9], ñ. 26.
22Ñì. [11].
23Ñì. [2].
24Ñì. [18], ñ. 3.
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2. Èññëåäîâàíèÿ è òåõíîëîãè÷åñêèå ðàçðàáîòêè;

3. Ðàçðàáîòêà ïðîäóêöèè;

4. Ýëåìåíòû ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé.

Åñòåñòâåííî, ïîÿâèëñÿ ðÿä ìîäåëåé, ðàñøèðÿþùèõ SCOR çà ñ÷¼ò äîáàâëåíèÿ íîâûõ ïðîöåññîâ,
íî ýòè ìîäåëè íåäîñòàòî÷íî ðàçðàáîòàíû â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Â äàííîé ðàáîòå ìû îñòàíîâèìñÿ
èìåííî íà ïðîöåññàõ, âêëþ÷¼ííûõ â íàñòîÿùåå âðåìÿ â SCOR, ïðèâåäÿ, òàêèì îáðàçîì, ðàìêè
ðàáîòû â ñîîòâåòñòâèå ñ ðàìêàìè SCOR â ýòîé ÷àñòè.
Â òî æå âðåìÿ, â îïèñàíèè ìîäåëè óêàçûâàåòñÿ, ÷òî ìîäåëü ïðåäïîëàãàåò, íî äåòàëüíî íå îïèñû-

âàåò:

1. Îáó÷åíèå;

2. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì;

3. Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè;

4. Àäìèíèñòðèðîâàíèå.

Â äàííîé ðàáîòå â ñëåäóþùåì ðàçäåëå áóäåò êàê ðàç ñäåëàíà ïîïûòêà ðàñêðûòü òðåòèé ïóíêò �
ñâÿçü ñ èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè â âèäå ñèñòåì êëàññà ERP.
Íàèáîëåå îáú¼ìíàÿ ÷àñòü � áàçà áèçíåñ-ïðîöåññîâ äîñòàòî÷íî âûñîêîãî óðîâíÿ â âèäå äèàãðàìì

è îïèñàíèå ëó÷øèõ ïðàêòèê.
Äëÿ âíåäðåíèÿ SCOR ïðåäëàãàåòñÿ25 ñëåäóþùàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ:

1. Àíàëèç îñíîâ êîíêóðåíöèè, êîòîðûé êîíöåíòðèðóåòñÿ íà ïîêàçàòåëÿõ öåïè ïîñòàâîê è îïåðà-
öèîííîé ñòðàòåãèè;

2. Êîíôèãóðàöèÿ ìàòåðèàëüíîãî ïîòîêà â öåïè ïîñòàâîê;

3. Ïðèâåäåíèå â ñîîòâåòñòâèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïðàêòèê è ñèñòåì � äëÿ èíôîðìàöèîííûõ
ïîòîêîâ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ;

4. Âíåäðåíèå èçìåíåíèé â öåïî÷êå ïîñòàâîê äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Â ïðèâåä¼ííîì ïëàíå ìîæíî óñìîòðåòü ïåðåñå÷åíèÿ ñî ñòðàòåãè÷åñêèì óïðàâëåíèåì è îïåðàöè-
îííûì ìåíåäæìåíòîì (â ïåðâîì ïóíêòå). Òàêæå ìîæíî îòìåòèòü àêöåíò íà ìàòåðèàëüíîì ïîòîêå
(âî âòîðîì ïóíêòå, òîãäà êàê îí ìîæåò áûòü íå ãëàâíûì â îðãàíèçàöèè), õîòÿ èäåîëîãèÿ SCM, êàê
óæå îòìå÷àëîñü, ïðèìåíèìà íå òîëüêî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ è ëîãèñòè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé.
Óæå â íàçâàíèè ìîäåëè âèäíî, ÷òî îíà ÿâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ïîäõîäà SCM. Â òî

æå âðåìÿ ìîäåëü èãíîðèðóåò òàêèå äîñòèæåíèÿ, êàê áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå. Ïî
îòíîøåíèþ ê ñèñòåìàì êëàññà ERP ìåòîäîëîãèÿ âíåäðåíèÿ SCOR ïðåäïîëàãàåò, ÷òî òàêèå ñèñòåìû
âíåäðÿþòñÿ äî SCOR ëèáî ïîñëå. Â òî æå âðåìÿ êàæäîå òàêîå âíåäðåíèå ÿâëÿåòñÿ ïîòðÿñåíèåì
äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è òåì áîëåå ïîñëåäîâàòåëüíîå èõ ïðîâåäåíèå, íà ìîé âçãëÿä, ÿâëÿåòñÿ êðàéíå
íåæåëàòåëüíûì.
Ëó÷øèå ïðàêòèêè â àäàïòèðîâàííîì âèäå, à òàêæå âûäåëåíèå áëîêîâ áèçíåñ-ïðîöåññîâ â ñîîò-

âåòñòâèè ñ îáùèì ñòàíäàðòîì áåçóñëîâíî ïîëåçíû ëþáîé êîìïàíèè, ïîýòîìó, íà ïåðâûé âçãëÿä,
ïðèìåíåíèå SCOR ìîæíî ïîðåêîìåíäîâàòü ðàññìàòðèâàåìîé êîìïàíèè. Íî, âî-ïåðâûõ, ìîãóò âîç-
íèêíóòü ñëîæíîñòè ñ ó÷¼òîì ðîññèéñêîé ñïåöèôèêè, êîòîðûå òðóäíî îöåíèòü â ñèëó îòñóòñòâèÿ
àíàëîãè÷íîãî îïûòà. Âî-âòîðûõ, óæå óïîìèíàâøàÿñÿ íåãàòèâíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîòðÿñåíèé
ïðè ïîñëåäîâàòåëüíîì âíåäðåíèè SCOR è ñèñòåìû êëàññà ERP êðàéíå íåæåëàòåëüíà. Ñëåäîâàòåëü-
íî, íåîáõîäèìî ëèáî îòêàçàòüñÿ îò âíåäðåíèÿ SCOR, ëèáî ïðåäëîæèòü àëüòåðíàòèâíûé ïîäõîä ê
ýòîìó.

25Ñì. [16].
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2.1.4 Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ñòàðûì èç ðàññìàòðèâàåìûõ ïîäõîäîâ. Ñóòü ñîñòîèò
â ïîèñêå óíèêàëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà (ÓÊÏ), êîòîðîå áûëî áû òðóäíî ñêîïèðîâàòü
êîíêóðåíòàì. ÓÊÏ, ïðåæäå âñåãî, äîëæíî íåñòè öåííîñòü äëÿ êëèåíòîâ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû âûáðàòü
òàêîå ÓÊÏ, ïðîèçâîäèòñÿ àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåä áèçíåñà. Äàëåå ñîçäàþòñÿ ôîðìó-
ëèðîâêè ìèññèè êîìïàíèè (âíåøíÿÿ è äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ âíóòðè êîìïàíèè). Ìèññèÿ ÿâëÿåòñÿ
ôîðìóëèðîâêîé öåííîñòè, ñîçäàâàåìîé îðãàíèçàöèåé äëÿ êëèåíòîâ. Ïîä ðàçðàáîòàííóþ ìèññèþ
ôîðìóëèðóåòñÿ ñòðàòåãèÿ å¼ îñóùåñòâëåíèÿ. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè26:

1. Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè/óñëóã;

2. Ðàçðàáîòêà äîïîëíèòåëüíîé öåííîñòè ïðîäóêöèè/óñëóã;

3. Öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàáîòà ñ îïðåäåë¼ííûìè íèøàìè è ñåãìåíòàìè ðûíêà;

4. Àêòèâíîå âíåäðåíèå èííîâàöèé â ðàáîòó êîìïàíèè;

5. Èñïîëüçîâàíèå ìåæäóíàðîäíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà.

Ïðè ýòîì, â öåëîì, ñóùåñòâóåò áåñêîíå÷íîå ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ ñòðàòåãèé.
Ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ õàðàêòåðèçóþòñÿ ÷àñòî ëèáî îòñóòñòâèåì ñòðàòåãèè, ëèáî ôàêòè÷å-

ñêèì àêöåíòèðîâàíèåì âíèìàíèÿ ïîòðåáèòåëåé íà íàèáîëåå íèçêîé öåíå. Ìîãóò çàÿâëÿòüñÿ ðàç-
ëè÷íûå ñòðàòåãè÷åñêèå óñòàíîâêè, îäíàêî, â ÷àñòíîñòè, â òåíäåðàõ ÷àñòî îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì
êîìïàíèè-ïîñòàâùèêè òîâàðîâ è óñëóã ñàìè ïî-ïðåæíåìó ñ÷èòàþò öåíó. Â ïåðèîä íà÷àëà ðûíî÷íûõ
îòíîøåíèé ýòî äåéñòâîâàëî, íî â íàñòîÿùåå âðåìÿ íèçêàÿ öåíà àññîöèèðóåòñÿ êàê â êîðïîðàòèâ-
íîé ñðåäå, òàê è â ñðåäå ðîçíè÷íûõ ïîêóïàòåëåé ñ íèçêèì êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè è óñëóã. Òåì íå
ìåíåå, ðîññèéñêèå êîìïàíèè ÷àñòî íå îáëàäàþò óïðàâëåí÷åñêèì ðåñóðñîì, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü
íîâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ óñòàíîâêó. Òàêæå ýòî îáóñëîâëåíî îðèåíòàöèåé ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà
íà êîíúþíêòóðíûå èçìåíåíèÿ, à äîëãîñðî÷íûå èçìåíåíèÿ â äîëæíîé ñòåïåíè íå àíàëèçèðóþòñÿ.
Äàëåå áóäåò ðàññìîòðåíî òåêóùåå ñîñòîÿíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèè ¾Çèíàèäà

ñòàéë¿ è âûäåëåíû âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê.
Ïîêàçàòåëüíà ôîðìóëèðîâêà íà ñàéòå êîìïàíèè: ¾ïðåäñòàâèòü ïîêóïàòåëþ ïðàâèëüíûé ïðîäóêò

â ïðàâèëüíîì ìåñòå â ïðàâèëüíîå âðåìÿ ïî ïðàâèëüíîé öåíå. Äëÿ ýòîãî ìû îòêðûâàåì ïðîñòîð-
íûå ñîâðåìåííûå ìàãàçèíû â ëó÷øèõ ìåñòàõ ãîðîäîâ è ïîñåëêîâ, ïðèìåíÿåì àâòîìàòèçèðîâàííûé
ó÷åò ïðîäàæ è äèñêîíòíûå êàðòû äëÿ íàøèõ ïîñòîÿííûõ ïîêóïàòåëåé, ïðèìåíÿåì ëó÷øèå ìèðî-
âûå ñòàíäàðòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, ó÷èìñÿ ñàìè è ïîìîãàåì ó÷èòüñÿ íàøèì ïàðòíåðàì.¿ Çíàÿ
ñèòóàöèþ â êîìïàíèè, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî â ýòîé ôîðìóëèðîâêå âûäåëåíà ðàáîòà êîìïàíèè íàä
îòñëåæèâàíèåì ìîäíûõ òåíäåíöèé, ðàçâèòèè ïàðòí¼ðñêîé ñåòè è êðàéíå àãðåññèâíàÿ ðàáîòà íàä
èçäåðæêàìè. Áîëåå òîãî, â äàííîé ôîðìóëèðîâêå ìîæíî óñìîòðåòü è çíà÷èòåëüíóþ ðîëü, êîòî-
ðóþ êîìïàíèÿ óäåëÿåò óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê (¾â ïðàâèëüíîå âðåìÿ¿), ÷òî ñîîòâåòñòâóåò
äåéñòâèòåëüíîñòè.
Êîìïàíèÿ çíà÷èòåëüíî îïåðåæàåò ðûíîê: âî ìíîãèõ óäàë¼ííûõ ðåãèîíàõ îòñóòñòâóþò êàê òà-

êîâûå öèâèëèçîâàííûå ôîðìàòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, ïðè ýòîì êîìïàíèÿ ñòàðàåòñÿ ðàçâèâàòü
ñîáñòâåííóþ ðîçíè÷íóþ ñåòü, îðèåíòèðóÿñü íà ¾ìèðîâûå ñòàíäàðòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè¿, îáó-
÷àÿ ýòèì ñòàíäàðòàì ïàðòí¼ðîâ. Ýòî äîñòàòî÷íî íåîáû÷íî, ïîñêîëüêó ïðè êðàéíå íåíàñûùåííîì
ðûíêå ìîæíî áûëî áû ïîëó÷àòü âûñîêóþ ïðèáûëü ïðè ìåíüøåì êîëè÷åñòâå óñèëèé. Âèäèìî, ðó-
êîâîäñòâî êîìïàíèè ñòàðàåòñÿ âèäåòü äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó (ò. å. ìûñëèò ñòðàòåãè÷åñêè),
â êîòîðîé íåíàñûùåííûé ðûíîê ðàíî èëè ïîçäíî ïðèâëå÷¼ò êîíêóðåíòîâ. Ïîýòîìó êîìïàíèÿ ñòà-
ðàåòñÿ íå ïðîñòî ïîëó÷èòü ïðèáûëü â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå, à ñôîðìèðîâàòü ðûíîê ëîÿëüíûõ
ïîòðåáèòåëåé, èíâåñòèðóÿ â ýòî çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà.
Ñðåäè ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ìîæíî âûäåëèòü, òàêèì îáðàçîì,

ñëåäóþùèå:

26Ñì. [1], ñ. 244.
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1. Îòñëåæèâàíèå ìîäíûõ òåíäåíöèé è ïðåäîñòàâëåíèå öåííîñòè ïîòðåáèòåëþ â âèäå ìîäíîé
îäåæäû;

2. Àãðåññèâíàÿ ðàáîòà íàä èçäåðæêàìè è ïîëó÷åíèå ïðåèìóùåñòâà ïåðåä êîíêóðåíòàìè â öåíå
êîíå÷íîé ïðîäóêöèè;

3. Èñïîëüçîâàíèå ïåðåäîâûõ ïðàêòèê â SCM è ðîçíè÷íîé òîðãîâëå äëÿ óñòàíîâëåíèÿ âûñîêîãî
óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé;

4. Ðàçâèòèå ðåãèîíàëüíîé ýêñïàíñèè êàê ñ ïîìîùüþ ñîáñòâåííîé ðîçíè÷íîé ñåòè, òàê è ÷åðåç
ñåòü ïàðòí¼ðîâ;

5. Óñòàíîâëåíèå ïîëîæèòåëüíîãî îáðàçà êîìïàíèè â îáùåñòâå ÷åðåç ó÷àñòèå â áëàãîòâîðèòåëü-
íîñòè.

Ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå èñïîëüçóåòñÿ â êîìïàíèè íà äîñòàòî÷íî âûñî-
êîì óðîâíå è îáåñïå÷èâàåò çíà÷èòåëüíîå îïåðåæåíèå êîíêóðåíòîâ.

2.1.5 Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå

Â äåéñòâèòåëüíîñòè, òåõíèêè è òåõíîëîãèè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ îñòàþòñÿ â çíà-
÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàêðûòûìè, íå ðàñêðûâàþòñÿ ÿïîíñêèìè êîìïàíèÿìè. Â èçâåñòíîì èñòî÷íèêå
ïî áåðåæëèâîìó ïðîèçâîäñòâó è ìûøëåíèþ27 ïðèâîäèòñÿ ïðèìåð, êîãäà â àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè
ðóêîâîäñòâî ïðî÷èòàëî âñþ äîñòóïíóþ ëèòåðàòóðó ïî áåðåæëèâîìó ïðîèçâîäñòâó è ïîïûòàëîñü
ðåàëèçîâàòü ýòè ïîäõîäû íà ñâî¼ì ïðåäïðèÿòèè. Ïðè ýòîì ÿïîíñêèå êîíñóëüòàíòû ñðàçó æå ïîñëå
ïðèõîäà çàÿâèëè, ÷òî âñ¼ ñäåëàíî íåïðàâèëüíî. Èçâåñòíû ëèøü îáùèå ïðèíöèïû, êîòîðûå êðàòêî
ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1. Âñ¼ íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà öåííîñòè, êîòîðóþ ïðîèçâîäèò ïðåäïðèÿòèå è âûñòðàèâàíèè öåïî÷-
êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè, áîðÿñü ñ òåì, ÷òî öåííîñòü íå ñîçäà¼ò (ìóäà). Çàòåì âûñòðàèâàåòñÿ
íåïðåðûâíàÿ öåïî÷êà ñîçäàíèÿ öåííîñòè è âûòÿãèâàíèå ïîòîêîâ ïðîäóêöèè è óñëóã.

2. Â ïðîèçâîäñòâå èíôîðìàöèîííûé ïîòîê ïðèâÿçûâàåòñÿ ê ìàòåðèàëüíîìó: ëèáî èíôîðìàöèþ
íåñ¼ò ñàìà ïðîäóêöèÿ, ëèáî êàðòî÷êè êàíáàí. Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ íå íóæíà,
òàê êàê ñèãíàëîì äëÿ äåéñòâèé ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáëåíèå ïðîäóêöèè íà ñëåäóþùåì ýòàïå ëèáî
ïîëó÷åíèå êàðòî÷êè êàíáàí.

3. Ñóùåñòâóåò 2 îñíîâíûõ òåõíèêè, äîïîëíÿþùèõ äðóã äðóãà è ïðèìåíÿåìûõ ïîñëåäîâàòåëüíî:
êàðäèíàëüíûå óëó÷øåíèÿ, èíèöèèðóåìûå ðóêîâîäñòâîì (êàéêàêó) è ïîñòåïåííûå óëó÷øåíèÿ,
êîòîðûå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðîâîäÿò ñîòðóäíèêè íà ìåñòàõ (êàéäçåí).

4. Ïî çàâåðøåíèè ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ â ñâîåé êîìïàíèè íåîáõîäèìî ïîìî÷ü ïîñòàâ-
ùèêàì, ÷òîáû âûðîâíÿòü öåïî÷êó ñîçäàíèÿ öåííîñòè â öåëîì. Ýòî âûãîäíî è òîé, è äðóãîé
ñòîðîíå. Ïðèâîäèòñÿ ïðèìåð28, â êîòîðîì êîìïàíèÿ Porsche äåëèëà ïîëó÷åííóþ ýêîíîìèþ ñ
ïîñòàâùèêàìè.

Â ïðèâåä¼ííûõ ïðèìåðàõ (òàì æå) äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ (êàêîå ìû è áóäåì ðàñ-
ñìàòðèâàòü) âûäåëÿþòñÿ 3 îñíîâíûõ ïðîöåññà, â êàæäîì èç êîòîðûõ èçìåíåíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ðàç-
äåëüíî, õîòÿ è ñ ó÷¼òîì îáùåãî îïûòà:

1. Ïðîèçâîäñòâî;

2. Îáåñïå÷åíèå äåÿòåëüíîñòè � âñÿ îôèñíàÿ ðàáîòà ïî óïðàâëåíèþ ïðîäàæàìè, çàêóïêàìè, ëî-
ãèñòèêîé;

3. Ñîçäàíèå íîâîé ïðîäóêöèè.

27Ñì. [3].
28Òàì æå.
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Èìåííî ñ ýòèõ ïîçèöèé áóäåò àíàëèçèðîâàòüñÿ ïðèìåíèìîñòü áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûø-
ëåíèÿ äëÿ êîìïàíèè.
Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå (÷òî ïîä÷¼ðêèâàåò ïðèìåíèìîñòü ïîäõîäà íå òîëüêî íà

ïðîèçâîäñòâå) ñâÿçàíî òàêæå ñ òåõíîëîãèåé ïîñòàâîê JIT29. Òåõíîëîãèþ ÷àñòî ïîíèìàþò êàê îñâî-
áîæäåíèå îò çàïàñîâ, êîãäà ïîñòàâùèêà îáÿçóþò äåðæàòü áîëüøèå çàïàñû è ïðèâîçèòü íîìåíêëà-
òóðó ÷àñòî è ìåëêèìè ïàðòèÿìè. Ýòîò ìåòîä, íå çàäóìûâàÿñü, ïðèìåíÿþò êîìïàíèè, èìåþùèå
áîëüøóþ ïåðåãîâîðíóþ ñèëó â öåïè ïîñòàâîê. Îäíàêî òàêàÿ ðåàëèçàöèÿ JIT ÿâëÿåòñÿ êîððåêòíîé
òîëüêî ôîðìàëüíî, ïîñêîëüêó èçíà÷àëüíî ïðåäïîëàãàåòñÿ ðèòìè÷íàÿ ðàáîòà âñåé öåïè ïîñòàâîê �
â òîì ÷èñëå, è ïðîèçâîäñòâî ïîñòàâùèêàìè òî÷íî â ñðîê.
Ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåàëèçàöèè ïîäõîäà äàæå ïðè ó÷àñòèè âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ âíåäðåíèå ìåòîäèê

áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ çàíèìàåò îêîëî 5 ëåò â ñâîåé îðãàíèçàöèè è äîïîëíèòåëü-
íîå âðåìÿ äëÿ ïîñòàâùèêîâ (çàâèñèò îò êîëè÷åñòâà ïîñòàâùèêîâ). Äåêëàðèðóåòñÿ, ÷òî âíåäðåíèå
áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿ ïî÷òè íå òðåáóåò èíâåñòèöèé. Â äåéñòâè-
òåëüíîñòè, ÷àñòü îáîðóäîâàíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ ðàáîòû ¾ïàðòèÿìè è î÷åðåäÿìè¿, íå ïîäõîäèò
äëÿ áûñòðîé ïåðåíàëàäêè ëèáî ïðîñòî øóìíàÿ30 è òðåáóåò çàìåíû. Òî åñòü, êàê ìèíèìóì, ïîíà-
äîáÿòñÿ ñðåäñòâà íà çàìåíó òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, êàê ïðàâèëî, îêîëî 20% ïåðñîíàëà
ïëîõî âîñïðèíèìàþò ïîäîáíûå íîâîââåäåíèÿ, âåäü áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå òðåáóåò
ñîâåðøåííî äðóãèõ íàâûêîâ îò ñîòðóäíèêîâ: ãîòîâíîñòè ê ïîñòîÿííûì íîâîââåäåíèÿìè, èíèöè-
àòèâíîñòè, ëèäåðñòâó. Ïîýòîìó ñ ÷àñòüþ ñîòðóäíèêîâ ïðèä¼òñÿ ðàññòàòüñÿ, ÷òî òàêæå ñâÿçàíî ñ
îïðåäåë¼ííûìè çàòðàòàìè.
Â ìèðå è äàæå íà ðîäèíå áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ � â ßïîíèè � îíî êðàéíå

ñëàáî ðàñïðîñòðàíåíî, òåì áîëåå áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî ïî÷òè íå èñïîëüçóåòñÿ â Ðîññèè. Ìíî-
ãèå êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ äåêëàðèðóþò íà÷àëî âíåäðåíèå áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà. Ñðåäè íèõ:
Ðóñàë, Íîðíèêåëü, ÂÀÇ, ÃÀÇ, Ñåâåðñòàëü. Íî ïðîãðåññ â ýòîé îáëàñòè êðàéíå ñëàá � ïî íåîôèöè-
àëüíîé èíôîðìàöèè.31 Ïðè ýòîì áåðåæëèâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñ÷èòàþòñÿ òå, êòî íà÷àë âíåäðÿòü
ýòîò ïîäõîä, ÷òî, íà ìîé âçãëÿä, íåêîððåêòíî. Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ïðàâèëüíåå òàê: òå, êòî óæå
âíåäðèë ýëåìåíòû ýòîãî ïîäõîäà. Òî åñòü òàêèõ ïîëó÷àåòñÿ òî÷íî ìåíåå 7%. Õîòåëîñü áû, êîíå÷íî,
÷òîáû ïðåäïðèÿòèÿ ïîäòâåðæäàëè âíåäðåíèå ìåòîäîâ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ â
ðåçóëüòàòå ñåðòèôèêàöèè íåçàâèñèìîé îðãàíèçàöèè, à íå ïóò¼ì îïðîñîâ è ïðåññ-ðåëèçîâ. Òàêîãî,
ñóäÿ ïî âñåìó, íèêòî íå ïðîâîäèë âîîáùå.
Ïðîèçâîäñòâî îäåæäû îòíîñèòñÿ ê íåïðåðûâíîìó (ïî áîëüøèíñòâó ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé),

à ë¼ãêàÿ ïðîìûøëåííîñòü, êàê ìíå êàæåòñÿ, â öåëîì, íåïëîõî ïðèñïîñîáëåíà ê âíåäðåíèþ áåðåæ-
ëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëåíèÿ (õîòÿ áû èç-çà îòíîñèòåëüíî íåâûñîêîé ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ,
êîòîðîå ìîæåò ïîòðåáîâàòü çàìåíû è òåõíîëîãè÷åñêè áîëåå ãèáêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, à
òàêæå ãèáêèõ ñâÿçåé ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííûìè îïåðàöèÿìè). Èñïîëüçîâàíèå ýòîé óïðàâëåí÷åñêîé
òåõíîëîãèè ìîãëî áû ïîçâîëèòü îòêàçàòüñÿ îò íåãàòèâíîãî æ¼ñòêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùè-
êàìè è çà ñ÷¼ò ñîêðàù¼ííûõ çàòðàò ðàçâèâàòü ñ íèìè âçàèìîâûãîäíûå äîëãîñðî÷íûå îòíîøåíèÿ.
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèòóàöèÿ ñ çàïàñàìè, íåñìîòðÿ íà âñå óñèëèÿ, îòðàæàåò, ñ îäíîé ñòîðîíû, òðà-

äèöèîííûé ïîäõîä ïî ðàáîòå áîëüøèìè ïàðòèÿìè, ñ äðóãîé � ìíîæåñòâî óñèëèé ïî èñïðàâëåíèþ
òàêîãî ïîëîæåíèÿ. Áåç êàðäèíàëüíîãî ïåðåîñìûñëåíèÿ öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè, íà ìîé âçãëÿä,
âñå äðóãèå óñèëèÿ áóäóò äàâàòü âñ¼ ìåíüøóþ îòäà÷ó, òàê ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå âñå îñòàëüíûå
ñðåäñòâà ñêîðî îêàæóòñÿ èñ÷åðïàííûìè.
Ðàáîòà â ðåæèìå JIT ïðè ýòîì áóäåò çàòðóäíåíà èëè äàæå çàáëîêèðîâàíà ðîññèéñêîé òàìîæíåé,

à îñíîâíîå ñûðü¼ äëÿ ïðîèçâîäñòâà çàêóïàåòñÿ çà ðóáåæîì. Òåì íå ìåíåå, â äàííîì ñëó÷àå è ïðè
íàëè÷èè òàêîãî ôàêòîðà ìîæíî çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû öåïî÷êè ïîñòàâîê â
öåëîì, ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ è ïðîöåññà ñîçäàíèÿ íîâîé ïðîäóêöèè.
Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ íåîäíîêðàòíî äîêàçûâàëî íàëè÷èå ïîëèòè÷åñêîé âîëè äëÿ âíåäðåíèÿ

èçìåíåíèé, ïðèãëàøàÿ èíîñòðàíöåâ íà ðóêîâîäÿùèå ïîñòû, èíîñòðàííûõ êîíñóëüòàíòîâ, ïåðåñòðà-
èâàÿ öåëûå öåõà â òå÷åíèå ìåñÿöà. Íî äàæå ïî ñðàâíåíèþ ñ âñåìè ïðîøëûìè èçìåíåíèÿìè, ñ
ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, âíåäðåíèå áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà áóäåò ñàìûì ñåðü¼çíûì è äëèòåëüíûì

29Just-in-time, òî÷íî âî âðåìÿ.
30Ïðîèçâîäñòâåííîå îáîðóäîâàíèå äîëæíî ðàáîòàòü òèõî, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ðÿä âîçìîæíîñòåé áåðåæëèâîãî ïðî-

èçâîäñòâà.
31Áîëåå ïîäðîáíî ïî ñèòóàöèè ñ áåðåæëèâûì ïðîèçâîäñòâîì â Ðîññèè ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ â ñëåäóþùèõ ìàòåðèàëàõ:

[35], [36], [37], [38].
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èñïûòàíèåì äëÿ êîìïàíèè. Â îñòàëüíîì êîìïàíèÿ ïîäãîòîâëåíà ê âíåäðåíèþ ýòîé òåõíîëîãèè,
÷òî îáåñïå÷èâàåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, âîñïðèèì÷èâîñòüþ ðóêîâîäñòâà ê ýôôåêòèâíûì ìàñøòàáíûì
èçìåíåíèÿì.

2.1.6 Óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê

Ïðåæäå âñåãî, îïðåäåëèì öåïü ïîñòàâîê â ñîîòâåòñòâèè ñ S-ìîäåëüþ êàê ìàòåðèàëüíûå, èíôîð-
ìàöèîííûå è ôèíàíñîâûå ïîòîêè ìåæäó ïîñòàâùèêîì ñûðüÿ, ïðîìåæóòî÷íûìè ïðîèçâîäèòåëÿìè
è ïîñòàâùèêàìè è êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì. Óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê â ýòîì ñëó÷àå îçíà÷àåò
óïðàâëåíèå ýòèìè ïîòîêàìè.
Èäåîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê âûøëà çà ïðåäåëû ëîãèñòè÷åñêèõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ

ïðåäïðèÿòèé. Ìàòåðèàëüíûå, èíôîðìàöèîííûå è ôèíàíñîâûå ïîòîêè åñòü â öåïî÷êå ïîñòàâîê ëþ-
áîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ìîæíî òàêæå ñêàçàòü, ÷òî ëþáîå ïðåäïðèÿòèå âõîäèò â êàêóþ-ëèáî öåïü ïî-
ñòàâîê), âîïðîñ çàêëþ÷àåòñÿ ëèøü â òîì, êàêîé ïîòîê ÿâëÿåòñÿ äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ îñ-
íîâíûì. Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ïðèìåíèòü èäåîëîãèþ óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê ê ôèíàíñîâûì
ó÷ðåæäåíèÿì, ñòðàõîâûì êîìïàíèÿì, áàíêàì è äðóãèì îðãàíèçàöèÿì.
Âûâîä èç âõîæäåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåïü ïîñòàâîê è óïðàâëåíèÿ ïîòîêàìè â ðàìêàõ ýòîé öåïè

ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêå êîíêóðèðóþò íå ïðåäïðèÿòèÿ, à öåïè ïîñòàâîê, êîòîðûå
óäàëîñü ñîçäàòü è ïîääåðæèâàòü ýòèì ïðåäïðèÿòèÿì32.
Ñ îäíîé ñòîðîíû, î÷åâèäíû àíàëîãèè öåïè ïîñòàâîê è öåïè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, õàðàêòåðíîé

äëÿ èäåîëîãèè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ýòîì íóæíî ó÷èòûâàòü, ÷òî óïðàâëåíèå öåïÿìè
ïîñòàâîê çàðîäèëîñü â ÑØÀ, â òî âðåìÿ êàê áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå çàðîäèëîñü â
ßïîíèè â êîìïàíèè Toyota êàê TPS � Toyota Production System (ñèñòåìà ïðîèçâîäñòâà Toyota).
Ïðè íåêîòîðûõ îáùèõ âûâîäàõ ýòè èäåîëîãèè îñíîâàíû íà ðàçíûõ êóëüòóðàõ ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ
â êîìïàíèÿõ è ðàçíîì âîñïðèÿòèè êîìïàíèè â öåëîì.
Îáùèé âûâîä äîêàçûâàåò ïðàâèëüíîñòü èäåè: íåîáõîäèìî âûõîäèòü íà óðîâåíü âçàèìîäåéñòâèÿ

ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ âíóòðè êîìïàíèè (è òîëüêî
òîãäà!) è ðàáîòàòü íàä öåïüþ ïîñòàâîê â öåëîì. Îáùåå ñðàâíåíèå èäåîëîãèé, èíñòðóìåíòîâ è ìîäå-
ëåé áóäåò ïðåäñòàâëåíî íèæå, çäåñü æå õîòåëîñü áû îñòàíîâèòüñÿ ïîäðîáíåå èìåííî íà ñðàâíåíèè
áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è SCM.
Âî-ïåðâûõ, åñëè íà÷àòü ñ èñòîðèè, SCM ðàññìàòðèâàëî ïðîèçâîäñòâî êàê ¾÷¼ðíûé ÿùèê¿ ñ íàáî-

ðîì èíòåðôåéñîâ, òîãäà êàê â TPS ìåðîïðèÿòèÿ ïî óëó÷øåíèþ íà÷èíàëèñü âíóòðè ïðîèçâîäñòâà.
Âî-âòîðûõ, àðãóìåíòèðóÿ èíòåãðàöèþ ñ êîíòðàãåíòàìè â ðàìêàõ SCM, ïðèâîäÿòñÿ äîñòàòî÷íî ñëà-
áûå îáùèå äîâîäû. Ïðåæäå âñåãî, â ñðàâíåíèè ñ TPS, â êîòîðîé åñòü ïðàêòèêà âûòÿãèâàíèÿ è
âûðàâíèâàíèÿ ïîòîêîâ, êîòîðàÿ ïðîñòî îñòàíàâëèâàåòñÿ íà ãðàíèöå îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, è ïðî-
äîëæèòü å¼ çà ïðåäåëû ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñòàíîâèòñÿ ñîâåðøåííî ëîãè÷íûì. Èíîãäà33 òî, ÷òî
ñâÿçûâàåòñÿ ñ óïðàâëåíèåì öåïÿìè ïîñòàâîê, íà ïðîâåðêó îêàçûâàåòñÿ ¾îñîâðåìåíèâàíèåì¿ óæå
èçâåñòíûõ ïðàêòèê ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è äðóãèõ. Â íåîáõîäèìûõ ìåñòàõ ôîðìóëèðîâêè
ïðîñòî ¾ïðèâÿçûâàþòñÿ¿ ê ïðåäìåòíîé îáëàñòè ëîãèñòèêè è óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè, ñòàðûå ïðèí-
öèïû ïðèìåíÿþòñÿ íå ê îòäåëüíîìó ïðåäïðèÿòèþ, à êî âñåé öåïî÷êå. ×àñòî â SCM ïðèìåíÿþòñÿ
äàâíî èçâåñòíûå ìàòåìàòè÷åñêèå àëãîðèòìû äëÿ îïòèìèçàöèè òîâàðîäâèæåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì,
TPS ïðåäëàãàåò è íîâûå ðàìêè äëÿ ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîëîãèè, è íîâûå ìåòîäû, òîãäà êàê SCM, ñ
ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ðàçâèâàåòñÿ, ïðåäëàãàÿ ïðèìåíÿòü äàâíî èçâåñòíûå ìåòîäû â íîâûõ ðàìêàõ �
âñåé öåïè ïîñòàâîê, â îòëè÷èå îò îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.
Â-òðåòüèõ, TPS âêëþ÷àåò íàáîð äâóõ âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ïðàêòèê: êàéäçåí (ðàäèêàëüíûå èçìå-

íåíèÿ) è êàéêàêó (èçìåíåíèÿ íà ìåñòàõ), êîòîðûå ëîãè÷íî ïðèâîäÿò ê íåïðåðûâíûì óëó÷øåíèÿìè,
òîãäà êàê SCM � ñêîðåå, ïîäõîä ñâåðõó âíèç äëÿ âíåäðåíèÿ äîñòàòî÷íî ñåðü¼çíûõ èçìåíåíèé, ÷òî
äåëàåò ïîçèöèè SCM áîëåå ñëàáûìè.
Íàêîíåö, â-÷åòâ¼ðòûõ, íåñîìíåííûì ïðåèìóùåñòâîì TPS ÿâëÿåòñÿ êóðñ íà ïîòðåáèòåëÿ, ïîòðå-

áèòåëüñêóþ öåííîñòü êîíå÷íîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè. Èç ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòè âûâîäèòñÿ
öåííîñòü, äîáàâëÿåìàÿ êàæäûì çâåíîì â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè, òîãäà êàê â SCM öåííîñòü
îòñëåæèâàåòñÿ ìåíåå ÿâíî.

32Èç [5], ñ. 30 ãäå, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâîäèòñÿ çàÿâëåíèå Gartner Group.
33Ñì. [14], ðàçäåë 1.1.
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Ïðè ýòîì èäåîëîãèÿ SCM, íà ìîé âçãëÿä, èçëèøíå ñîñðåäîòî÷åíà íà òåõíîëîãè÷åñêèõ àñïåêòàõ:
èíòåðíåò-òåõíîëîãèÿõ, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ è èõ âçàèìîäåéñòâèè. Ýòî âàæíî è â îïðåäåë¼í-
íûé ìîìåíò äåéñòâèòåëüíî ñåðü¼çíî èçìåíèëî áèçíåñ-ëàíäøàôò (âçÿòü õîòÿ áû áèçíåñ êîìïàíèè
Dell), íî âñ¼ æå, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, òåõíîëîãèè ÿâëÿþòñÿ âòîðè÷íûìè. Ïåðâè÷íûìè äîëæíû áûòü
òîëüêî òðåáîâàíèÿ áèçíåñà. Ïðîñòî â êàêîé-òî ìîìåíò òåõíîëîãèè ïðåäëîæèëè òî, î ÷¼ì ðóêîâî-
äèòåëè íå ìîãëè è ìå÷òàòü, è òîò, êòî ïåðâûé èñïîëüçîâàë íîâûå âîçìîæíîñòè, ïåðâûì çàõâàòèë
íîâûå ðûíêè. Íà ïðîâåðêó íîâûå ðûíêè îêàçàëèñü íå íàñòîëüêî ¼ìêèìè è ëèøü ñ íåñêîëüêèìè
¾èñòîðèÿìè óñïåõà¿ (â ýòîì ìåñòå îáû÷íî óïîìèíàþò Cisco è Google), ïðè ýòîì ñòàðûå ìîäåëè è
òåõíîëîãèè íèêóäà íå èñ÷åçëè.
Â ðàìêàõ ðîññèéñêîé ñïåöèôèêè äàæå òàêèå ïðîçðà÷íûå ñõåìû, êàê ýëåêòðîííûå àóêöèîíû, íå

èçáàâëÿþò îò ïîäòàñîâîê ðåçóëüòàòîâ è ïðî÷èõ ïðîÿâëåíèÿõ ¾ñâîåãî èíòåðåñà¿. Ïðè ýòîì ìíîãèå
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, îðèåíòèðîâàííûå íà B2B34 è ñîïîñòàâëåííûå ñ ðåàëüíûìè ïîòðåáíî-
ñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, äåéñòâèòåëüíî ìîãóò äàòü î÷åíü áûñòðûé ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò. Ñóòü SCM
ñîñòîèò ïðè ýòîì â âûñòðàèâàíèè äîëãîñðî÷íûõ âçàèìîâûãîäíûõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè, âçà-
èìíîì ðàñêðûòèè êîììåð÷åñêè çíà÷èìîé èíôîðìàöèè (íàïðèìåð, îá îáú¼ìàõ çàïàñîâ íà ñêëàäàõ),
÷òî çíà÷èòåëüíî ñëîæíåå âíåäðåíèÿ êîíêðåòíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû è å¼ òåõíè÷åñêîé èíòå-
ãðàöèè ñ äðóãîé ñèñòåìîé.
Íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå SCM-ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèÿ ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ íå ïîøëà äàëüøå îáìåíà

äàííûìè â ýëåêòðîííîì âèäå â ðåæèìå îô-ëàéí (â âèäå ôàéëîâ ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå). Âçàè-
ìîäåéñòâèå ñ ïîñòàâùèêàìè ìîæíî íàçâàòü àãðåññèâíûì, ÷òî äåëàåò íåâîçìîæíûì âûñòðàèâàíèå
äîëãîñðî÷íûõ îòíîøåíèé è äîñòèæåíèå çíà÷èìûõ ðåçóëüòàòîâ â ýòîé îáëàñòè.
Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íå èçáåæàëî óâëå÷åíèÿ íîâûìè èíôîðìàöèîííûìè ñèñòåìàìè, îäíàêî íå

ïîíÿò ïðèíöèï ïåðâè÷íîñòè áèçíåñà ïåðåä åãî àâòîìàòèçàöèåé. Â ÷àñòíîñòè, êàê è ìíîãèå äðóãèå
ïðåäïðèÿòèÿ, êîìïàíèÿ ñòîëêíóëîñü ñ ïðîáëåìàìè ââîäà àêòóàëüíîé ÍÑÈ (íîðìàòèâíî-ñïðàâî÷íîé
èíôîðìàöèè), ïîñêîëüêó äî ýòîãî ÍÑÈ íå âåëàñü äîëæíûì îáðàçîì.
Èíòåãðàöèÿ ñ ñèñòåìàìè äåëîâûõ ïàðòí¼ðîâ ïðåäñòàâëÿåòñÿ ðóêîâîäñòâó íåíóæíûì è çàòðàò-

íûì, ÷òî îòÿãîùàåòñÿ îòñóòñòâèåì íåîáõîäèìîé èíôðàñòðóêòóðû íà òåððèòîðèè Ðîññèè. Ïðè ýòîì
êîìïàíèÿ ÷àñòî âûíóæäåíà îðãàíèçîâûâàòü ñîáñòâåííûå êàíàëû ïåðåäà÷è äàííûõ. Òàêèå òåõíî-
ëîãèè, êàê VMI35, íåâîçìîæíû â ñâÿçè ñ íàëè÷èåì â öåïî÷êå ¾ãåíåðàòîðà íåîïðåäåë¼ííîñòè¿ �
ðîññèéñêîé òàìîæíè. Íè îäèí ïîñòàâùèê íå çàõî÷åò áðàòü íà ñåáÿ ðèñêè çàäåðæåê ïîñòàâîê â ñâÿçè
ñ å¼ ðàáîòîé (èëè îòñóòñòâèåì ðàáîòû).
Â öåëîì, ìîæíî âèäåòü àêöåíò íà òåõíîëîãè÷åñêîé ÷àñòè ïðèìåíåíèÿ SCM. Ïîäðàçäåëåíèþ SCM

ïðè ýòîì íå îòäàþòñÿ â óïðàâëåíèå çàïàñû êîìïàíèè, ê ýòèì çàïàñàì ïðèìåíÿþòñÿ ïðîãðåññèâíûå
òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ ëèøü íà îòäåëüíûõ ñêëàäàõ.
Â ñëåäóþùåì ðàçäåëå ìû ðàññìîòðèì ìåòîä àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ â SCM, êîòîðûé èìååò

íåîæèäàííî ìíîãî îáùåãî ñ ïîäõîäàìè ê îïòèìèçàöèè ïðîöåññîâ.

2.2 Ìåòîä àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ êîìïàíèè

2.2.1 Ìåòîäîëîãèÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåì êëàññà ERP

Ïðåèìóùåñòâàìè ïðè âíåäðåíèå èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû íàçûâàþòñÿ ìíîãèå íîâûå âîçìîæíîñòè,
îñîáåííî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ÷àñòè ïëàíèðîâàíèÿ (MRP36, MRP II37). Ïðè ýòîì
ìíîãèå óïóñêàþò èç âèäó, ÷òî ERP-ñèñòåìà ïðèìåíèìà ëèøü ê äèñêðåòíîìó ïðîèçâîäñòâó (õîòÿ
áîëüøèíñòâî ïðîèçâîäñòâ â ìèðå ÿâëÿþòñÿ íåïðåðûâíûìè, êàê è ðàññìàòðèâàåìàÿ íàìè êîìïàíèÿ),
òî åñòü ìåæîòðàñëåâûå àëãîðèòìû ïëàíèðîâàíèÿ ïåðåñòàþò ðàáîòàòü. Áîëåå òîãî, â ðîçíè÷íûõ
ñèñòåìàõ êëàññà ERP òàêèå ìåæîòðàñëåâûå àëãîðèòìû ïëàíèðîâàíèÿ ìîãóò âîîáùå îòñóòñòâîâàòü.
Åñëè îáîáùèòü, òî, íà ìîé âçãëÿä, îñíîâíàÿ âûãîäà îò âíåäðåíèÿ òàêèõ ÈÑ � óëó÷øåíèå èí-

ôîðìàöèîííîãî îáìåíà âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ è çà åãî ïðåäåëàìè (ñþäà æå âêëþ÷èì ôîðìèðîâàíèå
îò÷¼òíîñòè ïî ÌÑÔÎ). Ñðåäñòâà ðàçðàáîòêè ïîçâîëÿþò èíòåãðèðîâàòü ñèñòåìó ñ ñèñòåìàìè êîíòð-
àãåíòîâ, òî åñòü ðåàëèçîâûâàòü ìíîãîå èç èäåîëîãèè SCM (èëè ïðåäîñòàâèòü òåõíîëîãè÷åñêóþ áàçó

34Business-to-business, âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè.
35Vendor-managed inventory � çàïàñû, óïðàâëÿåìûå ïîñòàâùèêîì
36Materials requirements planning, ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòè â ñûðüå è ìàòåðèàëàõ.
37Manufacturing requirements planning, ïëàíèðîâàíèå òðåáîâàíèé ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé.
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äëÿ òàêîé èíòåãðàöèè). È äëÿ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà (êîòîðîå èñïîëüçóåò òÿíóùóþ ñèñòåìó â
ïðîòèâîïîëîæíîñòü òîëêàþùåé â MRP38) òàêàÿ ñèñòåìà ïîëåçíà õîòÿ áû äëÿ ó÷¼òà çíà÷èòåëüíûõ
ïîòîêîâ äàííûõ è óäîáíîãî óïðàâëåíèåì èìè. Åñòü òàêæå ìîäóëè, òàêèå êàê CRM39 è êîðïîðàòèâ-
íûé ïîðòàë, ñðåäñòâà èíòåãðàöèè ñ ñèñòåìàìè êîíòðàãåíòîâ, êîòîðûå áåçóñëîâíî ïîëåçíû.
Ñóòüþ ñèñòåìû êëàññà ERP ÿâëÿåòñÿ ñáîð è õðàíåíèå òðàíçàêöèîííûõ äàííûõ, êîòîðûå äîñòà-

òî÷íî ñëîæíî èçìåíèòü, ÷òî ãàðàíòèðóåò ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ äîñòîâåðíîñòü äàííûõ èç òàêîé
ÈÑ40.
Êîíñóëüòàíòû ïî ïîäîáíûì ñèñòåìàì îáëàäàþò, êàê ïðàâèëî, òåõíè÷åñêèìè çíàíèÿìè ôóíê-

öèîíàëüíîñòè ñèñòåìû. Ñêîðåå, ýòî òåîðåòè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ, êàê ñèñòåìà ìîæåò ðàáîòàòü. È
â Çàïàäíîé Åâðîïå, è â Ðîññèè òàêèå êîíñóëüòàíòû ÷àñòî ïðåäïîëàãàþò, ÷òî èì ñôîðìóëèðóþò
áèçíåñ-ïðîöåññû (êàê òåêóùèå, òàê è áóäóùèå), ÷òî ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèè ÷àñòî íå ñïîñîáíû
ñäåëàòü. Â ðåçóëüòàòå � âûñîêèé ïðîöåíò íåóäà÷íûõ âíåäðåíèé, ÷òî â Ðîññèè îöåíèâàåòñÿ â 40-
60%. Â öåëîì ïîíèìàíèå óñïåøíîñòè âíåäðåíèÿ êðàéíå ðàñïëûâ÷àòî, ïîñêîëüêó îòêëîíåíèå îò
ñðîêîâ è áþäæåòà ïðîèñõîäÿò ïî÷òè âñåãäà, à â äàííîì ñëó÷àå ïîäðàçóìåâàåòñÿ îòêàç êîìïàíèè îò
ñèñòåìû è óñëóã âíåäðåíöåâ.
Âíåäðåíèå ìàñøòàáíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì (ÈÑ) ñâÿçàíî ñ ïîâûøåííîé íåîïðåäåë¼ííî-

ñòüþ è ðèñêàìè, ê êîòîðûì äîáàâëÿþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå ðîññèéñêèå ðèñêè. Âûæèâàòü êîìïàíèÿì,
÷åé áèçíåñ ñâÿçàí ñ âíåäðåíèåì òàêèõ ÈÑ ïîìîãàåò òîëüêî çäðàâûé ñìûñë, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòî-
ðûì ñòðîèòñÿ ìåòîäîëîãèÿ âíåäðåíèÿ. Ïðèâåä¼ì ñíà÷àëà îáùåèçâåñòíûå èñòèíû â îïðåäåë¼ííîé
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

1. ×òîáû ïîíÿòü, êóäà äâèãàòüñÿ, íóæíî ñíà÷àëà ïîíÿòü, ãäå ìû íàõîäèìñÿ41.

2. ¾Ëþáàÿ äîðîãà ïîêàæåòñÿ äîëãîé, åñëè íå çíàåøü, êóäà èäòè¿42.

3. Èçìåíåíèÿ äîëæíû áûòü ïîäãîòîâëåíû è ïðîâåðåíû íà íåêîòîðîé òåñòîâîé ïëîùàäêå.

4. Íà âíåäðåíèå èçìåíåíèé òðåáóåòñÿ âðåìÿ � ïðåæäå âñåãî, íåîáõîäèìî îáó÷èòü ëþäåé. Íîâóþ
ñèñòåìó (íå îáÿçàòåëüíî èíôîðìàöèîííóþ) íåîáõîäèìî ïðîâåðèòü: îòêëîíåíèé ïî èòîãàì ïå-
ðèîäà ñî ñòàðîé ñèñòåìîé íå äîëæíî áûòü ëèáî îíè äîëæíû áûòü îáúÿñíèìû.

5. Ïîñëå âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé íåîáõîäèìî ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ äàëüíåéøåé óñïåøíîé ðàáîòû.
Âñå âîçíèêàþùèå îòêëîíåíèÿ äîëæíû îáðàáàòûâàòüñÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàññìîòðåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ â ìåòîäîëîãèÿõ êîìïàíèé, îêàçûâàþùèõ
óñëóãè ïî âíåäðåíèþ ñèñòåì êëàññà ERP (äëÿ ìåíåå ìàñøòàáíûõ ñèñòåì òàêàÿ ìåòîäîëîãèÿ ìîæåò
áûòü íå öåëåñîîáðàçíà), âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ýòàïû:

1. Îáñëåäîâàíèå èëè Àíàëèç. Âûÿñíÿåòñÿ òåêóùåå ïîëîæåíèå äåë â êîìïàíèè ñ òî÷êè çðå-
íèÿ òðåáîâàíèé ê áóäóùåé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå. Òðåáîâàíèÿ ôèêñèðóþòñÿ â äîêóìåíòå,
êîòîðûé ïîäïèñûâàåòñÿ êëþ÷åâûìè ïîëüçîâàòåëÿìè. Â ÷àñòíîñòè, íà ýòîì ýòàïå âûäåëÿþòñÿ
áèçíåñ-ïðîöåññû AS IS (êàê åñòü ñ ó÷¼òîì ïîæåëàíèÿìè ïî èõ óëó÷øåíèþ), èõ âëàäåëüöû, ñ
êîòîðûìè è ïðîèñõîäèò ñîãëàñîâàíèå òðåáîâàíèé.

2. Äèçàéí ðåøåíèÿ. Îäíîèì¼ííûì äîêóìåíòîì ôèêñèðóþòñÿ áèçíåñ-ïðîöåññû TO BE (êàê
áóäåò). Ïðè ýòîì âîçìîæíû 2 âàðèàíòà: òðåáîâàíèÿ ïåðåñòðàèâàþòñÿ ïîä âîçìîæíîñòè ñèñòå-
ìû, ëèáî ñèñòåìà ïåðåñòðàèâàåòñÿ ïîä ñóùåñòâóþùèå íà ïðåäïðèÿòèè ïðîöåññû. Îñòàëüíûå
âàðèàíòû ñëèøêîì ðèñêîâàííû, òàê êàê íå äîêàçàíà èõ ðàáîòîñïîñîáíîñòü. Â öåëîì òðåáî-
âàíèÿ, çàôèêñèðîâàííûå íà ïðåäûäóùåì ýòàïå, ìîãóò ìàëî ó÷èòûâàòüñÿ, åñëè íå õâàòàåò
áþäæåòà ïðîåêòà èëè åñòü êðèòè÷íûå îãðàíè÷åíèÿ ïî ñðîêàì.

38Ñì. [13], ñ. 47.
39Customer relationship management, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè.
40Â îòñóòñòâèå äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î ïðåäíàçíà÷åíèè ñèñòåì êëàññà ERP ïðèøëîñü ñàìîìó íàïèñàòü ñòàòüþ

[24], êîòîðàÿ íàõîäèòñÿ â ñâîáîäíîì äîñòóïå íà ìî¼ì ñàéòå.
41Ñâîáîäíàÿ ôîðìóëèðîâêà âîñòî÷íîé ïîñëîâèöû.
42Òàêæå âîñòî÷íàÿ ïîñëîâèöà.
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3. Ðàçðàáîòêà. Èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà êëàññà ERP îáëàäàåò âîçìîæíîñòÿìè äîðàáîòêè, ïî-
ýòîìó ðåàëèçóþòñÿ è íàñòðàèâàþòñÿ îò÷¼òû è èçìåíåíèÿ â áèçíåñ-ëîãèêå íà ïðîòîòèïå ðå-
øåíèÿ. Îäíîâðåìåííî ìîæíî çàïóñêàòü íàïîëíåíèå ïðîòîòèïà ÍÑÈ (íîðìàòèâíî-ñïðàâî÷íîé
èíôîðìàöèåé). Èçìåíåíèÿ â áèçíåñ-ëîãèêå ñèñòåìû ñîäåðæàò äîïîëíèòåëüíûå ðèñêè, òàê êàê
ìîãóò íàðóøèòü ñóùåñòâóþùèé ôóíêöèîíàë ÈÑ è íå îáÿçàòåëüíî áóäóò êàê ðàáîòîñïîñîá-
íûìè, òàê è ñîîòâåòñòâóþùèìè òðåáîâàíèÿì. Â õîäå ýòàïîâ òðåáîâàíèÿ ìîãóò èçìåíèòüñÿ,
òàê êàê êàæäûé ýòàï çàíèìàåò ìèíèìóì îêîëî ìåñÿöà43. Âñå äîðàáîòêè ñèñòåìû äîëæíû
äîêóìåíòèðîâàòüñÿ, îäíàêî ýòî íå âûãîäíî ñ òî÷êè çðåíèÿ òðàòû áþäæåòà, ïîýòîìó íå âñå-
ãäà âûïîëíÿåòñÿ. Â ëþáîì ñëó÷àå, âñå òåõíè÷åñêèå äîðàáîòêè óõóäøàþò áûñòðîäåéñòâèå è
çàòðóäíÿþò äàëüíåéøåå îáíîâëåíèå ñèñòåìû.

4. Îïûòíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ. Ïðèêàçîì ïî ïðåäïðèÿòèþ ñèñòåìà çàïóñêàåòñÿ â îïûòíóþ ýêñ-
ïëóàòàöèþ, à ïåðåä ýòèì äîëæíî áûòü ïðîâåäåíî îáó÷åíèå ïîëüçîâàòåëåé, ïåðåíîñ äîðàáîòîê
è ÍÑÈ ñ ïðîòîòèïà íà ðàáî÷óþ èíñòàëëÿöèþ ñèñòåìû. Ýòàïû ðàçâ¼ðòûâàíèÿ ðàáî÷åé èíñòàë-
ëÿöèè è îáó÷åíèÿ ïîëüçîâàòåëåé ìîãóò âûäåëÿòüñÿ îòäåëüíî, íî ñóòè ýòî íå ìåíÿåò.

5. Ñîïðîâîæäåíèå ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ñïåöèàëèñòîâ âíóòðè èëè âíå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå
îòâå÷àþò íà âîçíèêàþùèå çàïðîñû ïîëüçîâàòåëåé (â òîì ÷èñëå, íà îáó÷åíèå íîâûõ ïîëüçîâà-
òåëåé èëè ïî ðåøåíèþ òåêóùèõ ïðîáëåì, à òàêæå çàïðîñû íà ðàçâèòèå ñèñòåìû).

Â öåëîì, ìåòîäîëîãèÿ ëþáûõ êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã äîñòàòî÷íî îäíîîáðàçíà. Â ñëó÷àå îòñóò-
ñòâèÿ ïðîãðàììíîãî ïðîäóêòà ðàáîòû, êàê îêàçàëîñü íà ïðàêòèêå, ìîãóò çàêàí÷èâàòüñÿ è íà âòîðîì
ýòàïå, õîòÿ íîâàÿ ñèñòåìà íà ïðåäïðèÿòèè ôàêòè÷åñêè íå íà÷èíàåò ðàáîòàòü. Íå ðàñïðîñòðàíåíî
äëÿ óñëóã áåç âíåäðåíèÿ ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ è ñîïðîâîæäåíèå ïîñëå âíåäðåíèÿ (ïî ïîíÿò-
íûì ïðè÷èíàì ýòàï ïðîãðàììíîé ðàçðàáîòêè íå íóæåí). Â îñòàëüíîì æå îáùàÿ ëîãèêà äîëæíà
ñîáëþäàòüñÿ.
Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ ïðåäïðèíÿëî ïîïûòêó âíåäðåíèÿ ERP-ñèñòåìû, îäíàêî

äâà ôàêòîðà ñûãðàëè íåãàòèâíóþ ðîëü äëÿ ýòîãî ïðîåêòà: âî-ïåðâûõ, íåïðèñïîñîáëåííîñòü ñèñòåìû
äëÿ äèñêðåòíîãî ïðîèçâîäñòâà ê ïðîöåññíîìó ïðîèçâîäñòâó. Âî-âòîðûõ, ïðàêòèêà æ¼ñòêîé ðàáîòû
ñ ïîñòàâùèêàìè ñûðüÿ áûëà ïåðåíåñåíà íà ðàáîòó ñ êîíñóëüòàíòàìè ïî âíåäðåíèþ ñèñòåìû. Ýòî
ïîñòàâèëî ïîä óäàð óñïåøíîñòü ïðîåêòà, ïîýòîìó ìíîãèå èçíà÷àëüíûå öåëè íå áûëè äîñòèãíóòû ïî
îáîþäíîìó ñîãëàøåíèþ.
Â ðåçóëüòàòå äâóõ ïîïûòîê âíåäðåíèÿ ERP-ñèñòåìû êîìïàíèÿ àíîíñèðîâàëà âíåäðåíèå òð¼õ çà-

ìåùàþùèõ îòðàñëåâûõ ðåøåíèé. Îïÿòü æå ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü íåïîíèìàíèå âòîðè÷íîñòè òåõ-
íîëîãèé ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ïðåäïðèÿòèÿ è çðåëîñòè åãî áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

2.3 Ñðàâíåíèå ìåòîäîâ îïòèìèçàöèè ðàáîòû êîìïàíèè

Îïèñàííûå ïîäõîäû èìåþò ìíîãî îáùåãî. Âðåìåíàìè ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî ðå÷ü èä¼ò îá îäíîì è
òîì æå, õîòÿ èññëåäîâàòåëè íåçàâèñèìî ïðèøëè ê îäèíàêîâûì ðåçóëüòàòàì. Äëÿ ñðàâíåíèÿ ïðèâå-
äåíà òàáëèöà, â êîòîðîé ïðèâåäåíû ÷åðòû, ïðèñóùèå ðàçíûì ïîäõîäàì � ïðèçíàêè ïðèâåäåíû â
ñòîëáöàõ. Ïëþñîì îòìå÷åíî âêëþ÷åíèå ïðèçíàêà â ïîäõîä.
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå è ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñõîæè ïîäõîäîì, âûäåëåíèåì îñ-

íîâíîé öåííîñòè, ñîçäàâàåìîé â îðãàíèçàöèè (ýòî è åñòü áèçíåñ-ðåçóëüòàò â òåðìèíàõ ðåèíæèíèðèí-
ãà) è ïåðåõîäîì îò öåííîñòè ê ïîñòðîåíèþ/îïòèìèçàöèè îïåðàöèé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, áåðåæëèâîå
ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå äîïîëíÿåò ïîäõîä ¾Îò âûäåëåíèÿ öåííîñòè äî ïîñòðîåíèÿ/ îïòèìèçàöèè
îïåðàöèé¿ äîâåäåíèåì êàæäîãî ïðîöåññà è îïåðàöèè äî ñîâåðøåíñòâà ìåòîäîì ¾Îò ïîñòðîåíèÿ/
îïòèìèçàöèè îïåðàöèé äî âûäåëåíèÿ öåííîñòè¿. Òàêîãî èíñòðóìåíòà ëèøåíû âñå îñòàëüíûå ïîä-
õîäû.
Èç ïðèâåä¼ííîé òàáëèöû íàãëÿäíî âèäíî ïðåèìóùåñòâî áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà è ìûøëå-

íèÿ íàä äðóãèìè ïîäõîäàìè, íî àâòîðàìè ýòîò ïîäõîä õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê êðàéíå òðóäî¼ìêèé â
ðåàëèçàöèè è çàòðàòíûé ïî âðåìåíè.44

43Äëÿ ñèñòåìû êëàññà Microsoft Dynamics AX.
44Ñì. [3], ãäå ïðèâîäÿòñÿ äàííûå ïî ïðèìåðàì ïðåäïðèÿòèé, ðåàëüíî âíåäðèâøèõ áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî.
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Òàáëèöà 1: Ñðàâíåíèå ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ

Ïîäõîä\ïðèçíàê ÑÓa BPRb V2Oi O2Vj SCM ËÏc

ÑÓ + - + - - +
BPRb - + + - - -
Leand + + + + + +e

SCM + - + - + -
Âíåäðåíèå ERPf - - + - +g +h

Øåñòü ñèãì - + + - - -
SCOR + + + - + +
a Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå.
b Business processes reingineering, ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ.
c Ëó÷øèå ïðàêòèêè.
d Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå.
e Èìåþòñÿ â âèäó ëó÷øèå ïðàêòèêè ÿïîíñêèõ êîìïàíèé, òàêèõ êàê
Toyota.

f Èìåþòñÿ â âèäó ñèñòåìû êëàññà ERP, òî åñòü òàêæå è
ñïåöèàëèçèðîâàííûå îòðàñëåâûå ðåøåíèÿ.

g Ïðèìåíÿåòñÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ÈÑ.
h Èñïîëüçóþòñÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ÈÑ è îòðàñëåâûõ/ãîðèçîíòàëüíûõ
ðåøåíèé.

i Îò âûäåëåíèÿ öåííîñòè äî ïîñòðîåíèÿ/îïòèìèçàöèè îïåðàöèé
(value-to-operations).

j Îò ïîñòðîåíèÿ/îïòèìèçàöèè îïåðàöèé äî âûäåëåíèÿ öåííîñòè
(operations-to-value).

Ñîïîñòàâèì òåïåðü ïðèâåä¼ííûå ïîäõîäû ñ òåì ïîëîæåíèåì, â êîòîðîì íàõîäèòñÿ êîìïàíèÿ ¾Çè-
íàèäà ñòàéë¿. Íàïîìíèì, â ïåðâîé ãëàâå ìû îïðåäåëèëè çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä ðóêîâîäñòâîì êîì-
ïàíèè. À èìåííî, îïòèìèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè è óïðàâëåíèå óâåëè÷èâàþùèìñÿ èíôîðìàöèîííûì
ïîòîêîì.

• Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå. Êîìïàíèÿ óæå ïðèìåíÿåò ýòîò ïîäõîä, ðàçðàáîòàíà è ðåàëèçó-
åòñÿ ìèññèÿ, ñòðàòåãèÿ, öåëè. Â ñâÿçè ñ ýòèì ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íå âèäèò íåîáõîäèìîñòè
ðàçðàáàòûâàòü íîâóþ ñòðàòåãèþ. Íåîáõîäèìî, íàîáîðîò, ïîñëåäîâàòåëüíî ðåàëèçîâûâàòü òå-
êóùóþ ñòðàòåãèþ.

• Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ýòîò ïîäõîä íàöåëåí íåïîñðåäñòâåííî íà îïòèìèçàöèþ ïðî-
öåññîâ, ÷òî íåîáõîäèìî êîìïàíèè. Íî îí íå äà¼ò îòâåòà íà âîïðîñ, êàê âíåäðÿòü ñèñòåìû
êëàññà ERP è êàê íå ïðîâîäèòü 2 ïðîåêòà ïîñëåäîâàòåëüíî èëè ïàðàëëåëüíî.

• Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ìûøëåíèå. Ðîññèéñêèå êîíñóëüòàíòû íå îáëàäàþò íåîáõîäèìûìè
çíàíèÿìè ïî ïðèìåíåíèþ ýòîé ìåòîäîëîãèè, ïðèâëå÷åíèå çàðóáåæíûõ êîíñóëüòàíòîâ ìîæåò
áûòü äîðîãîñòîÿùèì. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè îñòàíàâëèâàåò òî, ÷òî
ýòîò ïîäõîä ìîæåò ïîòðåáîâàòü 5 ëåò íà âíåäðåíèå. Ïîêà îñòàëüíûå ìåòîäû íå èñïîëüçîâàíû,
åãî ñëåäóåò îòëîæèòü.

• SCM � ñ îäíîé ñòîðîíû, êîìïàíèÿ óæå èñïîëüçóåò SCM íà óðîâíå èäåîëîãèè. SCM óæå
çàäà¼ò íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, îäíàêî íåîáõîäèìû áîëåå êîíêðåòíûå èíñòðóìåíòû,
ðàçðàáîòàííûå íà îñíîâå SCM. Âûâîä ïî ýòîìó ïîäõîäó: äà, îí óæå ïðèìåíÿåòñÿ, íî ïîèñê
èíñòðóìåíòà äëÿ áëèæàéøåãî ïðîåêòà íåîáõîäèìî ïðîäîëæèòü.

• Âíåäðåíèå ERP � â ñâîþ î÷åðåäü, íå äà¼ò îòâåòà íà âîïðîñ, êàê ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü
ïðîöåññîâ. Áîëåå òîãî, íå ïîíÿòíî, êàê ñîõðàíèòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, åñëè âíåäðèòü
òèïîâûå ïðîöåññû, çàëîæåííûå â ERP-ñèñòåìå. Êàê è ðåèíæèíèðèíã, ýòîò èíñòðóìåíò ðåøàåò
òîëüêî ïîëîâèíó ïîñòàâëåííîé çàäà÷è.

• Øåñòü ñèãì � ÿâëÿåòñÿ áîëüøå ïîäõîäîì äëÿ îïòèìèçàöèè ïðîèçâîäñòâà. Åñëè ðàññìàòðèâàòü
SCM êàê îáëàñòü ïðîåêòà, òî íåîáõîäèì áîëåå ïîäõîäÿùèé èíñòðóìåíò.
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• SCOR � â ðàññìîòðåííîé ìåòîäîëîãèè ðåôåðåíòíàÿ ìîäåëü ñâÿçûâàåòñÿ ñ âíåäðåíèåì ñèñòåì
êëàññà ERP. Ïðè ýòîì íå âèäíî, êàê ýòîò ïîäõîä ñâÿçûâàåò äâà êîìïëåêñíûõ ïðîåêòà â îäèí,
êàê óïðàâëÿþòñÿ ïðîåêòíûå ðèñêè.

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ñóùåñòâóþùèõ ïîäõîäîâ íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñëåäóþ-
ùàÿ ìåòîäèêà:

• Ïðîâåäåíèå ïðåäâàðèòåëüíîé ïîäãîòîâêè, â õîäå êîòîðîé äîëæíî áûòü âûÿñíåíî, êàê âûáðàí-
íàÿ ERP-ñèñòåìà ìîæåò ðåàëèçîâàòü ìîäåëü ïðîöåññîâ SCOR.

• Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà � ðåøåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ìîìåíòîâ â ñâÿçè ñ íà÷àëîì ïðîåêòà.

• Îáñëåäîâàíèå � ñáîð äàííûõ ïî òåêóùèì ïðîöåññàì â êîìïàíèè.

• Äèçàéí � ðàçðàáîòêà öåëåâûõ ïðîöåññîâ ñ ïîìîùüþ ìîäåëè SCOR è ïðàêòèê ðåèíæèíèðèíãà
áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

• Ðàçðàáîòêà � âûïîëíåíèå äîðàáîòîê ERP èëè äðóãèõ ñèñòåì, íåîáõîäèìûì äëÿ ðåàëèçàöèè
áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

• Îïûòíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ � çàïóñê ðàáîòû ïî íîâîé ñõåìå.

• Ñîïðîâîæäåíèå âíåäð¼ííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ïîääåðæèâàþùèõ èõ èíôîðìàöèîííûõ ñè-
ñòåì.

Ýòà ìåòîäèêà è áóäåò ðàññìîòðåíà áîëåå ïîäðîáíî â ñëåäóþùåé ãëàâå.

3 Ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ êîìïàíèè

Â äàííîì ðàçäåëå áóäåò ïðèâåäåíî îïèñàíèå ìåòîäèêè SI ê îïòèìèçàöèè è àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ
â êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿. Ìû îñòàíîâèìñÿ íà ñëåäóþùèõ ìîìåíòàõ:

1. Îïèñàíèå êîìïîíåíòîâ íîâîãî ïîäõîäà;

2. Îïèñàíèå ñòàäèé ïðîåêòà.

3.1 Ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè

Êàê áûëî îòìå÷åíî â ïåðâîé ãëàâå ïðè àíàëèçå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, íè íà óðîâíå ëîãèñòè÷åñêîé
ñòðàòåãèè, íè íà óðîâíå êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè íå îòìå÷åíà âàæíîñòü âûñòðàèâàíèÿ äîëãîñðî÷-
íûõ âçàèìîâûãîäíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ íàèáîëåå âàæíûìè ïîñòàâùèêàìè. Â îòñóòñòâèè òàêîé
ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ñîòðóäíèêè êîìïàíèè îðèåíòèðóþòñÿ íà íàèáîëåå íèçêèå öåíû çàêóïîê. Ýòî
íåñ¼ò ðÿä ðèñêîâ è äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò äëÿ êîìïàíèè, òàêèå êàê çàòðàòû íà ïîèñê è âûñòðàè-
âàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ íîâûìè ïîñòàâùèêàìè.
Îòñóòñòâèåì SRM â êà÷åñòâå îäíîãî èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ íåäîñòàòêè ñòðàòåãèè êîì-

ïàíèè íå èñ÷åðïûâàþòñÿ. Íàèáîëåå ïåðåäîâîé ïðàêòèêîé ÿâëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ íà ìàêñèìàëüíóþ
öåííîñòü äëÿ êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ýòî ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèì øàãîì ïî ñðàâíåíèþ ñ ìèíèìèçà-
öèåé îáùèõ ëîãèñòè÷åñêèõ èçäåðæåê. Íà äàííîì ýòàïå, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ñìåíà ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè íå ÿâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíîé ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì:

1. Ïåðåõîä ê âûñòðàèâàíèþ öåïè ïîñòàâîê îò ñîçäàíèÿ öåííîñòè äëÿ êîíå÷íîãî êëèåíòà âîçìî-
æåí òîëüêî ïîñëå äîñòèæåíèÿ öåëåé òåêóùåé ñòàäèè ðàçâèòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ
êîìïàíèè.

2. Ïåðåõîä ê ñëåäóþùåé ñòàäèè ðàçâèòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè ñâÿçàí ñ èçìå-
íåíèåì ìûøëåíèÿ íå òîëüêî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè, íî áèçíåñ-îêðóæåíèÿ, â êîòîðîå âõîäÿò
êîíòðàãåíòû â öåïè ïîñòàâîê. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîíòðàãåíòû íå ãîòîâû ê òàêèì êàðäèíàëü-
íûì ïåðåìåíàì.
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3. Äîñòèæåíèå öåëåé íà ýòàïå ìèíèìèçàöèè îáùèõ ëîãèñòè÷åñêèõ èçäåðæåê ñâÿçàíî ñ âíåäðå-
íèåì èíòåãðèðîâàííûõ â ðàìêàõ öåïè ïîñòàâîê èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Ñåé÷àñ ýòîãî íå
íàáëþäàåòñÿ, ïîýòîìó ñíà÷àëà äîëæíà áûòü ðåøåíà ýòà çàäà÷à.

Âîçâðàùàÿñü ê SRM, íà ïåðâîì ýòàïå ïðîãðàììû íåîáõîäèìî âûäåëèòü íàèáîëåå âàæíûõ ïîñòàâ-
ùèêîâ. Òàêèìè ïîñòàâùèêàìè äëÿ êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ íåñêîëüêî ïîñòàâùèêîâ èç Êèòàÿ, êîòîðûå
îáåñïå÷èâàþò ïîñòàâêè òêàíè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòè ïîñòàâùèêè â ñâÿçè ñ âûñîêîé êîíöåíòðàöèåé
ïîñòàâîê îêàçûâàþò íàèáîëåå ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà áèçíåñ êîìïàíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âçàè-
ìîäåéñòâèå ñ ýòèìè ïîñòàâùèêàìè ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ñëîæíûì. Èìåííî ïîýòîìó â ðàìêàõ ïåðâîãî
øàãà âíåäðåíèÿ SRM-ïðîãðàììû ïîñòàâùèêè èç Êèòàÿ âûäåëÿþòñÿ êàê ñòðàòåãè÷åñêèå. Äëÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ ïîñòàâùèêîâ ñòàíäàðòíàÿ ïðîãðàììà SRM ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ øàãîâ ñ àêöåíòîì íà
èíòåãðàöèè è ñíèæåíèÿ îáùèõ ëîãèñòè÷åñêèõ çàòðàò:

1. Àíàëèç çàòðàò íà âñ¼ì ïðîòÿæåíèè æèçíåííîãî öèêëà âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì.

2. Îïòèìèçàöèÿ îïåðàöèîííîé ìîäåëè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêîì.

3. Ïðèâåäåíèå â ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòîâ îáìåíà äàííûìè è èíòåãðàöèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñè-
ñòåì.

4. Ñîâìåñòíûé äèçàéí ïðîöåññîâ è ñèñòåì.

Äëÿ ïðîãðàììû SRM íåîáõîäèìî áóäåò ðàçðàáîòàòü íàáîð KPI, ñðåäè êîòîðûõ ïðåäëàãàþ âêëþ-
÷èòü ñëåäóþùèå:

1. Êîëè÷åñòâî äíåé äëÿ ðàññìîòðåíèÿ çàêàçà íà çàêóïêó ïîñòàâùèêîì;

2. Ïðîöåíò ïîñòàâîê ñ íåäîïîñòàâêîé èëè ïåðåñîðòèöåé;

3. Êîëè÷åñòâî äíåé îò ðàçìåùåíèÿ çàêàçà äî ïîñòàâêè íà ãðàíèöó ñ Ðîññèåé;

4. Êîëè÷åñòâî ÷àñîâ ñîâìåñòíûõ òðåíèíãîâ;

5. Äîñòèæåíèå èíòåãðàöèè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ðàçìåùåíèÿ çàêàçà â òå÷åíèå ãîäà;

6. Ðåàëèçàöèÿ ñîâìåñòíîãî ïðîåêòà ïî ñîêðàùåíèþ çàïàñîâ â öåïè ïîñòàâîê íà 3%;

Ïðîöåññ SRM ïðåäïîëàãàåò ïîñòàíîâêó KPI, ñîâìåñòíóþ ðàçðàáîòêó ïðîãðàììû ïî äîñòèæåíèþ
öåëåâûõ çíà÷åíèé, ôîðìèðîâàíèå îò÷¼òíîñòè ïî êàæäîìó ïîñòàâùèêó íå ðåæå ÷åì ðàç â êâàðòàë
è âîçìîæíóþ êîððåêòèðîâêó ïðîãðàììû ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷¼òà KPI.
Ïî îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå, ÷òî óïîìèíàëîñü â ïåðâîé ãëàâå, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, áóäåò

öåëåñîîáðàçíûì ïåðåõîä ê ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå, êîòîðàÿ ïîêàçàíà íà ðèñóíêå 7.
Ñóòü ñîñòîèò â ðàññìîòðåíèè êàê ïîñòàâîê, òàê è èçìåíåíèé â óïðàâëåíèè öåïÿìè ïîñòàâîê â êà-
÷åñòâå ïðîåêòîâ. Ïðîåêòàìè áóäóò ðóêîâîäèòü ìåíåäæåðû èç îòäåëà óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê.
Ìåíåäæåðû îòäåëà ÓÖÏ ìîãóò ïðèâëåêàòü ðåñóðñû èç äðóãèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé êàê
äëÿ âûïîëíåíèÿ òåêóùèõ ïîñòàâîê, òàê è ïðîåêòîâ, íàïðèìåð, ïî ñîêðàùåíèþ çàïàñîâ.
Îäíèì èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ âíåäðåíèå êîðïîðàòèâíîé èíôîðìàöè-

îííîé ñèñòåìû äëÿ óïðàâëåíèÿ ðàñòóùèìè îáú¼ìàìè èíôîðìàöèè â ïðîèçâîäñòâå è öåïè ïîñòàâîê.
Ïðîáëåìû ñ èíôîðìàöèîííûì îáìåíîì ìîãóò íå ïîçâîëèòü êîìïàíèè ñîõðàíèòü ëèäèðóþùèå ïî-
çèöèè íà ðûíêå. Ñ ðîñòîì îáú¼ìà èíôîðìàöèè êîìïàíèÿ òåðÿåò óïðàâëÿåìîñòü, å¼ äåÿòåëüíîñòü
ñòàíîâèòñÿ âñ¼ ìåíåå ïðîçðà÷íîé äëÿ ðóêîâîäñòâà. Áåç ñâîåâðåìåííûõ îò÷¼òîâ è èíñòðóìåíòîâ ïëà-
íèðîâàíèÿ ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè âûíóæäåíî áóäåò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â óñëîâèÿõ âîçðàñòàþùåé
íåîïðåäåë¼ííîñòè. Ïîýòîìó îäíèì èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ âíåäðåíèå
âåäóùèõ ìèðîâûõ èíôîðìàöèîííûõ ðåøåíèé. Ïîñêîëüêó ðåøåíèÿ â âèäå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì
ÿâëÿþòñÿ ëèøü èíñòðóìåíòàìè, êîìïàíèè íåîáõîäèì èíòåãðèðîâàííûé ïîäõîä, èíòåãðèðîâàííàÿ
ìåòîäîëîãèÿ ê âíåäðåíèþ ÈÑ è îïòèìèçàöèè ïðîöåññîâ. Òàêèì ðåøåíèåì ìîæåò ñòàòü ìåòîäèêà SI,
îáúåäèíÿþùàÿ SCOR-ìîäåëü (â òîì ÷èñëå, ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ) è ìåòîäèêó âíåäðåíèÿ
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì (IS, information systems) êëàññà ERP.
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Ðèñ. 7: Öåëåâàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè.
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3.2 Ìåòîäèêà SI (SCOR + Information systems)

Äàëåå èñïîëüçóþòñÿ òåðìèíû, ïðèâåä¼ííûå â Ãëîññàðèè â Ïðèëîæåíèè 1. Ãëîññàðèé íåîáõîäèìî
óñòàíîâèòü äëÿ ÷¼òêîñòè äàëüíåéøèõ ôîðìóëèðîâîê. Òàêæå ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå ðÿäà ïîäãîòîâè-
òåëüíûõ ðàáîò äî ïðîåêòà âíåäðåíèÿ, òàêèõ îòáîð ñïåöèàëèñòîâ, èõ ïîäãîòîâêà, ðàçðàáîòêà âñïî-
ìîãàòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ ïðîåêòà âíåäðåíèÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðîåêò áóäåò ðåàëèçîâàí
ñèëàìè êàê ñïåöèàëèñòîâ âíåøíåé êîìïàíèè, ñîïðîâîæäàþùåé èçìåíåíèÿ, òàê è ñèëàìè ñïåöèàëè-
ñòîâ (îòâëåêàåìûõ îò îñíîâíîé ðàáîòû) êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿. Íàëè÷èå âíåøíåé êîìïàíèè
îáóñëîâëåíî òåì, ÷òî äëÿ ïîäîáíûõ ðàáîò íåîáõîäèìà ñïåöèàëèçàöèÿ. Òàêæå îòäåëüíàÿ âíåøíÿÿ
êîìïàíèÿ ìîæåò äîñòè÷ü íåîáõîäèìîãî ýôôåêòà ìàñøòàáà çà ñ÷¼ò áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïîäîáíûõ
ïðîåêòîâ. Äëÿ ñàìîé êîìïàíèè-çàêàç÷èêà, êîòîðûì â äàííîì ñëó÷àå áóäåò âûñòóïàòü êîìïàíèÿ
¾Çèíàèäà ñòàéë¿, èíâåñòèöèè â ïîäãîòîâèòåëüíûå ðàáîòû, ïðèçâàííûå ðåçêî ïîâûñèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîåêòà, ìîãóò íå îêóïèòüñÿ. Âûïîëíåíèå ðàáîò òîëüêî ñïåöèàëèñòàìè êîìïàíèè çàêàç÷èêà
òàêæå îñòðî ñòàâèò ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà âîïðîñû çàíÿòîñòè òàêèõ ñïåöèàëèñòîâ.
Â äàííîé ðàáîòå êàê ïðîáëåìà ðàññìàòðèâàåòñÿ ñàìî ðàçäåëåíèå ðåèíæèíèðèíãà (îïòèìèçàöèè)

áèçíåñ-ïðîöåññîâ è âíåäðåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì êëàññà ERP, à òàêæå ïîñëåäñòâèÿ òàêîãî
ðàçäåëåíèÿ.
Íà ìîé âçãëÿä, èç äâóõ îáëàñòåé ïåðâè÷íîé ÿâëÿåòñÿ èìåííî ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ,

ïðè ýòîì ìîäåëü ¾êàê áóäåò¿ (TO BE) äîëæíà ïîäêðåïëÿòüñÿ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìîé (ÈÑ),
êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ëèøü èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè öåëåâûõ ïðîöåññîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñàì ðåèí-
æèíèðèíã äîëæåí ïðîâîäèòüñÿ èñõîäÿ èç ñîâðåìåííûõ âîçìîæíîñòåé êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìàöè-
îííûõ ñèñòåì [15]. Â äåéñòâèòåëüíîñòè âñ¼ ïðîèñõîäèò íåñêîëüêî íå òàê, â ÷¼ì àâòîð íåîäíîêðàòíî
óáåæäàëñÿ íà ñâî¼ì ïðàêòè÷åñêîì îïûòå45.
Êîíñóëüòàíòû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà ïðèõîäÿò íà ïðåäïðèÿòèå, äåëàþò îáñëåäîâàíèå ñó-

ùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ (ìîäåëü AS IS) è ïðåäëàãàþò ìîäåëü TO BE. Ìîäåëü TO BE ñîñòàâëÿåòñÿ
èç ¾ëó÷øèõ ìèðîâûõ ïðàêòèê¿, êîòîðûìè äîëæíà âëàäåòü êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ, à òàêæå èç
ïðåäñòàâëåíèé êîíñóëüòàíòîâ î âîçìîæíîñòÿõ ñóùåñòâóþùèõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Â êóðñå
îíè, íà ñàìîì äåëå, âîçìîæíîñòåé îäíîé-äâóõ ñèñòåì.
Äàëåå Çàêàç÷èêîì âûáèðàåòñÿ íåêîòîðàÿ ñèñòåìà (âîâñå íå îáÿçàòåëüíî ñîâïàäàþùàÿ ñ òåìè,

ñ êîòîðûìè áûëè çíàêîìû êîíñóëüòàíòû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà). ×àñòî êîíñóëüòàíòàìè
ïî âíåäðåíèþ ïîâòîðíî ïðîâîäèòñÿ îáñëåäîâàíèå ñóùåñòâóþùèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ïîñêîëüêó èõ
ìîãóò íå óñòðàèâàòü ðåçóëüòàòû ïðåäûäóùåãî îáñëåäîâàíèÿ: îäíè îáëàñòè îêàçûâàþòñÿ íåîõâà÷åí-
íûìè, â öåëîì óðîâåíü äåòàëèçàöèè îïèñàíèÿ, êàê ïðàâèëî, íå òàêîé, êàê íóæíî. Ìíîãèå òîíêèå
ìîìåíòû, ñóùåñòâåííûå äëÿ îöåíêè ñòîèìîñòè âíåäðåíèÿ ÈÑ, îêàçûâàþòñÿ íåâûÿñíåííûìè. Âî
ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ôèêñèðóþòñÿ ïðîñòî ñëîâà Çàêàç÷èêà, ïðè ýòîì íå ïðîâîäèòñÿ àíàëèç, ïî÷åìó òàê
ïðîèñõîäèò. Ìîãóò áûòü ïðîáëåìû ñ ðàçíûì âûäåëåíèåì áëîêîâ áèçíåñ-ïðîöåññîâ.
Äàëåå âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî áèçíåñ-ïðîöåññû TO BE íèêàê íå ñâÿçàíû ñ ïðîöåññàìè, ðåàëèçîâàííûìè

â ÈÑ. Çàêàç÷èê âñòà¼ò ïåðåä âûáîðîì èç äâóõ âàðèàíòîâ: ëèáî îòêàçàòüñÿ îò ðàçðàáîòàííîé ìîäåëè
TO BE è áðàòü íåêîòîðûå ñòàíäàðòíûå ìîäåëè èç ÈÑ, ëèáî ðåàëèçîâûâàòü ñâîè ïðîöåññû â ãîòîâîé
ÈÑ, ÷òî ïðåâðàùàåò å¼ â çàêàçíóþ ðàçðàáîòêó ñî âñåìè çàêîíîìåðíûìè ïîñëåäñòâèÿìè: ñëîæíîñòü
ïîääåðæêè è îáíîâëåíèÿ, ñèëüíàÿ çàâèñèìîñòü îò êîìïàíèè, ñîçäàâøåé òàêîå ðåøåíèå.
Â èòîãå Çàêàç÷èê íåêîòîðûå óñëóãè îïëà÷èâàåò ïîâòîðíî, íåêîòîðûå ðåçóëüòàòû ðàáîò âûíóæäåí

¾âûáðîñèòü¿, ïðè ýòîì êà÷åñòâî ðåçóëüòàòà íåäîïóñòèìî ñèëüíî, íà ìîé âçãëÿä, çàâèñèò îò ó÷àñò-
íèêîâ, ïîñêîëüêó íåò åäèíîãî îðèåíòèðà. Äèçàéí ïðîöåññîâ ñòàíîâèòñÿ ðåçóëüòàòîì ïîëèòè÷åñêèõ
ïðåíèé è õîðîøî, åñëè ïðîñòî ðàáîòû çäðàâîãî ñìûñëà.
Èíòåðåñíî àðãóìåíòèðóåòñÿ, ïî÷åìó ÈÑ äîëæíà áûòü âûáðàíà ïîñëå ïîëó÷åíèÿ ìîäåëè TO BE:

ÿêîáû íóæíî ïîíÿòü, êàêàÿ ñèñòåìà ëó÷øå ïîäîéä¼ò ïîä öåëåâûå ïðîöåññû. Íà ñàìîì äåëå ÈÑ
âûáèðàåòñÿ ïî ñîâåðøåííî äðóãèì êðèòåðèÿì:

1. Îáîðîò êîìïàíèè � îò ýòîãî çàâèñèò êîëè÷åñòâî òðàíçàêöèé â äåíü/ ìåñÿö, êîòîðûå äîëæíà
ïîääåðæèâàòü ÈÑ;

2. Îñíîâíàÿ îïåðàöèîííàÿ ôóíêöèÿ ëèáî ôóíêöèÿ ñ ñàìûìè ñåðü¼çíûìè ïðîáëåìàìè òî÷êè
çðåíèÿ èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêè. Îïåðàöèîííàÿ ôóíêöèÿ ìîæåò èçìåíèòüñÿ òîëüêî ïî-

45Íà ìîìåíò íàïèñàíèÿ ðàáîòû ýòî 5 ëåò âíåäðåíèÿ Microsoft Dynamics AX, â òîì ÷èñëå âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðàêòèêîé
óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà.
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ñëå ïåðåîñìûñëåíèÿ êîìïàíèåé ñâîåé ìèññèè � íåò íåîáõîäèìîñòè äîæèäàòüñÿ äèçàéíà âñåõ
ïðîöåññîâ TO BE. Âíåäðåíèå ÈÑ äîëæíî íà÷èíàòüñÿ èìåííî ñ ýòîé ôóíêöèè, ïî íåé äåòàëüíî
îöåíèâàåòñÿ ñòîèìîñòü ïåðâîãî ýòàïà.

Ýòó ïðàêòèêó ìíå ïðèõîäèëîñü ëè÷íî íàáëþäàòü íà íåñêîëüêèõ ïðîåêòàõ (íàçâàíèÿ êîìïàíèé íå
ïðèâîäÿòñÿ â ñèëó ïðîôåññèîíàëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïî ñîáëþäåíèþ êîíôèäåíöèàëüíîñòè), ïðè÷¼ì
îíà ïðèâîäèëà ê îäèíàêîâî íåãàòèâíîìó ðåçóëüòàòó êàê â ñëó÷àå ïîñëåäîâàòåëüíîé, òàê è â ñëó÷àå
ïàðàëëåëüíîé ðàáîòû äâóõ ïðàêòèê êîíñàëòèíãà. Â ñëó÷àå ïîñëåäîâàòåëüíûõ ïðîåêòîâ ïîñëå ðàáî-
òû óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà êîíñóëüòàíòàì ïî âíåäðåíèþ ERP ïðèøëîñü äåëàòü îáñëåäîâàíèå
çàíîâî, òîãäà êàê ýòîãî îáñëåäîâàíèÿ íå áûëî â áþäæåòå ïðîåêòà � ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî îäíîãî
îáñëåäîâàíèÿ áóäåò âïîëíå äîñòàòî÷íî. Â äðóãîì ñëó÷àå ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà íàä ïðîöåññàìè TO BE
ñâåëàñü ê ñïîðàì î òîì, ÷åé âàðèàíò ïðîöåññà ëó÷øå.
Èìååò ìåñòî ïàðàäîêñàëüíàÿ ñèòóàöèÿ, êîãäà êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè, ïðàêòèêóþùèå ìîäåëè-

ðîâàíèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ (íåîáõîäèìîå êàê â ñëó÷àå óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà, òàê è âíåäðåíèÿ
ðåøåíèé êëàññà ERP) íå âîñïðèíèìàþò ïðîöåññ âíåäðåíèÿ èìåííî êàê ïðîöåññ, êîòîðûì îí è ÿâëÿ-
åòñÿ. À ïî çàêîíàì äèçàéíà ïðîöåññîâ ó îäíîãî ïðîöåññà äîëæåí áûòü îäèí âëàäåëåö � ÷òîáû îäèí
÷åëîâåê îòâå÷àë çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Â îáîèõ ïåðå÷èñëåííûõ ñëó÷àÿõ çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò
îòâå÷àëè êîíñóëüòàíòû ðàçíûõ ïðàêòèê, ÷òî è ïðèâîäèëî ê íåãàòèâíûì ïîñëåäñòâèÿì.
Îïèñàííûå âàðèàíòû ÿâëÿþòñÿ åù¼ íå ñàìûìè áîëåçíåííûìè, âåäü óñëóãè ïî ðàçíûì âèäàì

êîíñàëòèíãà ìîãóò îêàçûâàòü ðàçíûå îðãàíèçàöèè, ÷òî åù¼ ñèëüíåå çàòðóäíÿåò âçàèìîäåéñòâèå.
Íà îäíîì èç ïðîåêòîâ ïðîöåññû TO BE ïðèíèìàëà äðóãàÿ êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ, ïîýòîìó íà
ñîãëàñîâàíèå îäíîãî Äèçàéíà ðåøåíèÿ (ôàêòè÷åñêè, òåêñòîâîå îïèñàíèå ìîäåëè TO BE) óø¼ë âåñü
áþäæåò ïðîåêòà, ïðè ýòîì åù¼ îñòàâàëèñü ñòàäèè ðàçðàáîòêè è òåñòèðîâàíèÿ, çàïóñêà, îïûòíîé
ýêñïëóàòàöèè.
Ñ óáåæäåíèåì, ÷òî ÈÑ íóæíî âûáèðàòü ïîñëå äèçàéíà öåëåâûõ ïðîöåññîâ, ÿ ñòîëêíóëñÿ åù¼

íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè, ÷òî âûðàçèëîñü â òîì, ÷òî ïðè êîëîññàëüíûõ ïðîáëåìàõ ñ èíôîðìàöèîí-
íûì îáìåíîì (ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äåñÿòêè áàç ñ óíèêàëüíîé áèçíåñ-ëîãèêîé,
áàçû î÷åíü ñëîæíûì îáðàçîì îáìåíèâàþòñÿ äàííûìè, íåêîòîðûå ñèñòåìû ïðîñòî ðåãóëÿðíî òåðÿ-
þò äàííûå) â 2008 ãîäó ðóêîâîäñòâî õîòåëî ðàññìàòðèâàòü âûáîð ÈÑ íå ðàíüøå 2012 ãîäà. Ïîñëå
ðàçðàáîòêè öåëåâûõ ïðîöåññîâ ¾îäíîé èç âåäóùèõ çàïàäíûõ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé¿.
Îáà òèïà ïðîåêòîâ � è ðåèíæèíèðèíã, è âíåäðåíèå ñèñòåìû � ÿâëÿþòñÿ ¾ðåâîëþöèåé¿ äëÿ

ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî ìîæåò ñíèçèòü ýôôåêòèâíîñòü òåêóùèõ ïðîöåññîâ, âåäü íà ñîòðóäíèêîâ ëîæèòñÿ
äîïîëíèòåëüíàÿ íàãðóçêà. Ïî íåêîòîðûì ýêñïåðòíûì îöåíêàì ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âûäåðæàòü çà
íåñêîëüêî ëåò òîëüêî îäíó òàêóþ ðåâîëþöèþ, ïîñëåäóþùèå ïðîåêòû íå òîëüêî áóäóò âûçûâàòü
íåïðèÿòèå ó ïåðñîíàëà, íî è áóäóò îáðå÷åíû íà íåýôôåêòèâíîñòü èç-çà òîãî, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íå
ìîæåò íà ïðîòÿæåíèè íåñêîëüêèõ ëåò ðàáîòàòü ïîä ïîñòîÿííîé äâîéíîé íàãðóçêîé. Ñëåäîâàòåëüíî,
íåîáõîäèìî ìèíèìèçèðîâàòü ñðîêè âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé, áûñòðî ïîêàçûâàòü çíà÷èìûå ðåçóëüòàòû
è èñêëþ÷èòü äóáëèðîâàíèå îïåðàöèé.
Â ñèëó ñëîæíîñòè ðàññìàòðèâàåìûõ çàäà÷ íå îïèñûâàåòñÿ âàðèàíò, êîãäà ïîäîáíûå ïðîåêòû

âûïîëíÿþòñÿ ïðåäïðèÿòèåì ñàìîñòîÿòåëüíî, áåç ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé.
Ïðè ýòîì çíàíèå ïîäõîäà ïî îáúåäèíåíèþ äâóõ íàïðàâëåíèé ðàáîò (óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà
è àâòîìàòèçàöèè), íà ìîé âçãëÿä, ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíîé äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ, ñïîíñîðîâ
ïðîåêòîâ, êëþ÷åâûõ ïîëüçîâàòåëåé ñî ñòîðîíû Çàêàç÷èêà. Íàèáîëåå ÷àñòî çàäàâàåìûé âîïðîñ â
ýòîì ñëó÷àå � ¾êàê èõ ñâÿçàòü âìåñòå?¿ Èìåííî íà ýòîò âîïðîñ äàííàÿ ðàáîòà ïðèçâàíà äàòü
îòâåò.
Â ðàáîòå áóäåò óäåëåíî âíèìàíèå è ïîäáîðó ïåðñîíàëà, ÷òî âàæíî äëÿ êîìïàíèè, â êîòîðîé

ïðîâîäÿòñÿ èçìåíåíèÿ. Íåîáõîäèìî ÷¼òêî ïðåäñòàâëÿòü ïðîôèëü ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå áóäóò ðå-
àëèçîâûâàòü èçìåíåíèÿ, äëÿ ñîçäàíèÿ ïðîåêòíîé êîìàíäû âíóòðè êîìïàíèè. Òàêèå ñïåöèàëèñòû
ìîãóò áûòü ¾ïðîâîäíèêàìè¿ èçìåíåíèé â êîìïàíèè è, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, íàëè÷èå âíóòðåí-
íåé ïðîåêòíîé êîìàíäû ñóùåñòâåííî îáëåã÷àåò õîä ïðîåêòà.
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3.2.1 Ñòàäèè ïðîåêòà SI

Ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ïî âíåäðåíèþ ÈÑ è SCOR ïðèìåíèìà îáùàÿ ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè46. Ýòî îòíîñèòñÿ, ïðåæäå âñåãî, ê ïðîöåäóðàì ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà, êîíòðîëÿ õîäà
ïðîåêòà; óïðàâëåíèÿ ïðîáëåìàìè, èçìåíåíèÿìè, ðèñêàìè.
Ïîðÿäîê ýòàïîâ, öåëü êàæäîãî ýòàïà, ñîñòàâ êàæäîãî ýòàïà, ðåçóëüòàòû äëÿ áèçíåñà è äîêóìåíòû

ïðåäñòàâëåíû íèæå:

1. Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà âêëþ÷àåò ñîãëàñîâàíèå Óñòàâà ïðîåêòà, ïëàíèðîâàíèå âñåãî ïðîåêòà
ëèáî äåòàëüíî åãî ïåðâîé ÷àñòè, îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ â ïðîåêòíîé êîìàíäå ñî ñòîðîíû Çàêàç-
÷èêà. Ìîæåò òàêæå âêëþ÷àòü ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèé, ÷òîáû ïîâûñèòü çàèíòåðåñîâàííîñòü
ïðåäñòàâèòåëåé Çàêàç÷èêà.Öåëüþ ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ñîãëàñîâàíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ ìîìåíòîâ
äëÿ äàëüíåéøåé ðåàëèçàöèè îñíîâíîé ÷àñòè ïðîåêòà. Ðåçóëüòàòîì äëÿ áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ
ïëàí äåéñòâèé, ïî êðàéíåé ìåðå, íà ïåðâûé ýòàï (Îáñëåäîâàíèå). Íå âñåãäà æåëàòåëüíî ñî-
ñòàâëÿòü ïëàí ïðîåêòà äî çàâåðøåíèÿ Îáñëåäîâàíèÿ. Îñíîâíûìè äîêóìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ
Óñòàâ ïðîåêòà è ïëàí íà ïåðâûé ýòàï. Âàæíî, ÷òî â Óñòàâå îïðåäåëÿþòñÿ ðåãëàìåíòû âçà-
èìîäåéñòâèÿ Çàêàç÷èêà ñ Èñïîëíèòåëåì (êîììóíèêàöèè) è ðàìêè ïðîåêòà (ãåîãðàôè÷åñêèå,
ôóíêöèîíàëüíûå, îðãàíèçàöèîííûå è äð.).

2. Îáñëåäîâàíèå ìîæåò áûòü êàê ýêñïðåññ-îáñëåäîâàíèåì, òàê è øèðîêîìàñøòàáíûì îáñëåäî-
âàíèåì ïðè íà÷àëå ïðîåêòà. Âî-ïåðâûõ, ïðîâîäÿòñÿ èíòåðâüþ, âûäåëÿþòñÿ áèçíåñ-ïðîöåññû,
äîêóìåíòèðóþòñÿ òåêóùèå ïðîöåäóðû ñ ïîæåëàíèÿìè âëàäåëüöåâ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Öåëüþ
ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå îáúåêòèâíîé èíôîðìàöèè î òåêóùåì ñîñòîÿíèè äåë ñ òî÷êè çðå-
íèÿ è ñ äåòàëèçàöèåé, íåîáõîäèìûìè äëÿ äàëüíåéøåãî âíåäðåíèÿ ïðàêòèê èç ìîäåëè SCOR
è ïîääåðæèâàþùåé èõ ÈÑ. Èìåííî äîêóìåíòèðîâàííûé îáúåêòèâíûé âçãëÿä ñî ñòîðîíû íà
ñîñòîÿíèå êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ðåçóëüòàòîì äëÿ áèçíåñà íà äàííîì ýòàïå. Îñíîâ-
íûì äîêóìåíòîì ÿâëÿåòñÿ Îò÷¼ò îá îáñëåäîâàíèè è ñõåìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ ¾êàê åñòü¿.

3. Äèçàéí ïðåäïîëàãàåò ñîîòíåñåíèå òðåáîâàíèé Çàêàç÷èêà (çàôèêñèðîâàííûõ íà ïðåäûäóùåì
ýòàïå) ñ âîçìîæíîñòÿìè ñèñòåìû è ïðàêòèêàìè èç SCOR. Âàæíî, ÷òî îáùåå ïîíèìàíèå äîëæ-
íî ñòðîèòñÿ íà ïîäñòðîéêå êàê áèçíåñà, òàê è ÈÑ ïîä ïðàêòèêè SCOR â 80% ñëó÷àåâ. 20%
ÿâëÿþòñÿ êîíêóðåíòíûìè ïðåèìóùåñòâàìè êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå íóæíî óìåòü
âûäåëèòü. Öåëüþ ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå äîêóìåíòèðîâàííîé æåëàåìîé ìîäåëè áèçíåñà.
Ðåçóëüòàòîì äëÿ áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ àäàïòèðîâàííàÿ ïîä ïðåäïðèÿòèå áèçíåñ-ìîäåëü, ðåàëè-
çóþùàÿ ïðîöåññíûé ïîäõîä, ïîäõîä SCOR, âîçìîæíîñòè ÈÑ. Äîêóìåíòîì ýòàïà ÿâëÿåòñÿ
Äèçàéí ðåøåíèÿ, à òàêæå ñõåìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ ¾êàê áóäåò¿.

4. Ðàçðàáîòêà ïðåäïîëàãàåò ðåàëèçàöèþ â ÈÑ îñîáåííîñòåé è êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîí-
êðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå òåõ ÷åðò SCOR, êîòîðûå íå áûëè ðåàëèçîâàíû íà ïðåäâàðè-
òåëüíîì ýòàïå, íåïîñðåäñòâåííî ïîñëå ìàïïèíãà. Åäèíàÿ áèáëèîòåêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ äîëæ-
íà áûòü ïðè ýòîì îáíîâëåíà. Öåëüþ ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ïîëó÷åíèå ïðèëîæåíèÿ, êîòîðîå áóäåò
ðåàëèçîâûâàòü áèçíåñ-ëîãèêó, ñïåöèôè÷íóþ äëÿ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêæå ìîãóò áûòü ðå-
àëèçîâàíû ñïåöèôè÷íûå îò÷¼òû, ôîðìû ââîäà äàííûõ, èíòåðôåéñû (â òîì ÷èñëå, ê äðóãèì
ñèñòåìàì) è ò. ï. Ðåçóëüòàòîì äëÿ áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ ïðîñìîòð ïðîòîòèïà ÈÒ-ðåøåíèÿ,
êîòîðîå áóäåò çàêðåïëÿòü áèçíåñ-ëîãèêó è îáåñïå÷èâàòü èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè â öåëåâîì
êîìïëåêñíîì ðåøåíèè äëÿ áèçíåñà. Ýòîò ïðîòîòèï íåîáõîäèìî ñìîòðåòü, âûñêàçûâàòü ïîæå-
ëàíèÿ è îáó÷àòüñÿ ðàáîòàòü ñ íèì. Â êîíöå ýòàïà ïî óæå ãîòîâîìó ôóíêöèîíàëó ïèøóòñÿ
äîêóìåíòû: ðàáî÷èå èíñòðóêöèè ïîëüçîâàòåëÿ (íå òîëüêî äëÿ ðàáîòû â ÈÑ, íî è â ðàìêàõ
ñâîèõ ðîëåé â ïðîöåññàõ ëèáî ñâîèõ ïðîöåññîâ). Òåñòèðîâàíèå ïðîòîòèïà ÈÒ-ðåøåíèÿ ôèêñè-
ðóåòñÿ â ïðîòîêîëå. Îòäåëüíûé ïðîòîêîë íåîáõîäèì íà ïðîâåðêó ðàáîòîñïîñîáíîñòè öåëåâûõ
áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

5. Îïûòíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ ïðåäïîëàãàåò ïåðåõîä ñ óíàñëåäîâàííûõ ÈÒ ðåøåíèé è ïðîöåññîâ.
Â ðàáî÷åì ïîðÿäêå ðåøàþòñÿ âîçíèêàþùèå âîïðîñû, äëÿ êîòîðûõ âåä¼òñÿ îòäåëüíûé æóðíàë.
Ïî èòîãàì îïûòíîé ýêñïëóàòàöèè (íå ìåíåå îäíîãî ó÷¼òíîãî ïåðèîäà, ò. å. ìåñÿöà) ïðîâîäèòñÿ

46Ñì., íàïðèìåð, [11].
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èíòåãðàöèîííîå òåñòèðîâàíèå, ïî èòîãàì êîòîðîãî ôîðìèðóåòñÿ êîíå÷íûé ñïèñîê âîïðîñîâ
äëÿ äîðàáîòêè, íàçíà÷àþòñÿ îòâåòñòâåííûå. Îïûòíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ çàâåðøàåòñÿ ïî èñòå÷å-
íèè îïðåäåë¼ííîãî âðåìåíè (ðåêîìåíäóåòñÿ 2 íåäåëè) ïîñëå çàêðûòèÿ ïîñëåäíåãî êðèòè÷íîãî
âîïðîñà. Öåëüþ ýòàïà ÿâëÿåòñÿ ïîäñòðîéêà ðåøåíèÿ êàê ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîöåññîâ, òàê è ñ
òî÷êè çðåíèÿ ÈÑ ê æåëàåìîìó ñîñòîÿíèþ, çàôèêñèðîâàííîìó â Äèçàéíå ðåøåíèÿ è êàðòàõ
èçìåíåíèé (çàâîäÿòñÿ íà êàæäîå ïðîåêòíîå èçìåíåíèå). Ðåçóëüòàòîì äëÿ áèçíåñà ÿâëÿåò-
ñÿ ïîëó÷åíèå ðàáîòîñïîñîáíîãî ðåøåíèÿ, ðåàëèçóþùåãî öåëè ïðîåêòà. Ðåøåíèå âêëþ÷àåò â
ñåáÿ íîâûå ïðîöåññû è ÈÒ-ðåøåíèÿ, âñ¼ â äîëæíîé ñòåïåíè äîêóìåíòèðîâàííîå. Îòñóòñòâèå
êðèòè÷íûõ âîïðîñîâ íà ïðîòÿæåíèè âûáðàííîãî ïåðèîäà âðåìåíè ãàðàíòèðóåò ñòàáèëüíîñòü
ðåøåíèÿ.Äîêóìåíòàìè ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ: æóðíàë âîïðîñîâ (ñíèìîê íà äàòó), ïðîòîêîë èí-
òåãðàöèîííîãî òåñòèðîâàíèÿ, ïðîòîêîë ââîäà â ïðîìûøëåííóþ ýêñïëóàòàöèþ. Â ïîñëåäíåì
ôèêñèðóåòñÿ, ÷òî ñîòðóäíèêè Çàêàç÷èêà îáó÷åíû è ïåðåäàíà äîêóìåíòàöèÿ íà ðåøåíèå.

6. Âèä ñîïðîâîæäåíèÿ çàâèñèò îò òîãî, ÷üèìè ñèëàìè îíî îñóùåñòâëÿåòñÿ. Â ëþáîì ñëó÷àå,
æåëàòåëüíî íàëè÷èå SLA (Service Level Agreement, ñîãëàøåíèå îá óðîâíå ñåðâèñà) è ñèñòåìû
ðåãèñòðàöèè òåêóùèõ âîïðîñîâ. Òàêæå æåëàòåëüíî ïðîâåäåíèå çíà÷èòåëüíûõ èçìåíåíèé ïî
ïðîåêòíîé ìåòîäîëîãèè.

Öåëüþ äàííîé ìåòîäîëîãèè ÿâëÿåòñÿ ñîêðàùåíèå çàâèñèìîñòè îò ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, ñëå-
äîâàòåëüíî, îò ðèñêîâ. Ïðè ýòîì áîëüøîå çíà÷åíèå èìåþò ïðîôåññèîíàëüíûå êà÷åñòâà âåäóùåãî
êîíñóëüòàíòà íà ïðîåêòå. Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà çäåñü íå íàçûâàåòñÿ ñïåöèàëüíî: ïî ìîåìó îïûòó,
ýòà ðîëü ÿâëÿåòñÿ ëèøíåé47.
Èç êëàññè÷åñêèõ ìåòîäîëîãèé ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ, áåçóñëîâíî, îñòàþòñÿ Óïðàâëÿþùèé êîìè-

òåò è ïðîöåäóðû ýñêàëàöèè âîïðîñîâ, ïåðèîäè÷åñêàÿ îò÷¼òíîñòü ïî ñòàòóñó ïðîåêòà, êàëåíäàðíîå
è ðåñóðñíîå ïëàíèðîâàíèå.
Â êà÷åñòâå òèïîâûõ ñðîêîâ ïðîåêòà ìîæíî ïðèâåñòè ñëåäóþùèå äàííûå (ìèíèìàëüíûé � ñðåä-

íèé ñðîê):

1. Îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà � 1-2 íåäåëè.

2. Îáñëåäîâàíèå � 1,5-2 ìåñÿöà.

3. Äèçàéí � 1-1,5 ìåñÿöà.

4. Îïûòíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ � 1,5-3 ìåñÿöà.

Èòîãî, ñðîêè ïðîåêòà âíåäðåíèÿ ìîãóò ñîñòàâëÿòü îò 4,5 äî 7 ìåñÿöåâ.
Òàêèì îáðàçîì, áûëè ðàññìîòðåíû ñîñòàâëÿþùèå ïðîåêòà íîâîãî òèïà, â êîòîðîì íåñêîëüêî

ïîñëåäîâàòåëüíûõ ¾ðåâîëþöèé¿ íà ïðåäïðèÿòèè çàìåíÿþòñÿ îäíèì ïðåîáðàçîâàíèåì ñ ìåíüøèìè
ðèñêàìè è áîëåå âåñîìîé âåðîÿòíîñòüþ óñïåõà ïî ñðàâíåíèþ ñ êàæäûì ïðîåêòîì â îòäåëüíîñòè è
ñóììàðíî.

3.3 Ïðèìåíåíèå ìåòîäèêè SI

Èñõîäÿ èç îïèñàííîãî âûøå, ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû:

1. Âîçìîæíîé è íåîáõîäèìîé ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà åäèíîé ìåòîäîëîãèè ñîçäàíèÿ è àâòîìàòè-
çàöèè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê (ýòî âîçìîæíî è äëÿ äðóãèõ îáëàñòåé, â äàííîì ñëó÷àå
ðàìêè ðàáîòû ñîçíàòåëüíî ñóæàþòñÿ èç-çà ñîâåðøåííî îïðåäåë¼ííîé ïðåäìåòíîé ñïåöèàëè-
çàöèè àâòîðà). Ýòî øèðå, ÷åì ðàçðàáîòêà ìîäåëè ïðîöåññîâ TO BE � íàïðèìåð, ïðèä¼òñÿ
âûÿñíèòü ïðîáëåìû â îðãàíèçàöèè è ãëàâíûå îïåðàöèîííûå ôóíêöèè. Èìåííî òàêîé ïîäõîä
ìîæåò äàòü îòâåò íà âîïðîñû ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ è äðóãèõ êîìïàíèé,
íàõîäÿùèõñÿ â òàêîì æå ïîëîæåíèè.

2. Óñëóãè äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ îäíîé êîìïàíèåé, ÷òîáû áûë åäèíûé öåíòð îòâåòñòâåííîñòè çà
êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ïðîöåññà âíåäðåíèÿ.

47Ïîäðîáíåå ñ ìîåé ëè÷íîé ïîçèöèåé ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ â ñòàòüå [25].
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3. ×òîáû ñâåñòè âîåäèíî äâà ïîäõîäà, îíè äîëæíû îðèåíòèðîâàòüñÿ íà åäèíûé îáùèé ñòàí-
äàðò, êîòîðûé áóäåò îïðåäåëÿòü, êàêîé âàðèàíò ïðîöåññà áðàòü â êàæäîì ñëó÷àå. Â êà÷åñòâå
òàêîãî ñòàíäàðòà áóäåò èñïîëüçîâàíà SCOR (Supply-Chain Operations Reference, ñïðàâî÷íàÿ
ìîäåëü îïåðàöèé â öåïÿõ ïîñòàâîê, ñì. [18]) êàê äîñòàòî÷íî äåòàëüíî ïðîðàáîòàííàÿ è øèðîêî
èñïîëüçóåìàÿ.

4. Ìåòîäîëîãèÿ (íà îáùåì óðîâíå) äîëæíà áûòü íåçàâèñèìîé îò îòðàñëåé è èíôîðìàöèîííûõ
ñèñòåì.

Îðèåíòàöèÿ íà åäèíóþ ìîäåëü ïîçâîëèò ïîíÿòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, êàê èçìåíÿòü òåêóùèå ïðîöåñ-
ñû ïðåäïðèÿòèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñòàíåò ÿñíî, êàê äîðàáàòûâàòü èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó. Ìå-
òîäîëîãèÿ îïèðàåòñÿ íà áàçó ïðîöåññîâ, êîòîðûå âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ áóäóò ÿâëÿòüñÿ ñòàíäàðòíûìè
ðåøåíèÿìè. Íî ýòî áàçà ïðîöåññîâ áåð¼òñÿ ïóò¼ì íàëîæåíèÿ SCOR íà ñóùåñòâóþùèå âîçìîæíîñòè
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Åñëè SCOR � áàçà òåîðåòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, òî ýòî áóäåò áàçà ïðàêòè-
÷åñêè ðåàëèçóåìûõ ïðîöåññîâ. Ïîäîáíûé àíàëèç ìîæåò áûòü ïðîâåä¼í è ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè.
Ìîæåò âîçíèêíóòü âîïðîñ, ïî÷åìó íåîáõîäèìà íåêîòîðàÿ îáùàÿ ðåôåðåíòíàÿ ìîäåëü. Ñ îäíîé

ñòîðîíû, ïðàêòèêè ðåèíæèíèðèíãà (ìîçãîâûå øòóðìû è äðóãèå ïðè¼ìû) íå ïðåäïîëàãàþò ñêîëüêî-
íèáóäü ïîõîæåãî ðåçóëüòàòà äàæå äëÿ îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè ïðè åãî ïîâòîðíîì ïðèìåíåíèè.
Â ýòîì åñòü åãî ïðåèìóùåñòâî êàê èíñòðóìåíòà ïîñòîÿííîãî îáíîâëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Ñ äðóãîé
ñòîðîíû, ìíîãîîáðàçèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïîäðàçóìåâàåò ìíîãîîáðàçèå ïðîöåññîâ, çàëîæåí-
íûõ â íèõ. Ñëåäîâàòåëüíî, äâå ïåðå÷èñëåííûå ïðàêòèêè íèêîãäà íå ïðèäóò ê åäèíîìó ìíåíèþ, ïðè
ýòîì õîòåëîñü áû ñíèçèòü çàâèñèìîñòü ðåçóëüòàòà îò ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, åñëè óæå åñòü ïðîðà-
áîòàííûå ìîäåëè ïðîöåññîâ, õîòÿ áû âåðõíåãî óðîâíÿ. Â äåéñòâèòåëüíîñòè íåò îáùåãî ñòàíäàðòà
äàæå äëÿ âûäåëåíèÿ áëîêîâ ïðîöåññîâ. SCOR ôàêòè÷åñêè ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé ïðîðàáîòàííîé
ìîäåëüþ ïðîöåññîâ â öåïÿõ ïîñòàâîê òàêîãî ðîäà, îñòàëüíûå (e-SCOR, D-SCOR) ÿâëÿþòñÿ ïðîèç-
âîäíûìè îò íå¼ è òîëüêî íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè ðàçðàáîòêè. Óæå íà ñòàäèè îêîí÷àòåëüíîé ïðàâêè
ðàáîòû ìíå ñòàëî èçâåñòíî î ìîäåëè ïðîöåññîâ (êàê îòðàñëåâûõ, òàê è ìåæîòðàñëåâûõ) îðãàíèçà-
öèè APQC � êàê áóäåò ðàññìîòðåíî â çàêëþ÷åíèè, ýòó ìîäåëü íåñêîëüêî ñëîæíî ïðèìåíÿòü èìåííî
äëÿ óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê (SCM).
Áåçóñëîâíî, ðàçäåëåíèå ïðàêòèê áûëî îáîñíîâàíî çíà÷èòåëüíûì îáú¼ìîì ìàòåðèàëîâ, êîòîðûé

íóæíî èçó÷èòü êîíñóëüòàíòó êàæäîé ïðàêòèêè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñòü ïîëîæèòåëüíûé îïûò îò-
ðàñëåâîé ñïåöèàëèçàöèè ðÿäà êîíñóëüòàíòîâ ïî âíåäðåíèþ ERP48.
Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàþò ñëåäóþùåãî ðîäà çàäà÷è:

1. Ðàçðàáîòêà íîâîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðàáîò. Òîëüêî îðèåíòàöèÿ íà SCOR ìîæåò íå
äàòü íóæíîãî ýôôåêòà � íåò ãàðàíòèè, ÷òî äâå ìîäåëè ïðîöåññîâ TO BE â èòîãå ñîéäóòñÿ
â îäíîé òî÷êå. Ñòàäèè, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåèíæèíèðèíãà è âíåäðåíèÿ ñèñòåìû â ýòîé íîâîé
ìåòîäîëîãèè äîëæíû áûòü âçàèìîóâÿçàíû è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äîëæíà ãàðàíòèðîâàòü ñî-
ãëàñîâàííîñòü äâóõ ïîäõîäîâ. Ýòî òàêæå íå ïðåäïîëàãàåò ìåõàíè÷åñêîãî ÷åðåäîâàíèÿ ñòàäèé
èç äâóõ ìåòîäîëîãèé.

2. Ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîôèëÿ ñïåöèàëèñòîâ. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ëþäè ÿâëÿþòñÿ îñíîâ-
íûì ðåñóðñîì ïðîåêòà, ñ äðóãîé ñòîðîíû � îñíîâíûì èñòî÷íèêîì çàòðàò. Ìîæíî, ñëåäóÿ
ïðàêòèêå McKinsey [10], ïðèãëàøàòü ëó÷øèõ âûïóñêíèêîâ áèçíåñ øêîë äëÿ ðàáîòû áèçíåñ-
êîíñóëüòàíòàìè, îäíàêî â èòîãå ïðîåêò äîëæåí îêóïèòüñÿ. Ìåòîäîëîãèÿ è ÷¼òêàÿ ïðîãðàììà
îáó÷åíèÿ äîëæíû ïîçâîëÿòü çà ïîëãîäà-ãîä ïîäãîòîâèòü ñïåöèàëèñòà èç âûïóñêíèêà âûñøåãî
ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ � áîëüøå ïðîñòî íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ ðàçóìíûì.

3. Ðàçðàáîòêà íîâûõ èíñòðóìåíòîâ. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî áàçû çíàíèé èñïîëüçóþòñÿ ìíî-
ãèìè, òèïîâûå ìîäåëè áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðèìåíÿþòñÿ ïî-ïðåæíåìó ðåäêî, òîãäà êàê èõ ïðè-
ìåíåíèå çíà÷èòåëüíî ñíèæàåò ðèñêè äëèòåëüíîãî ïðîåêòà. Â äàííîì ñëó÷àå òèïîâûå ìîäåëè
ïðîöåññîâ è ìàòåðèàëû ïî îòðàñëÿì è ãîðèçîíòàëüíûì îáëàñòÿì äîëæíû ñòàòü îñíîâíûì
èíñòðóìåíòîì ðàáîòû.

48Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Logica èç Äàíèè ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà àâòîìàòèçàöèè ïîðòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò ñîçäàâàòü ìîù-
íûå îòðàñëåâûå ðåøåíèÿ, à óñëóãè êîìïàíèè âîñòðåáîâàíû íå òîëüêî â Ñêàíäèíàâèè, íî è â Àâñòðàëèè, Ïîðò-
Êåìáëà.
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3.3.1 Ïîäãîòîâèòåëüíûé ýòàï

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ïðàêòèêóåìàÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîäãîòîâêà êîíñóëüòàíòîâ ê ïðîåêòàì âíåä-
ðåíèÿ ÈÑ ÿâëÿåòñÿ êîíòðïðîäóêòèâíîé. Ñîòðóäíèêè èçó÷àþò âîçìîæíîñòè ÈÑ âíå ìîäåëè áèçíå-
ñà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñòü ïðàêòèêà ðàçðàáîòêà îòðàñëåâûõ (âåðòèêàëüíûõ) è ãîðèçîíòàëüíûõ
ðåøåíèé íà îñíîâå ÈÑ. Â äàííîì ñëó÷àå ïðåäëàãàåòñÿ ñíà÷àëà ðàçðàáîòàòü òàêîå ãîðèçîíòàëü-
íîå ðåøåíèå. Îäíàêî ðàìêè SCOR ïî îáú¼ìó çíà÷èòåëüíî øèðå òîãî, ÷òî îáû÷íî âêëþ÷àåòñÿ
â ãîðèçîíòàëüíîå ðåøåíèå. Ôàêòè÷åñêè, ðå÷ü èä¼ò î ìåòà-ðåøåíèè, ÷àñòü êîòîðîãî ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ãîðèçîíòàëüíóþ ñîñòàâëÿþùóþ (óíèâåðñàëüíóþ äëÿ ðÿäà îòðàñëåé), êîòîðàÿ äîïîëíÿåòñÿ
âåðòèêàëüíûìè (îòðàñëåâûìè ÷àñòÿìè). Èñõîäÿ èç ýòîãî ïîëó÷àåòñÿ áèáëèîòåêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
ðåàëèçóåìûõ â ðàìêàõ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. Íîâûé ïîäõîä íà÷èíàåòñÿ ñ ðàçðàáîòêè òàêîé
áèáëèîòåêè ñ ïîìîùüþ ýêñïåðòà è äàëüíåéøåé ïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ íà îñíîâå òàêîé áèáëèîòå-
êè, à íå ïðîñòî â êîíòåêñòå âîçìîæíîñòåé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîòèâàöèè
ëþäåé ê îáó÷åíèþ è îñìûñëåííîñòè ïðîöåññà îáó÷åíèÿ, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ýòî ïðåäñòàâëÿåòñÿ
âàæíûì, äàæå ïðè òîì, ÷òî óâåëè÷èâàåò îáú¼ì èíôîðìàöèè (ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîñòî êîíñóëüòàíòîì
ïî èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå).
Òàêèì îáðàçîì, îáó÷àåìîìó ñîòðóäíèêó ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíî, íà êàêèå âîçìîæíîñòè èíôîðìàöè-

îííîé ñèñòåìû íåîáõîäèìî îáðàùàòü áîëüøå âíèìàíèÿ, à êàêèå íå âîñòðåáîâàíû ñ òî÷êè çðåíèÿ
ïðîâåä¼ííîãî ìàïïèíãà. Ýòî äåëàåò çíàíèÿ îá èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå ìåíåå óíèâåðñàëüíûìè, íî
â äàííîì ñëó÷àå ýòî ñ÷èòàåòñÿ íîðìàëüíûì.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, ÷òî òàêîé ñïåöèàëèñò íå ÿâëÿåòñÿ ñïåöèàëèñòîì ïî

SCM, îí íå ñïîñîáåí (ïî êðàéíåé ìåðå, íà äàííîì ýòàïå) ðàçðàáàòûâàòü ìîäåëè, àíàëîãè÷íûå
SCOR, â öåëîì îïòèìèçèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé â îáëàñòè SCM. Íî òàêèå çàäà÷è â
ðàìêàõ ïðîåêòà âíåäðåíèÿ íà íåãî è íå áóäóò âîçëàãàòüñÿ, ò. ê. â ïðîåêòå âíåäðåíèÿ äîëæåí ïðè-
ñóòñòâîâàòü ýêñïåðò, îòâå÷àþùèé çà ýòî.
Â öåëîì, óíèâåðñàëüíîñòü � êàê â çíàíèè âîçìîæíîñòåé ÈÑ, òàê è â îáëàñòè SCM � îáõîäèòñÿ

äîðîãî. Çäåñü æå ñòàâèòñÿ çàäà÷à çàêîí÷èòü òåîðåòè÷åñêóþ ÷àñòü îáó÷åíèÿ çà 3 ìåñÿöà, à ïðàêòè-
÷åñêè äîâåðèòü ðàáîòó ñïåöèàëèñòó áåç äàëüíåéøåé ïîëíîé ïðîâåðêè ýêñïåðòîì � ÷åðåç 6 ìåñÿöåâ
ïîñëå íà÷àëà îáó÷åíèÿ.
Âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ ñêëîííîñòü ñîòðóäíèêîâ ê îïðåäåë¼ííîìó òèïó çàäà÷ è ñâÿçàííàÿ

ñ íåé ìîòèâàöèÿ. Äî âûïîëíåíèÿ îïðåäåë¼ííîãî îáú¼ìà ðàáîòû ñîòðóäíèê ìîæåò ñàì íå çíàòü,
çàäà÷è êàêîãî òèïà åìó (åé) áîëåå èíòåðåñíû. Ïðè ýòîì íà ïðîåêòå âñåãäà åñòü áîëüøîé îáú¼ì
ðàáîòû, êîòîðûé íåîáõîäèìî âûïîëíèòü è ìîæíî âûïîëíèòü ïðè íàëè÷èè áàçîâîé êâàëèôèêàöèè
¾êîíñóëüòàíò¿. Äàëüøå ñîòðóäíèê äîëæåí îïðåäåëèòüñÿ, êàêîãî ðîäà çàäà÷è åìó áëèæå: òåõíè÷å-
ñêèå èëè ïðåäìåòíûå. Â ïåðâîì ñëó÷àå îí ðàçâèâàåòñÿ â ñòîðîíó òåõíè÷åñêîãî êîíñóëüòàíòà, âî
âòîðîì � â ñòîðîíó ïðåäìåòíîãî êîíñóëüòàíòà. Ýêñïåðò ìîæåò ïîëó÷èòüñÿ òîëüêî èç ïðåäìåòíîãî
êîíñóëüòàíòà, ïîñêîëüêó çíàíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòè ÿâëÿåòñÿ ïåðâè÷íûì, òîãäà êàê ÈÑ ÿâëÿåòñÿ
ëèøü èíñòðóìåíòîì äëÿ ðåàëèçàöèè èäåé â ïðåäìåòíîé îáëàñòè.
Òåì íå ìåíåå, êàê è äëÿ êîíñóëüòàíòîâ, äëÿ òåõíè÷åñêèõ êîíñóëüòàíòîâ åñòü áîëüøîé îáú¼ì âàæ-

íîé ðàáîòû íà ïðîåêòàõ âíåäðåíèÿ è ïðè ïðîâåäåíèè ìàïïèíãà. Áîëåå ãëóáîêîå çíàíèå ÈÑ äà¼ò
ïðåèìóùåñòâî òåõíè÷åñêîìó êîíñóëüòàíòó ïðè ñîãëàñîâàíèè çàäà÷ íà äîðàáîòêó ÈÑ ñ ðàçðàáîò-
÷èêîì, ðåøåíèþ ñëîæíûõ çàäà÷ èíòåãðàöèè áàç äàííûõ (íàïðèìåð, äëÿ ñèñòåì êëàññà ERP è BI,
ERP è ó÷¼òíûõ ñèñòåì, ðàçðàáîòêå ñòðóêòóðû OLAP-êóáîâ è ò. ï.).
Ïîäãîòîâêà äî íà÷àëà ïðîåêòîâ âíåäðåíèÿ íà ïðàêòèêå ïîêàçàëà ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü. Ïîòðàòèâ

îäèí ðàç âðåìÿ íà äîðàáîòêó ñèñòåìû è íà äîêóìåíòèðîâàíèå ðåøåíèÿ, ìîæíî ñîêðàùàòü âðåìÿ
è íà îáñëåäîâàíèè, è íà ýòàïå äèçàéíà ñèñòåìû. Êðîìå òîãî, ïðè èñïîëüçîâàíèè ãîòîâûõ ¾ñòðî-
èòåëüíûõ áëîêîâ¿ çíà÷èòåëüíî ñîêðàùàþòñÿ ðèñêè íåóñïåøíîãî èñõîäà ïðîåêòîâ. Ñóùåñòâåííîå
òðåáîâàíèå: äëÿ ýòîãî áèáëèîòåêà ïðîöåññîâ äîëæíà áûòü óíèâåðñàëüíîé è äîñòàòî÷íî îáøèðíîé.

3.3.2 Îïèñàíèå ïðîôèëÿ ñïåöèàëèñòîâ

Â äàííîì ðàçäåëå ìû óãëóáèìñÿ â îïèñàíèå ïðîôèëåé ñïåöèàëèñòîâ âíåøíåé êîìïàíèè (èñïîëíèòå-
ëÿ ïðîåêòíûõ ðàáîò), ïîñêîëüêó êîìïàíèè, ðåàëèçóþùèå îïèñûâàåìûé íîâûé ïîäõîä, îòñóòñòâóþò
íà ðûíêå.
Äëÿ ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî ïîäõîäà íåîáõîäèìî îòîáðàòü êëþ÷åâûõ ñïåöèàëèñòîâ íà ïîçèöèè
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ýêñïåðòîâ. Äàëåå, íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ äëÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ (êîíñóëü-
òàíòîâ).
Äëÿ ïåðâîé çàäà÷è ïðåäñòàâëÿåòñÿ áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûì áàçîâîå ýêîíîìè÷åñêîå îáðàçîâàíèå,

ïîñêîëüêó ðåøåíèå äîëæíî áûòü ýêîíîìè÷åñêè ýôôåêòèâíûì. Èíûìè ñëîâàìè, ðåøåíèå äîëæíî
îïðàâäûâàòü çàòðàòû è ïðèíîñèòü Çàêàç÷èêó äîïîëíèòåëüíûå âûãîäû â äåíåæíîì âûðàæåíèè. Ïî
îïûòó, òåõíè÷åñêèå ñïåöèàëèñòû ñëîæíåå àäàïòèðóþòñÿ ê ìûøëåíèþ ýêîíîìè÷åñêèìè êàòåãîðèÿ-
ìè, ÷àñòî â ïîãîíå çà êðàñîòîé ðåøåíèÿ òåðÿÿ åãî ýêîíîìè÷åñêèé ñìûñë. Äàëåå, ê áàçå íåîáõîäèìî
äîáàâèòü:

1. Ïðîöåññíîå ìûøëåíèå;

2. Çíàíèå èäåîëîãèè SCM è ðåàëèçóþùåé å¼ ìîäåëè SCOR;

3. Çíàíèå ôóíêöèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ÈÑ;

4. Óìåíèå ìûñëèòü íà óðîâíå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, â ñîâðåìåííîì óïðàâëåíèè öåïÿìè ïîñòàâîê ïåðâîå è ïîñëåäíåå òðåáîâàíèå
ÿâëÿþòñÿ åñòåñòâåííûìè, íî äëÿ ÿñíîñòè îíè âñ¼ æå âíåñåíû â ñïèñîê.
Ïîçèöèþ ðàçðàáîò÷èêà çäåñü ðàññìàòðèâàòü íå áóäåì � äëÿ îòáîðà è ïîäãîòîâêè óæå ñóùåñòâóåò

õîðîøî íàëàæåííàÿ ñèñòåìà. Äëÿ êîíñóëüòàíòà òàêæå ïðåäïî÷òèòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ áàçîâîå ýêîíî-
ìè÷åñêîå îáðàçîâàíèå, äàëåå íåîáõîäèì ðÿä òðåíèíãîâ è ñàìîñòîÿòåëüíûõ óñèëèé ïî èçó÷åíèþ:

1. Ïðîöåññíîãî ïîäõîäà;

2. Îñíîâ ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ;

3. Ôóíêöèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ÈÑ;

4. Èäåîëîãèè SCM è ìîäåëè SCOR;

5. Íàâûêîâ ïðåçåíòàöèé;

6. Íàâûêîâ ðàáîòû â êîìàíäå;

7. Îòâåòñòâåííîñòè49.

Åñòåñòâåííî, ýêñïåðò è êîíñóëüòàíò ðàçëè÷àþòñÿ ãëóáèíîé ïîíèìàíèÿ è îïûòîì ïðèìåíåíèÿ
ïðîöåññíîãî ïîäõîäà è SCM. Äëÿ ïðåäìåòíîãî êîíñóëüòàíòà íåîáõîäèìî â äàëüíåéøåì ðàçâèâàòü
äâà ýòèõ ïóíêòà. Äëÿ òåõíè÷åñêîãî êîíñóëüòàíòà âàæåí òðåòèé ïóíêò â ñïèñêå, òàêæå ïîëåçíî
èçó÷åíèå äðóãèõ ñèñòåì è òåõíè÷åñêîé ëèòåðàòóðû ïî èíòåãðàöèè ðàçëè÷íûõ ÈÑ.

3.3.3 Îæèäàåìûå âûãîäû ïðèìåíåíèÿ ìåòîäèêè SI

Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî íîâûé ïîäõîä ïîçâîëèò äîñòè÷ü ñëåäóþùèõ âûãîä ïðè åãî ïðèìåíåíèè:

1. Îæèäàåìûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò îò ïðèìåíåíèÿ ìåòîäèêè SI � ïðåäïîëàãàåìîå ñíè-
æåíèå ïðîåêòíûõ ðèñêîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ðåèíæèíèðèíãîì ïðîöåññîâ èëè âíåäðåíèåì êîðïî-
ðàòèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïî îòäåëüíîñòè. Ïðåäïîëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ëó÷øèõ
ìèðîâûõ ïðàêòèê íå êîíêðåòíîé êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè, à ìåæäóíàðîäíîãî ñòàíäàðòà
áèçíåñ-ïðîöåññîâ â óïðàâëåíèè öåïÿìè ïîñòàâîê (SCOR). Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòî íå îòìå-
íÿåò àíàëèçà ïðè èñïîëüçîâàíèè ìîäåëèðîâàíèÿ, à òàêæå ïðèìåíåíèÿ ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé,
ïðåäëàãàåìûõ ñîâðåìåííûìè èíôîðìàöèîííûìè ñèñòåìàìè. Â òî æå âðåìÿ ìîäåëü SCOR
äîëæíà íàïðàâëÿòü ïðîåêò è áîëåå âñåãî âëèÿòü íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Ðàçðàáîòêà öåëå-
âîé ìîäåëè ïðîöåññîâ äîëæíà âåñòèñü ñðàçó ñ èñïîëüçîâàíèåì âñåõ òð¼õ êîìïîíåíò: SCOR,
ðåèíæèíèðèíãà, çíàíèÿ âîçìîæíîñòåé èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, òàê êàê ðóêîâîäñòâó ïðåä-
ïðèÿòèÿ êëèåíòà íóæíî â èòîãå âñ¼ ýòî âìåñòå, à èçìåíåíèÿ ìîæíî ïðîâåñòè òîëüêî 1 ðàç.
Îòäåëüíûå óñëóãè èñïîëüçóþòñÿ òîëüêî ëèøü ïîòîìó, ÷òî íèêòî íå ïðåäëàãàåò êîìïëåêñíîé

49ßâëÿåòñÿ êà÷åñòâîì, íî âûäåëÿåòñÿ çäåñü ââèäó îñîáîé âàæíîñòè
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óñëóãè. Â òî æå âðåìÿ îáùàÿ ìîäåëü, òàêàÿ êàê SCOR, äîëæíà îáåñïå÷èòü îáùèé ôóíäàìåíò
è îäíîâðåìåííî áàëàíñ ìåæäó èìåþùèìèñÿ âîçìîæíîñòÿìè ïî òð¼ì íàïðàâëåíèÿì: ëþäè,
ïðîöåññû, òåõíîëîãèè.

2. Ýêîíîìèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ìåòîäèêå SI ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ïîäõîäàìè îæèäàåò-
ñÿ ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì: âî-ïåðâûõ, êîìïàíèÿ íå ïîâòîðÿåò ïðîåêòíûå ñòàäèè Àíàëèçà è
Äèçàéíà. Òî åñòü ïîâòîðíî íå ïðîðàáàòûâàåò ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû ê ïðîåêòó è ðåàëè-
çàöèè öåëåâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ â èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ. Âî-âòîðûõ, òàêîé ïðîåêò áóäåò
ïðåäïîëàãàòü ñîêðàùåíèå òðóäîçàòðàò è çàïàñîâ.

3. Ñîêðàùåíèå âðåìåíè íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Ïðîåêòíûå ñòàäèè àíàëèçà (ðàçðàáîòêà
ìîäåëè AS IS) è äèçàéíà (ðàçðàáîòêà ìîäåëè TO BE) ðåàëèçóþòñÿ 1 ðàç, òîãäà êàê ïðè
ðàçäåëåíèè ïðàêòèê è ïîñëåäîâàòåëüíîì âûïîëíåíèè ïðîåêòîâ ýòè ñòàäèè âïîëíå ìîãóò áûòü
âûïîëíåíû ïî 2 ðàçà. Ìîæíî ïðèìåðíî îöåíèòü ñòàäèþ Àíàëèçà â 1 ìåñÿö è ñòàäèþ Äèçàéíà
â 1,5 ìåñÿöà (ìèíèìàëüíûå ñðîêè, çàíÿò 1 ÷åëîâåê, íå ó÷èòûâàþòñÿ ðàñõîäû íà ðóêîâîäèòåëÿ
ïðîåêòà).

Ïðîåêòû ðåèíæèíèðèíãà è âíåäðåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ÷àñòî çàêàí÷èâàþòñÿ ôèàñêî, òàê
êàê ïîìèìî ïðèñóùèõ èìåííî ýòèì òèïàì ïðîåêòîâ ðèñêîâ îòñóòñòâóþò íåîáõîäèìûå êîìïîíåíòû.
Â ñëó÷àå ðåèíæèíèðèíãà ìîäåëü TO BE íå çàêðåïëÿåòñÿ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìîé, à ïðåäëàãà-
åìûå ¾ëó÷øèå ïðàêòèêè¿ îäíîé êîìïàíèè ìîãóò áûòü íåäîñòàòî÷íî îáøèðíûìè è îãðàíè÷åííî
ïåðåíîñèìûìè. Ïðåäïðèÿòèþ äîñòàòî÷íî ëåãêî îòêàçàòüñÿ îò íîâîé ìîäåëè è âåðíóòüñÿ ê ñòàðûì
ïðàêòèêàì. Â ñëó÷àå ïðîåêòà âíåäðåíèÿ êîíñóëüòàíòû, ê ñîæàëåíèþ, ïðàêòèêóþò ÷èñòî òåõíè÷å-
ñêèé âçãëÿä íà ïðîöåññû ïðåäïðèÿòèÿ è íå ñïîñîáíû ïðåäëîæèòü ñïîñîáû èõ óëó÷øèòü. Òîãäà êàê
ïðåäñòàâèòåëè Çàêàç÷èêà, íå ÿâëÿÿñü êîíñóëüòàíòàìè ïî ðåèíæèíèðèíãó ïðîöåññîâ, ÷àñòî íå â ñî-
ñòîÿíèè ïðåäëîæèòü ìîäåëü TO BE êàðäèíàëüíî ëó÷øå òîãî, ÷òî åñòü. È, îïÿòü æå, êîíñóëüòàíòû
ñ÷èòàþò ëó÷øèì òî, ÷òî çàëîæåíî â èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå. Åù¼ õóæå äðóãîé âàðèàíò, êîãäà
ñèñòåìà ïðåäîñòàâëÿåò î÷åíü ìíîãî âîçìîæíîñòåé äëÿ äîðàáîòîê è êîìáèíàöèè ôóíêöèîíàëüíûõ
ìîäóëåé (êàê Microsoft Dynamics AX), â ðåçóëüòàòå ôàíòàçèè êîíñóëüòàíòîâ çàâîäÿò ïðîåêò â îá-
ëàñòü ÷ðåçâû÷àéíî âûñîêèõ ðèñêîâ ïðè ïðèìåíåíèè ïðîöåññîâ, íèêåì íå èçâåäàííûõ, è óæ òåì
áîëåå íå ÿâëÿþùèõñÿ ìåæîòðàñëåâûìè ñòàíäàðòàìè.
Èìåííî ñòàáèëüíî âûñîêèé ðåçóëüòàò ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ïðåäïîëàãàåìûì ïðåèìóùåñòâîì íîâîãî

ïîäõîäà. Âîçìîæíî, îòðàñëåâîé ýêñïåðò ñ ãëóáîêîé ñïåöèàëèçàöèåé ïî èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå
ñìîæåò ñäåëàòü ëó÷øå, îäíàêî òàêèå ëþäè óíèêàëüíû è èõ ñòîèìîñòü áóäåò ñîîòâåòñòâóþùåé.
Öåëüþ äàííîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ìåòîäîëîãèè, êîòîðàÿ áû íå òðåáîâàëà óíèêàëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ, êîòîðàÿ òàêæå íå çàâèñåëà áû îò êîíêðåòíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, íî çà ñ÷¼ò
ïðèìåíåíèÿ ïðèçíàííîé ìîäåëè ïðîöåññîâ â öåïÿõ ïîñòàâîê ñíèæàëà áû ïðîåêòíûå ðèñêè è â
ñðåäíåì âûâîäèëà áû óñëóãè íà íîâûé óðîâåíü êà÷åñòâà è ñòàáèëüíîñòè.

4 Ïðîåêò SI äëÿ êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿

Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ¾Çèíàèäà ñòàéë¿ áûëî âûÿñíåíî, ÷òî, ïîñêîëüêó êëþ-
÷åâûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ôóíêöèÿìè ÿâëÿþòñÿ ïðîèçâîäñòâî îäåæäû è åãî îáåñïå÷åíèå ñûðü¼ì
è ìàòåðèàëîì (ñì. ðàçäåë 1.2), èìåííî â ýòîé îáëàñòè ñòîèò ðàññìàòðèâàòü âîçìîæíîñòè äëÿ íà-
ðàùèâàíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà � ïðåæäå âñåãî, ïóò¼ì àâòîìàòèçàöèè èíôîðìàöèîííûõ
ïîòîêîâ è ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ.
Ïî èòîãàì ïîèñêà êîìïëåêñíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè áûë ñäåëàí

âûâîä, ÷òî åäèíàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà áóäåò ñîçäàíà èç äâóõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ðåøåíèé:

1. SRM50-ðåøåíèÿ;

2. Ðåøåíèÿ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íåïðåðûâíûì ïðîöåññíûì ïðîèçâîä-
ñòâîì.

50Supplier Relationship Management, ñèñòåìà äëÿ óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêàìè.
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Ýòè äâà ðåøåíèÿ êàê ðàç ñîîòâåòñòâîâàëè äâóì îñíîâíûì ïðîèçâîäñòâåííûì ôóíêöèÿì êîì-
ïàíèè è ìîãëè áûòü âíåäðåíû îäíîâðåìåííî ïðè ÷¼òêîì îïðåäåëåíèè èíòåðôåéñîâ ìåæäó íèìè.
Ïðèìåíåíèå SCOR ïîçâîëèëî ñîçäàòü åäèíîå äåëåíèå è ïîíèìàíèå êàê òåêóùèõ, òàê è öåëåâûõ
áèçíåñ-ïðîöåññîâ.
Â êà÷åñòâå SRM-ñèñòåìû áûëà âûáðàíà ñèñòåìà Infor SCM Supplier Management. Â êîììåð÷å-

ñêîì ïðåäëîæåíèè ñòîèìîñòü ñèñòåìû ñîñòàâèëà $200,000, ñòîèìîñòü óñëóã ïî âíåäðåíèþ ñîñòàâèëà
$300,000 â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íåîáõîäèìî âûïîëíèòü ïðîãðàììíûå äîðàáîòêè äëÿ èíòåãðàöèè ñèñòåìû
ñ èíôîðìàöèîííûìè ñèñòåìàìè ïîñòàâùèêîâ. Â êà÷åñòâå ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ è îïåðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì áûëà âûáðàíà ñèñòåìà Infor SyteLine Suite, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ
ôóíêöèîíàë Advanced Planning and Scheduling. Ñòîèìîñòü ñèñòåìû (òàêæå â ñîîòâåòñòâèè ñ êîì-
ìåð÷åñêèì ïðåäëîæåíèåì) ñîñòàâèëà $250,000, ñòîëüêî æå ñîñòàâèëà ñòîèìîñòü óñëóã ïî âíåäðåíèþ.
Óïðàâëåí÷åñêàÿ ÷àñòü îïèñûâàåìîãî ïðîåêòà ñîñòîÿëà ïðè ýòîì èç ñëåäóþùèõ ïðåîáðàçîâàíèé:

1. Ïåðåõîä íà òèïîâûå äîãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè äëÿ ñíèæåíèÿ ðèñêîâ (êðîìå ïîñòàâùèêîâ-
ìîíîïîëèñòîâ);

2. Îòêàç îò ðàáîòû ïî ïðåäîïëàòå è ïåðåõîä íà áîëåå äëèòåëüíûå îòñðî÷êè ïî îïëàòå;

3. Âíåäðåíèå ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ (äëÿ ïîñòàâùèêîâ òêàíè);

4. Ïåðåõîä ê ãîäîâûì ïëàíàì è êâàðòàëüíûì ¾ñêîëüçÿùèì¿ ïëàíàì ïðîèçâîäñòâà (â îòëè÷èå
îò òîëüêî êâàðòàëüíûõ ðàíåå);

5. Îïòèìèçàöèÿ çàêóïîê è çàïàñîâ â öåïè ïîñòàâîê êîìïàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì ãîäîâîãî ïëàíà
ïðîèçâîäñòâà.

Ïåðâûå 3 ïóíêòà áóäóò ðåàëèçîâàíû ñ ïîìîùüþ SRM-ñèñòåìû, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà êîíòðîëèðî-
âàòü èñïîëüçîâàíèå òèïîâûõ äîãîâîðîâ è ôîðìèðîâàòü îò÷¼òû ïî èñïîëüçóåìûì óñëîâèÿì îïëàòû.
Òàêæå SRM-ñèñòåìà ïîçâîëèëà ñåãìåíòèðîâàòü ïîñòàâùèêîâ è äëÿ êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ ñûðüÿ
îòñëåæèâàòü óñòàíîâëåííûå êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè (KPI), ðåãèñòðèðîâàòü äåÿòåëü-
íîñòü ïî ðàáîòå ñ ïîñòàâùèêàìè, òàêóþ êàê âñòðå÷è è ïåðåãîâîðû, ñîâìåñòíûå ïðîãðàììû îáó÷å-
íèÿ.
Êàëåíäàðíûé ïëàí ïðîåêòà ñ óêàçàíèåì ðåñóðñîâ ïðèâîäèòñÿ â Ïðèëîæåíèè 3.
Ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íåïðå-

ðûâíûì ïðîöåññíûì ïðîèçâîäñòâîì (äàëåå � ïðîèçâîäñòâåííàÿ ÈÑ) ïîçâîëèëà ñôîðìèðîâàòü ãî-
äîâîé ïëàí, à òàêæå ðåãóëÿðíî îáíîâëÿåìûå ¾ñêîëüçÿùèå¿ êâàðòàëüíûå ïëàíû, ÷òî îáåñïå÷èëî
ñîãëàñîâàíèå ïëàíà ïðîèçâîäñòâà è ãîäîâîãî áþäæåòà, à òàêæå ïëàí èìïîðòíûõ çàêóïîê è ïîñòà-
âîê.
Ðàññìîòðèì áèçíåñ-ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, çàêóïêè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ è îïåðà-

òèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì íà âåðõíåì óðîâíå.

4.1 Öåëåâûå ïðîöåññû â îáëàñòè SCM êîìïàíèè

Ñõåìà ïðîöåññîâ âåðõíåãî óðîâíÿ ïðèâåäåíà íà ðèñóíêå. Ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ïðîèçâîäñòâåííàÿ
ÈÑ òàêæå âûïîëíÿåò ôóíêöèè ñêëàäñêîé ñèñòåìû äëÿ ñêëàäîâ ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ñêëàäîâ, ñêëàäîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè è áðàêà.
Â ÷àñòè ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè SCOR ìîæíî îòìåòèòü ñëåäóþùåå ñîîòâåòñòâèå ìåæäó áëîêàìè

ïðîöåññîâ íà ñõåìå è áëîêàìè ïðîöåññîâ â SCOR.

1. Plan � 1. Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà;

2. Source � 2. Çàêàç ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, 3.B Ðàñ÷¼ò KPI ïîñòàâùèêîâ, 3.A Ìîíèòîðèíã ïîñòà-
âîê, 4. Îïðèõîäîâàíèå ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, îáðàáîòêà áðàêà;

3. Make � 5. Îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì;

4. Return (íà ñòàäèè ïîñòàâêè) � 4. Îïðèõîäîâàíèå ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, îáðàáîòêà áðàêà;

5. Return (íà ñòàäèè ïðîèçâîäñòâà) � 6.B. Îáðàáîòêà ïðîèçâîäñòâåííîãî áðàêà;
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6. Return (íà ñòàäèè ñáûòà) � 6.B. Îáðàáîòêà ïðîèçâîäñòâåííîãî áðàêà;

7. Deliver � 6.A Ïåðåìåùåíèå ãîòîâîé ïðîäóêöèè â ñáûòîâóþ ñåòü;

Ýòî æå ñîîòâåòñòâèå äîëæíî ïîääåðæèâàòüñÿ è íà ìîäåëÿõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ áîëåå íèçêîãî óðîâ-
íÿ.
Îòìåòèì, ÷òî ïîñêîëüêó êîìïàíèÿ çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì òîâàðîâ íà ñêëàä (stocked product),

òî â äàííîì ñëó÷àå ðåàëèçóåòñÿ öåïü ïðîöåññîâ S1, M1, D1. Òàêèì îáðàçîì, ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà
ïðîöåññîâ äëÿ êîìïàíèè ïðèìåò âèä, êàê íà ðèñóíêå 8.

Ðèñ. 8: Ìîäåëü SCOR âåðõíåãî óðîâíÿ äëÿ êîìïàíèè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìîäåëüþ SCOR, ðåêîìåíäîâàíû ñëåäóþùèå KPI âåðõíåãî óðîâíÿ:

1. Ïðîöåíò ¾èäåàëüíî¿ âûïîëíåííûõ çàêàçîâ;

2. Äëèòåëüíîñòü öèêëà âûïîëíåíèÿ çàêàçà;

3. Ãèáêîñòü öåïè ïîñòàâîê â ñòîðîíó êîíå÷íîãî êëèåíòà;

4. Àäàïòèâíîñòü öåïè ïîñòàâîê â ñòîðîíó êîíå÷íîãî êëèåíòà;

5. Àäàïòèâíîñòü öåïè ïîñòàâîê â ñòîðîíó ïîñòàâùèêîâ;

6. Ñòîèìîñòü óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïîñòàâîê;

7. Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ ÒÌÖ;
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8. Ïåðèîä îáîðîòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ;

9. Ïåðèîä îáîðîòà àêòèâîâ â öåïè ïîñòàâîê;

10. Îáîðà÷èâàåìîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà.

Ìîæíî âèäåòü íà ñõåìå 10, îñíîâíàÿ ÷àñòü ðàáîò ïî ñâåäåíèþ Excel-òàáëèö óñòðàíåíà. Âìåñòî
ýòîãî ñîòðóäíèê ÏÝÎ çàãðóæàåò íåîáõîäèìûå äàííûå è çàïóñêàåò ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ. Ïîçæå
îïåðàöèè èç ýòîé ñõåìû áóäóò èñïîëüçîâàíû äëÿ èëëþñòðàöèè ñîêðàùåíèÿ òðóäîçàòðàò â ïðîöåññå.
Íà ñõåìå 11 ìîæíî âèäåòü, ÷òî ïðîöåññ îñòàëñÿ ïî ñóòè òåì æå, íî îí ïðîõîäèò â åäèíîé èíòå-

ãðèðîâàííîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå. Ïîýòîìó äëÿ ñêëàäîâ ñ ðóëîííûì ó÷¼òîì ñòàë âîçìîæåí
ïðîöåññ êîíòðîëÿ êîëè÷åñòâà � âûáîðî÷íîãî çàìåðà äëèíû ðóëîíîâ. Äëèíà ðóëîíîâ ñðàâíèâàåòñÿ
ñ äëèíîé ïî óïàêîâî÷íîìó ëèñòó.
Äàëåå ðàññìîòðèì ðåàëèçàöèþ öåëåâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ â èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ.

4.2 Âíåäðåíèå èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû äëÿ ïðîöåññîâ â SCM

Íà ñõåìå âåðõíåãî óðîâíÿ ìîæíî âèäåòü èíòåðôåéñû, òðåáóåìûå äëÿ èíòåãðàöèè SRM-ñèñòåìû è
ïðîèçâîäñòâåííîé ÈÑ. Äâå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû áóäóò îáìåíèâàòüñÿ äâóìÿ òèïàìè äàííûõ:

1. Ïëàíîì ïðîèçâîäñòâà � äëÿ çàêàçà ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ ó ïîñòàâùèêîâ;

2. Îæèäàåìûìè ïîñòàâêàìè � äëÿ ïîäãîòîâêè ñêëàäîâ ê îáðàáîòêå ÒÌÖ.

Ôóíêöèÿ îïòèìèçàöèÿ çàïàñîâ â öåïè ïîñòàâîê âîçëîæåíà íà ïðîèçâîäñòâåííóþ ñèñòåìó, êîòîðàÿ
äîëæíà ó÷èòûâàòü âíåøíþþ öåïü ïîñòàâîê à òàêæå ÑÂÕ êîìïàíèè ïðè ñîçäàíèè è îáíîâëåíèè
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïëàíà.
Íà ñõåìå âèäíî, ÷òî îáà èíòåðôåéñà ÿâëÿþòñÿ îäíîñòîðîííèìè, ÷òî ñóùåñòâåííî ñíèæàåò òðó-

äîçàòðàòû íà èíòåãðàöèþ (áîëåå ÷åì â 2 ðàçà ïî ñðàâíåíèþ ñ äâóñòîðîííèì îáìåíîì äàííûìè).
Äëÿ ðåàëèçàöèè ïîäîáíîé èíòåãðàöèè íåîáõîäèìî áóäåò îáìåíèâàòüñÿ äàííûìè ïî ñïðàâî÷íèêó ïî-
ñòàâùèêîâ è íîìåíêëàòóðíûõ åäèíèö. Ïîñêîëüêó íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíî ïîääåðæèâàòü îñíîâíóþ
âåðñèþ ñïðàâî÷íèêà â îäíîé ñèñòåìå, à ïîëüçîâàòüñÿ â äðóãîé, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, â êàêîé èç
ñèñòåì áóäåò âåñòèñü êàæäûé ñïðàâî÷íèê.
Äëÿ ñïðàâî÷íèêà íîìåíêëàòóðû îñíîâíîé áóäåò ÿâëÿòüñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ÈÑ, ïîñêîëüêó â íåé

âåä¼òñÿ ïîëíûé ïåðå÷åíü íîìåíêëàòóðíûõ åäèíèö: ñûðü¼ è ìàòåðèàëû, ïîëóôàáðèêàòû, ãîòîâàÿ
ïðîäóêöèÿ. Äëÿ SRM-ñèñòåìû íåîáõîäèì òîëüêî ñïðàâî÷íèê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, ïîýòîìó äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ åäèíîé êîäèðîâêè ïî âñåìó ñïðàâî÷íèêó, à òàêæå äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñàìîé ïîñëåäíåé
âåðñèè ñïðàâî÷íèêà ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîèçâîäñòâà íåîáõîäèìî âåñòè ñïðàâî÷íèê íîìåíêëàòóð-
íûõ åäèíèö â ïðîèçâîäñòâåííîé ÈÑ.
Äëÿ ñïðàâî÷íèêà ïîñòàâùèêîâ ñèòóàöèÿ îáðàòíàÿ: ïîëíûé ïåðå÷åíü ïîñòàâùèêîâ, âêëþ÷àÿ ïî-

òåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, áûâøèõ ïîñòàâùèêîâ è èñòîðèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè,
âêëþ÷àÿ èñòîðèþ KPI ïîñòàâùèêîâ è öåëåâûå ïîêàçàòåëè KPI, âåä¼òñÿ â SRM-ñèñòåìå. Íà ñõåìå
íå ïîêàçàíà áóõãàëòåðñêàÿ ó÷¼òíàÿ ïðîãðàììà, â êîòîðóþ ñïðàâî÷íèê ïîñòàâùèêîâ òàêæå äîëæåí
âûãðóæàòüñÿ èç SRM-ñèñòåìû. Â ýòó æå áóõãàëòåðñêóþ ó÷¼òíóþ ïðîãðàììó äîëæíû âûãðóæàòüñÿ
äàííûå èç ïðîèçâîäñòâåííîé ÈÑ ïî âñåì ñêëàäñêèì äâèæåíèÿì, âêëþ÷àÿ çàêóïêè, ïðîèçâîäñòâî è
ñáûò.
Âíåäðåíèå ïåðå÷èñëåííûõ ÈÑ, èíòåãðàöèÿ èõ ìåæäó ñîáîé, à òàêæå ñâÿçàííûé ñ íèìè ïðîåêò

ïî óïðàâëåí÷åñêîìó êîíñàëòèíãó ñâÿçàíû ñ ñóùåñòâåííûìè çàòðàòàìè, ïîýòîìó íåîáõîäèìî ÷¼òêî
ïðåäñòàâëÿòü ðèñêè è ýêîíîìè÷åñêóþ îêóïàåìîñòü ïîäîáíîãî ïðîåêòà.

4.3 Îöåíêà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà

Çàòðàòû íà ïðîåêò ñîñòàâÿò $500 òûñ. (çäåñü è äàëåå USD) íà êàæäîå èç äâóõ íàïðàâëåíèé ïðîåêòà,
òî åñòü îáùèå çàòðàòû ñîñòàâÿò $1 ìëí.
Ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò ïðîåêòà îæèäàåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèåì:

1. Ñíèæåíèå òðóäîçàòðàò íà ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, çàêóïêè è îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå
ïðîèçâîäñòâîì;
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Ðèñ. 9: Ñõåìà öåëåâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ âåðõíåãî óðîâíÿ.

43



Ðèñ. 10: Öåëåâîé ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ.

2. Ñíèæåíèå çàòðàò íà çàêóïêè;

3. Âûñâîáîæäåíèå îáîðîòíûõ ñðåäñòâ â ðåçóëüòàòå ñíèæåíèÿ çàïàñîâ â öåïè ïîñòàâîê êîìïàíèè.

Ñíèæåíèå òðóäîçàòðàò ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî FTE (full-time equivalent, ýêâèâàëåíò ïîëíîãî ðà-
áî÷åãî âðåìåíè), ïðè÷¼ì ïîñêîëüêó êîìïàíèÿ èñïûòûâàåò äåôèöèò êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ
â äðóãèõ îáëàñòÿõ (â ÷àñòíîñòè, â ñáûòå ãîòîâîé ïðîäóêöèè) â ðàñ÷¼ò íå âêëþ÷àþòñÿ çàòðàòû íà
êîìïåíñàöèîííûå âûïëàòû ïðè ñîêðàùåíèè ïåðñîíàëà. Ïðåäïîëàãàåòñÿ ñëåäóþùåå âûñâîáîæäåíèå
ðàáîòíèêîâ (íà îñíîâå ñõåìû 10):

1. Èç 20 ÷åëîâåê, çàíÿòûõ ïëàíèðîâàíèåì ïðîèçâîäñòâà, ïðåäïîëàãàåòñÿ îñòàâèòü 10 (çà ñ÷¼ò
ó÷¼òà â åäèíîé ñèñòåìå êàê ïëàíà ïðîèçâîäñòâà, òàê è òåêóùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé
� óñòðàíÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ïåðåíîñà è ïðîâåðêè äàííûõ);

2. Èç 20 ÷åëîâåê, çàíÿòûõ çàêóïêàìè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, ïðåäïîëàãàåòñÿ îñòàâèòü 10 (çà ñ÷¼ò
àâòîìàòè÷åñêîé âûãðóçêè äàííûõ î òîâàðàõ â ïóòè è ó÷¼òà çàïàñîâ â íàëè÷èè â ñèñòåìå
îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâà);
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Ðèñ. 11: Öåëåâîé ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà ïîñòàâîê, îïðèõîäîâàíèÿ ÑèÌ.
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3. Èç 16 ÷åëîâåê, çàíÿòûõ îïåðàòèâíûì óïðàâëåíèåì ïðîèçâîäñòâà, ïðåäïîëàãàåòñÿ îñòàâèòü 8
(çà ñ÷¼ò óïðîùåíèÿ èíòåðôåéñà îáðàáîòêè ïðîèçâîäñòâåííûõ çàêàçîâ, ââåäåíèÿ òðàíçàêöè-
îííîé ñèñòåìû âìåñòî ðàçðîçíåííûõ òàáëèö â Excel).

Ïðè ñðåäíåé çàðàáîòíîé ïëàòå â $1000 ýêîíîìèÿ íà 55 âûñâîáîæäàåìûõ FTE (10 + 10 + 8)
ñîñòàâèò $336 òûñ â ãîä.
Äàëåå, ïðåäïîëàãàåòñÿ ñíèçèòü çàòðàòû íà çàêóïêè íà 10%, ïîýòîìó ïðè ãîäîâîì îáú¼ìå çà-

êóïîê â $15,475.500 òûñ. ýêîíîìèÿ ñîñòàâèò $1,547.6 òûñ.
Ðàññìîòðèì ñåáåñòîèìîñòü òèïè÷íîé çàêóïàåìîé íîìåíêëàòóðíîé ïîçèöèè � äæèíñîâîé òêàíè.

Ïîäñ÷¼ò óäîáíî ïðîèçâîäèòü â ïîãîííûõ ìåòðàõ ñòàíäàðòíîé øèðèíû 58/60 äþéìîâ. Âîçüì¼ì öåíó
ïðèîáðåòåíèÿ $1,26 çà ïîãîííûé ìåòð, óñëîâèÿ ïîñòàâêè FOB51. Â 20-ôóòîâûé êîíòåéíåð ðàçìå-
ùàåòñÿ 25000 ïîãîííûõ ìåòðîâ, ïîýòîìó ñòîèìîñòü ïàðòèè ñîñòàâèò $31500. Íàêëàäíûå ðàñõîäû
âêëþ÷àþò52:

1. Çàòðàòû íà ïåðåâîäû, êîíâåðòàöèþ âàëþòû, USD: 500

2. Äîñòàâêà äî ïîðòà îòãðóçêè, USD: 300

3. Äîñòàâêà ïàðòèè äî ï. Âîñòî÷íûé, USD: 1350

4. Óñëóãè òàìîæåííîãî áðîêåðà ÊÍÐ, USD: 200

5. Òåðìèíàëüíûé ñáîð â ÊÍÐ, USD: 70

6. Òàìîæåííàÿ ïîøëèíà â Ðîññèè ïî ñòàâêå 10% (ñûðü¼ è êîìïëåêòóþùèå), USD: 3150

7. Òàìîæåííûé ÍÄÑ ïî ñòàâêå 18% (ñ÷èòàåòñÿ îò ñòîèìîñòè ïàðòèè + äîñòàâêà äî ï. Âîñòî÷íûé
+ òàìîæåííàÿ ïîøëèíà â Ðîññèè = 36000), USD: 6480 (îáùàÿ ñòîèìîñòü ãðóçà ïðè ýòîì
ñîñòàâèò 42480)

8. Óñëóãè òàìîæåííîãî áðîêåðà, ðóá.: 16000

9. Ñåðòèôèêàöèÿ Ðîññòàíäàðòà èëè ãèãèåíè÷åñêèé ñåðòèôèêàò èëè îòêàçíîå ïèñüìî, ðóá.: 15900

10. Êîìèññèÿ àãåíòà, ðóá.: 18300

11. Äîñòàâêà êîíòåéíåðà ïî æåëåçíîé äîðîãå, ðóá.: 6600053

12. Ñòðàõîâêà, 0.5% îò îáùåé ñòîèìîñòè ãðóçà, ðóá.: 6370

Ìàññà ãðóçà ïðè ýòîì ñîñòàâëÿåò 7500 êã, ïîñêîëüêó ïîãîííûé ìåòð âåñèò 11 óíöèé èëè 0,3 êã.
Ñòàíäàðòíûé 20-ôóòîâûé êîíòåéíåð âåñèò 2080 êã54

Òàêèì îáðàçîì, íàêëàäíûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò 12050 USD è 122570 ðóá., ÷òî ïðè êóðñå 30 ðóá. çà
äîëëàð ñîñòàâèò 484070 ðóá. Òàêèì îáðàçîì, íàêëàäíûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò 19.36 ðóá. çà ïîãîííûé
ìåòð. Öåíà ïðèîáðåòåíèÿ ïðè ýòîì ñîñòàâèò 37.8 ðóá. çà ïîãîííûé ìåòð. Îáùàÿ ñåáåñòîèìîñòü
ïîãîííîãî ìåòðà ñîñòàâèò 57.16 ðóá., à íàêëàäíûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò îò íå¼ 33.87%.
Ìèíèìàëüíîå ñíèæåíèå öåíû ïðèîáðåòåíèÿ ñîñòàâèò 15%, òîãäà öåíà ïðèîáðåòåíèÿ ñòàíåò 32.13

ðóá. çà ïîãîííûé ìåòð. Íàêëàäíûå ðàñõîäû óìåíüøàòñÿ ïî ñëåäóþùèì êîìïîíåíòàì:

1. Òàìîæåííàÿ ïîøëèíà â Ðîññèè ïî ñòàâêå 10% (ñûðü¼ è êîìïëåêòóþùèå), USD: 2677

2. Òàìîæåííûé ÍÄÑ ïî ñòàâêå 18% (ñ÷èòàåòñÿ îò ñòîèìîñòè ïàðòèè + äîñòàâêà äî ï. Âîñòî÷íûé
+ òàìîæåííàÿ ïîøëèíà â Ðîññèè), USD: 5544

3. Ñòðàõîâêà, 0.5% îò îáùåé ñòîèìîñòè ãðóçà, ðóá.: 5452

51Äàííûå ñ ñàéòà www.alibaba.com.
52Ðàññ÷èòàíî ïî èíôîðìàöèè ñ ñàéòà http://www.asia-business.ru/
53Ðàñ÷¼ò ïðîèçâîäèëñÿ íà ñàéòå http://rpp.rzd.ru/Rzd/
54Ïî èíôîðìàöèè ñ ñàéòà http://www.intermost.ru/contents/79/
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Èòîãî ñîêðàùåíèå íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ ñîñòàâèò 50782 ðóá. (483 USD + 1028 USD + 5452 ðóá.)
Òàêèì îáðàçîì, íàêëàäíûå ðàñõîäû ñîñòàâÿò 433288 ðóá. Òîãäà íàêëàäíûå ðàñõîäû íà ïîãîííûé
ìåòð ñîñòàâÿò 17.33 ðóá, à îáùàÿ ñåáåñòîèìîñòü 49.46 ðóá, ÷òî ñîñòàâèò 86.53% îò ñòàðîé öåíû.
Òàêèì îáðàçîì, çà ñ÷¼ò ñíèæåíèÿ öåíû íà 10% ìîæåò ïðîèçîéòè ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè çàïàñîâ
íà 13.5%. 3.5% èç ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè çàðåçåðâèðîâàíû ïîä âîçìîæíûå ðèñêè è âàðèàöèþ
ïî ðàçëè÷íûì êàòåãîðèÿì íîìåíêëàòóðíûõ ïîçèöèé, ïîýòîìó â ðàñ÷¼òàõ ïðèñóòñòâóåò ñíèæåíèå
çàòðàò íà çàêóïêè íà 10%.
Ðàññìîòðèì òåïåðü ñîêðàùåíèå çàïàñîâ. Ïðèìåíÿåìàÿ â êîìïàíèè ìåòîäèêà óïðàâëåíèÿ çà-

ïàñàìè îñíîâûâàåòñÿ íà ïðîãíîçèðîâàíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ïîñêîëüêó ïëàíà ïðî-
èçâîäñòâà íà ãîä íåò, åñòü òîëüêî ïëàí íà áëèæàéøèé ìåñÿö. Ïîñòàâêè çàíèìàþò 2 ìåñÿöà, åæåìå-
ñÿ÷íî ïðîèçâîäèòñÿ çàêàç íà îñíîâå ïðîãíîçíîé ïîòðåáíîñòè ïðîèçâîäñòâà â ñûðüå è ìàòåðèàëàõ.
Òàêèì îáðàçîì, ïëàíà ïðîèçâîäñòâà íà ïåðèîä, êîãäà çàêàçûâàåìîå ñûðü¼ áóäåò ïîòðåáëÿòüñÿ, íåò.
Ñòðàõîâîé çàïàñ ðàññ÷èòûâàåòñÿ èñõîäÿ èç ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé:

1. Âîçìîæíàÿ çàäåðæêà ïîñòàâêè. Ñîñòàâëÿåò 7 äíåé è ïðè ïîòðåáëåíèè 30 åäèíèö â ìåñÿö
ñîñòàâëÿåò 7 åäèíèö.

2. Îøèáêà ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè ïîòðåáëåíèÿ íà ìåñÿö ñîñòàâëÿåò 16%, ïîýòîìó äîïîëíèòåëü-
íî â ñòðàõîâîì çàïàñå ñîäåðæàòñÿ 5 åäèíèö äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óðîâíÿ ñåðâèñà 98% (ðåàëüíî
äîñòèæèìûé óðîâåíü ñåðâèñà ñ òî÷êè çðåíèÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé).

Ãðàôèê ïðîãíîçà è ôàêòè÷åñêîé ïîòðåáíîñòè ïðîèçâîäñòâà ïðåäñòàâëåí íà ðèñóíêå 12. Îòêëî-
íåíèå, ïîêàçàííîå íà ãðàôèêå, áóäåò óñòðàíåíî, åñëè áóäåò ïëàí ïðîèçâîäñòâà íà 2 ìåñÿöà. Ñëåäî-
âàòåëüíî, íå áóäåò íåîáõîäèìîñòè äåðæàòü ñòðàõîâîé çàïàñ â ñâÿçè ñ âîçìîæíîé îøèáêîé ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ.

Ðèñ. 12: Ãðàôèê ïðîãíîçà è ðåàëüíîé ïîòðåáíîñòè ïðîèçâîäñòâà.

Òàêèì îáðàçîì, ìåñÿ÷íûé çàïàñ ñîñòîèò èç çàïàñà íà òåêóùåå ïîòðåáëåíèå, ñòðàõîâîãî çàïàñà äëÿ
êîìïåíñàöèè çàäåðæêè ïîñòàâêè è ñòðàõîâîãî çàïàñà äëÿ êîìïåíñàöèè îøèáêè ïðîãíîçèðîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, òî åñòü âñåãî 42 åäèíèöû. Åñëè ó êîìïàíèè áóäåò ïðîèçâîäñòâåí-
íûé ïëàí íà ãîä è ¾ñêîëüçÿùèé¿ ïëàí íà êâàðòàë, òî äåðæàòü ñòðàõîâîé çàïàñ äëÿ êîìïåíñàöèè
îøèáêè ïðîãíîçèðîâàíèÿ áóäåò íå íóæíî. Òîãäà ìåñÿ÷íûé îáú¼ì çàïàñîâ ñîêðàòèòñÿ íà 5 åäèíèö
èëè 11.9%. Â ðàñ÷¼òàõ ýòîò ïàðàìåòð îêðóãë¼í â ìåíüøóþ ñòîðîíó äî 10%, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü
ïåññèìèñòè÷íóþ îöåíêó.
Ïåðåõîä íà íîâóþ ñèñòåìó ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà ïîçâîëèò âûñâîáîäèòü èç çàïàñîâ ñòîèìî-

ñòüþ $53,264.2 òûñ. 10%, íî íóæíî ó÷åñòü óìåíüøåíèå çàïàñîâ çà ñ÷¼ò ñíèæåíèÿ çàòðàò íà çàêóïêè.
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Èç $53,264.2 òûñ. íåîáõîäèìî âû÷åñòü $1,547.6 òûñ., ÷òî ñîñòàâèò $51,716.6 òûñ., òîãäà ýêîíîìèÿ â
10% íà âûñâîáîæäåíèè îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ñîñòàâèò $5,171.7 òûñ.
Ïðîåêò ïëàíèðóåòñÿ ðåàëèçîâàòü çà ãîä, ïîýòîìó âñå ïîëîæèòåëüíûå ôèíàíñîâûå ïîòîêè áóäóò

â ðàìêàõ âòîðîãî ãîäà, à çàòðàòû íà ïðîåêò � â ðàìêàõ ïåðâîãî ãîäà. Ðàññ÷èòàåì ïîêàçàòåëè
ðåíòàáåëüíîñòè è îêóïàåìîñòè ïðîåêòà.
Êîìïàíèÿ áóäåò ôèíàíñèðîâàòü ïðîåêò èç ñðåäñòâ, âçÿòûõ çà ñ÷¼ò îáëèãàöèîííîãî çàéìà ïî

ñòàâêå 10% ñðîêîì íà 2 ãîäà.
Ðàññ÷èòàåì ïåðèîä îêóïàåìîñòè ñ ó÷¼òîì äèñêîíèðîâàíèÿ ïðè ñòàâêå ðåôèíàíñèðîâàíèÿ 8% ñ

èñïîëüçîâàíèåì ôîðìóëû:

DPP =

∑n
t=0

It
(1+i)t∑n

t=0
CFt

(1+i)t

(1)

Â ïðèâåä¼ííîé ôîðìóëå:

• CFt � äåíåæíûé ïîòîê (ýôôåêò) îò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íà ýòàïå t;

• It � èíâåñòèöèîííûå çàòðàòû íà ýòàïå t;

• t � ýòàï ðåàëèçàöèè âûáðàííîé ñòðàòåãèè (êîãäà âíåäðåíèå ïðîåêòà ðàññ÷èòàíî íà íåñêîëüêî
îò÷¼òíûõ ïåðèîäîâ);

• n � îáùåå ÷èñëî ýòàïîâ âíåäðåíèÿ.

Ïîñêîëüêó ìû ðàññìàòðèâàåì èíâåñòèöèè â áëèæàéøåå âðåìÿ, ìû èõ íå äèñêîíòèðóåì, à ýêîíî-
ìèþ è âûïëàòó ïðîöåíòîâ ïî çàéìó ìû ïëàíèðóåì ïî îêîí÷àíèè äâóõ ëåò. Ðàñ÷¼òû ïðèâåäåíû â
òûñÿ÷àõ USD.
DPP = 1000

336+1547.6+5171.7−1000∗10%−1000∗1.1∗10%
1.082

= 1000
7055.3−100−110

1.082

= 1000
7055.3
1.1664

= 1000
6048.78 = 0, 165

Òàêèì îáðàçîì, ïåðèîä îêóïàåìîñòè ñ ó÷¼òîì äèñêîíòèðîâàíèÿ ðàâåí 2 ìåñÿöà. Ðàññ÷èòàåì òå-
ïåðü ÷èñòûé äèñêîíòèðîâàííûé äîõîä ïî ôîðìóëå:

NPV =

n∑
t=0

CFt

(1 + i)t
−

n∑
t=0

It
(1 + i)t

(2)

NPV = 6048.78− 1000 = 5048.78
Ðàññ÷èòàåì òåïåðü èçìåíåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé ïðèáûëè ïî ìîäåëè Äþïîíà. Èñõîäíûå äàííûå äëÿ

íà÷àëüíîãî ñîñòîÿíèÿ (èç Ïðèëîæåíèÿ 2):

1. Âàëîâûå ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäàæ, òûñ. USD: 206559

2. Ñòîèìîñòü ðåàëèçóåìîé ïðîäóêöèè, òûñ. USD: 86827.2

3. Ïîñòîÿííûå çàòðàòû, òûñ. USD: 79004.1

4. Ïåðåìåííûå çàòðàòû, òûñ. USD: 19044.8

5. Ñòîèìîñòü çàïàñîâ, òûñ. USD: 53264.2

6. Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, òûñ. USD: 41696.1

7. Äðóãèå òåêóùèå àêòèâû, òûñ. USD: 16124.5

8. Ïîäîõîäíûå íàëîãè, òûñ. USD: 5281.8

9. Îñíîâíûå ôîíäû, òûñ. USD: 20723.6

10. Ñîáñòâåííûé êàïèòàë, òûñ. USD: 54059.3

Ðàññ÷èòàåì ïîêàçàòåëè ìîäåëè, äîõîäíîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ñîñòàâèò 30.3%.
Ðàññìîòðèì òåïåðü èçìåíåíèÿ ïîêàçàòåëåé â ìîäåëè Äþïîíà â ñâÿçè ñ ïðåäëàãàåìûì ïðîåêòîì:
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1. Ñíèçèòñÿ ñòîèìîñòü ðåàëèçóåìîé ïðîäóêöèè çà ñ÷¼ò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà çàêóïêè íà $1,547.6
òûñ. Íîâàÿ âåëè÷èíà ñîñòàâèò, òûñ. USD: 85279.6

2. Ïîñòîÿííûå çàòðàòû óâåëè÷àòñÿ â ñâÿçè ñ èíâåñòèöèÿìè â ïðîåêò, òûñ. USD: 80004.1

3. Ïåðåìåííûå çàòðàòû ñîêðàòÿòñÿ â ñâÿçè ñ âûñâîáîæäåíèåì FTE, òûñ. USD: 18708.8

4. Ñòîèìîñòü çàïàñîâ ñîêðàòèòñÿ, êàê óæå áûëî óêàçàíî, òûñ. USD: 48092.5

Ïîñêîëüêó îñòàëüíûå ïîêàçàòåëè ìîäåëè íå èçìåíÿòñÿ, ïåðåñ÷èòàåì äîõîäíîñòü ñîáñòâåííîãî
êàïèòàëà. Íîâîå çíà÷åíèå ñîñòàâèò 32%. Òàêèì îáðàçîì, ïðîåêò ïîâûñèò äîõîäíîñòü ñîáñòâåííîãî
êàïèòàëà íà 1.7%.

Çàêëþ÷åíèå

Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ñóùåñòâåííûì ýôôåêòîì îò ïðîåêòà áóäåò ÿâëÿòüñÿ ñíèæåíèå ðèñêîâ (çà ñ÷¼ò
íîâûõ äîãîâîðîâ ñ ïîñòàâùèêàìè), ïîâûøåíèå ïðîçðà÷íîñòè îñíîâíîãî áèçíåñà êîìïàíèè è ïåðåõîä
íà íàèáîëåå ïåðåäîâóþ ïëàòôîðìó äëÿ äàëüíåéøåé îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ � SCOR. Íîâûå
ïðîåêòû ìîãóò áûòü ýôôåêòèâíî èíòåãðèðîâàíû â èíôîðìàöèîííîå ïðîñòðàíñòâî êîìïàíèè, à
îáùåíèå ñ êîíòðàãåíòàìè â öåïè ïîñòàâîê è ñ êîëëåãàìè ïî îòðàñëè ñóùåñòâåííî óïðîñòèòñÿ ïðè
ïåðåõîäå íà îäèí ÿçûê ñòðóêòóðèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé ïðåäëàãàåò SCOR.
Â ðàáîòå áûë ïðåäñòàâëåí ïîäõîä, íå îïðîáîâàííûé ïðàêòè÷åñêè íè íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè. Òåì

íå ìåíåå, çíà÷èìîñòü ïðîáëåìû, îòâåòîì íà êîòîðóþ ÿâëÿåòñÿ ìåòîäèêà SI, áûë ïîäòâåðæä¼í ñî
ñòîðîíû ïðåäñòàâèòåëåé áèçíåñà, ÷üè êîìïàíèè âûíóæäåíû ñîãëàñîâûâàòü ïîçèöèè ïðåäñòàâèòå-
ëåé ðàçíûõ íàïðàâëåíèé êîíñàëòèíãà èëè ïîæèíàòü ïëîäû íå î÷åíü óäà÷íîãî èõ ñîãëàñîâàíèÿ â
ïðîøëîì.
Óäèâèòåëüíî, ÷òî öåëîñòíàÿ ìåòîäîëîãèÿ â äàííîé îáëàñòè íå áûëà âûñòðîåíà ðàíåå. Ðàçäåëå-

íèå íà óïðàâëåí÷åñêèé è ÈÒ-êîíñàëòèíã, îäíàêî, ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî ïîñëåäîâàòåëüíûì. Êëèåí-
òîîðèåíòèðîâàííîñòü, êîòîðàÿ äîëæíà çàñòàâëÿòü âèäåòü ïðîáëåìû êëèåíòîâ â êîìïëåêñå, ïîêà íå
ñðàáîòàëà â äàííîì ñëó÷àå. Âîçìîæíî, äåëî â ñâåðõïðèáûëÿõ â êîíñàëòèíãå, îñîáåííî â âûñîêî-
ìàðæèíàëüíîì åãî ñåãìåíòå � åñëè ìîæíî çàðàáàòûâàòü áîëåå ïðîñòûì ñïîñîáîì, òî íåò ñìûñëà
âûäóìûâàòü ÷òî-òî åù¼. Òåõíîëîãèé è òàê äîñòàòî÷íî, âîêðóã êàæäîé èç íèõ âûñòðàèâàåòñÿ ñõå-
ìà: ïðåäîñòàâëåíèå êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã � îáó÷åíèå � ñåðòèôèêàöèÿ � âñòóïëåíèå â ïëàòíûå
ñîîáùåñòâà è ó÷àñòèå â êîíôåðåíöèÿõ.
Â äàííîì ñëó÷àå ìîæíî ïîæàëåòü î òîì, ÷òî çíàíèÿ â îáëàñòè SCM è êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìà-

öèîííûõ ñèñòåì èìåííî èç-çà èõ äîðîãîâèçíû çàêðûòû è ìàëî êîìó äîñòóïíû. Èç-çà ýòîãî òðóäíî,
íàïðèìåð, ñðàâíèâàòü ìåòîäîëîãèþ âíåäðåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñèñòåì, â îáðàçîâàòåëüíûõ öåëÿõ çíà-
êîìèòüñÿ ñ íîâûìè äîñòèæåíèÿìè ñîîáùåñòâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. Îáðàòíûå
ïðèìåðû åñòü: ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ÈÒ-èíôðàñòðóêòóðîé ITIL/ITSM ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ êàê
íàáîð ïå÷àòíûõ òîìîâ çà àäåêâàòíóþ ïëàòó. Âîçìîæíî, ïîýòîìó ïðîåêòû â ýòîé îáëàñòè íåñóò â
ñåáå íàìíîãî ìåíüøå ðèñêîâ, â îòëè÷èå îò áèçíåñ-ïðèëîæåíèé è ïðîåêòîâ ðåèíæèíèðèíãà. Êðîìå
òîãî, ïóáëèêàöèè íà òåìó ITIL/ITSM íàìíîãî áîëåå êîíêðåòíû, ÷åì ìàðêåòèíãîâûå ìàòåðèàëû
ïî SCOR è ERP. Ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, îòêðûòîñòü è øèðîêèé îáìåí çíàíèÿìè � ýòî èìåííî òî,
÷åãî íå õâàòàåò äâóì ïîñëåäíèì îáëàñòÿì, ÷òîáû ñîâåðøèòü êà÷åñòâåííûé ñêà÷îê ââåðõ. Ñíèçèòü
ðèñêè, óâåëè÷èòü ïðîçðà÷íîñòü ðàáîò â ýòèõ îáëàñòÿõ, òîãäà è ñîìíåíèé â ïîòåíöèàëüíûõ âûãîäàõ
íîâûõ òåõíîëîãèé ñòàíåò ìåíüøå.
Ïðè ýòîì, äëÿ ITIL/ITSM åñòü êîììåð÷åñêèå ðåàëèçàöèè, êîòîðûå äåéñòâèòåëüíî äîñòóïíû òîëü-

êî â âèäå êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã, ïîýòîìó îòêðûòîñòü íå ìåøàåò ñîõðàíåíèþ çàðàáîòêà êîíñàëòèí-
ãîâûõ êîìïàíèé.

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû àòòåñòàöèîííîé ðàáîòû

Â ðàìêàõ ðàáîòû, ïðåæäå âñåãî, áûëà îáîñíîâàíà íåîáõîäèìîñòü íîâîãî êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê
âíåäðåíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ è èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Áûë ïðèâåä¼í àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ
óïðàâëåí÷åñêèõ è èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà è áûë ñäå-
ëàí àíàëèç ïðèìåíèìîñòè ýòèõ òåõíîëîãèé.

49



Ïðîåêò áûë ðàññìîòðåí ñ òî÷êè çðåíèÿ ñðîêîâ, ñòîèìîñòè è âûãîä êàê â ìàòåðèàëüíîì, òàê è â
íåìàòåðèàëüíîì âûðàæåíèè.

Çíà÷èìîñòü íîâîãî êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà

Îáùàÿñü ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè çàïàäíîãî áèçíåñà, ãäå ñîçäàíèå åäèíîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîñòðàí-
ñòâà êàê âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è ñîâìåñòíî ñ ïîñòàâùèêàìè óæå äàâíî ÿâëÿåòñÿ ïðîéäåííûì
ýòàïîì, ðóêîâîäèòåëè ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ÷àñòî è õîòåëè áû äîñòè÷ü ïîõîæèõ ðåçóëüòàòîâ, íî
óðîâåíü ðîññèéñêèõ êîíñóëüòàíòîâ êàê ïî àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ, òàê è ïî èõ îïòèìèçàöèè îñòàâ-
ëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî. Ðèñêè ïðîåêòà, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì ôàêòîðîì, êîòîðûé
âûíóæäàåò îñòàâàòüñÿ íà ó÷¼òíûõ òåõíîëîãèÿõ, ÷òîáû íå ïîäâåðãàòü ïðåäïðèÿòèå ñëèøêîì ñèëü-
íîé ¾âñòðÿñêå¿. Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ êðèòè÷åñêè âàæíà êàðòèíà öåëåâîãî ñîñòîÿíèÿ â
ñòðàòåãè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå, à êîíñóëüòàíòû ìîãóò îïèñàòü òîëüêî ôðàãìåíòû ýòîé êàðòèíû. Õî-
òåëîñü áû íàäåÿòüñÿ, ÷òî òàêîå âèäåíèå ìîæåò ïðåäëîæèòü äàííàÿ ðàáîòà � èëè äàòü óâåðåííîñòü
â òîì, ÷òî ðåøåíèå îòëîæèòü ïîäîáíûé ïðîåêò áûëî ïðàâèëüíûì.

Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ îñíîâíûõ èäåé àòòåñòàöèîííîé ðàáîòû

Âî-ïåðâûõ, ïåðñïåêòèâû ñîñòîÿò â ðàçðàáîòêå ìåòîäîëîãè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè ïî âñåì êîìïîíåí-
òàì îïèñàííîãî ïîäõîäà: ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòå, ïðîåêòíîé ðàáîòå, íàáîðó ñîòðóäíèêîâ è âû-
ñòðàèâàíèþ ñèñòåìû èõ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà è ðàçâèòèÿ.
Âî-âòîðûõ, ðàçâèòèå ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ ïðåîäîëåíèåì ñóùåñòâóþùèõ îãðàíè÷åíèé, êîòîðûå

áóäóò îïèñàíû íèæå.
Â-òðåòüèõ, ìîæåò áûòü âûðàáîòàíà êîìïëåêñíàÿ ìåòîäîëîãèÿ ïðèìåíåíèÿ ñîâðåìåííîãî ðàçðîç-

íåííîãî íàáîðà èíñòðóìåíòîâ íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. Òàêæå
ìîæåò áûòü ïðîâåä¼í àíàëèç, â êàêèõ îáëàñòÿõ òåõíîëîãèé íå õâàòàåò. Ýòî îòíîñèòñÿ êàê ê ðàçðåçó
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ (ñòðàòåãè÷åñêèé � òàêòè÷åñêèé � îïåðàöèîííûé), òàê è îòðàñëåâîìó ðàçðåçó
è ïðîöåññíîìó.

Îãðàíè÷åíèÿ îïèñàííîãî ïîäõîäà

Äàííûé ïîäõîä íàñëåäóåò îãðàíè÷åíèÿ ñóùåñòâóþùåé ìîäåëè SCOR. Â ÷àñòíîñòè, íå âêëþ÷åíû
ïðîöåññû ðàçðàáîòêè è óïðàâëåíèÿ æèçíåííûì öèêëîì ïðîäóêòà, îáëàñòü ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ.
Àäàïòàöèÿ äðóãèõ ðàçâèâàþùèõñÿ ìîäåëåé ïî àíàëîãèè � D-SCOR, e-SCOR � à òàêæå ðàçâèòèå
íîâûõ òàêæå ÿâëÿåòñÿ î÷åâèäíûì ïðîäîëæåíèåì ïðèíÿòîãî ìåòîäà.
Â öåëîì, îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê íå õâàòàåò, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ öåëîñòíîãî àíà-

ëèçà, êîòîðûé áû ðàçãðàíè÷èë çîíû îòâåòñòâåííîñòè è âûðàáîòàë áû ìåòîäû ñîãëàñîâàíèÿ ðàç-
ëè÷íûõ ïîäõîäîâ è óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ýòî ñäåëàòü, íî â
ðàìêàõ ñâîåãî ïîðòôåëÿ óñëóã, êîòîðûé, â ëþáîì ñëó÷àå, äîñòàòî÷íî îãðàíè÷åí. Âûðàáîòêà îáùåé
êëàññèôèêàöèè (ñêîðåå âñåãî, ìíîãîìåðíîé) ìîæåò áûòü ïåðâûì øàãîì äëÿ ïîâûøåíèÿ êóëüòóðû
ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé â îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ ðàçíîîáðàçíûõ øèðîêî ðàçðåêëàìèðîâàííûõ
òåõíîëîãèé, öåëåñîîáðàçíîñòü è ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü êîòîðûõ äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ ÷àñòî âûçûâàåò âîïðîñû.
Èíòåðåñíîé ïîïûòêîé êëàññèôèêàöèè ïðîöåññîâ ÿâëÿåòñÿ ïîäõîä îðãàíèçàöèè APQC55. Íåñêîëü-

êî ïðîöåññíûõ êëàññèôèêàöèé, â òîì ÷èñëå ñ ó÷¼òîì îòðàñëåâîé ñïåöèôèêè, ÿâëÿþòñÿ âñåîáúåìëþ-
ùèì èíñòðóìåíòîì äëÿ àíàëèçà ïðåäïðèÿòèé è ðàçðàáîòêè öåëåâûõ ïðîöåññîâ. Ñ ýòèì èíñòðóìåí-
òîì ñâÿçàí èíñòðóìåíò áåí÷ìàðêèíãà. Âîçìîæíî, èìåííî ñ ýòîé êëàññèôèêàöèåé ñâÿçàíî áóäóùåå
âûäåëåíèÿ ïðîöåññîâ, õîòÿ ïðîöåññû, îòíîñÿùèåñÿ ê óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê, ïðèõîäèòñÿ
âûèñêèâàòü ïî îòäåëüíûì ðàçäåëàì. Òåì íå ìåíåå, ñ ìîåé òî÷êè çðåíèÿ, åäèíûé ïðàêòè÷åñêè ïðè-
ìåíèìûé ÿçûê, íà êîòîðîì áû ãîâîðèëè âñå, ñóùåñòâåííî ëó÷øå, ÷åì îòñóòñòâèå òàêîãî ÿçûêà, ÷òî
íàáëþäàåòñÿ â SCM â íàñòîÿùåå âðåìÿ.

55apqc.org

50

http://www.apqc.org


Ñïèñîê ëèòåðàòóðû

[1] Ààêåð Ä. Ñòðàòåãè÷åñêîå ðûíî÷íîå óïðàâëåíèå, 7-å èçäàíèå � ÑÏá: Ïèòåð, 2007, 496 c.

[2] Âîéíîâ È. Â. Ïóäîâêèíà Ñ. Ã., Òåëåãèí À. È. Ìîäåëèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì è ïðîöåñ-
ñîâ. Îïûò ïîñòðîåíèÿ ARIS-ìîäåëåé: Ìîíîãðàôèÿ � ×åëÿáèíñê: ÞÓðÃÓ, 2002, 392 ñ.

[3] Âóìåê Äæ. Ï., Äæîíñ Ä. Ò. Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî. Êàê èçáàâèòüñÿ îò ïîòåðü è äîáèòüñÿ
ïðîöâåòàíèÿ âàøåé êîìïàíèè � Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 2008, 476 ñ.

[4] Ãðîóâ Ý., Âûæèâàþò òîëüêî ïàðàíîèêè. Êàê èñïîëüçîâàòü êðèçèñíûå ïåðèîäû, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàåòñÿ ëþáàÿ êîìïàíèÿ � Ì.: Àëüïèíà Ïàáëèøåð, 2003, 200 ñ.

[5] Ëîãèñòèêà: ó÷åáíèê / ïîä ðåä. Ñåðãååâà � Ì.: Ýêñìî, 2008, 944 ñ.

[6] Ìàëåíêîâ Þ. À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò: ó÷åáíèê � Ì.: Ïðîñïåêò, 2008, 224 ñ.

[7] Ìåñêîí Ì. Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà, 3-å èçäàíèå � Ì.: ÎÎÎ
¾È.Ä.Âèëüÿìñ¿, 2008, 672 ñ.

[8] Íóðååâ Ð. Ì. Ýêîíîìèêà ðàçâèòèÿ: ìîäåëè ñòàíîâëåíèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè: ó÷åáíèê, 2-å èçä.
� Ì.: Íîðìà, 2008, 640 ñ.

[9] Ïýíäè Ï. Ñ. Ïóòü øåñòè ñèãì � ïðàêòè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî äëÿ êîìàíäû âíåäðåíèÿ � Ì.:
Êîìïàíèÿ p.m.O�ce, 2005, 424 c.

[10] Ðàñèåë È. Ìåòîä McKinsey: Èñïîëüçîâàíèå òåõíèê âåäóùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ êîíñóëüòàíòîâ äëÿ
ñåáÿ è ñâîåãî áèçíåñà � Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 2007, 194 ñ.

[11] Ðóêîâîäñòâî ê ñâîäó çíàíèé ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, òðåòüå èçäàíèå � Ì.: Project Manage-
ment Institute, Inc., 2004, 401 ñ.

[12] Ñêðèïêèí Ê. Ã. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì � Ì.: ÄÌÊ Ïðåññ,
2002, 256 ñ.

[13] Ñòåðëèãîâà À. Í., Ôåëü À. Â. Îïåðàöèîííûé (ïðîèçâîäñòâåííûé) ìåíåäæìåíò: Ó÷åá. ïîñîáèå
� Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2009, 187 ñ.

[14] Óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê: Ñïðàâî÷íèê èçäàòåëüñòâà Gower / ïîä ðåä. Äæ. Ãàòòîðíû � Ì.:
ÈÍÔÐÀ-Ì, 2008, 670 ñ.

[15] Õàììåð Ì., ×àìïè Äæ. Ðåèíæèíèðèíã êîðïîðàöèè: ìàíèôåñò ðåâîëþöèè â áèçíåñå � Ì.:
Ìàíí, Èâàíîâ è Ôåðáåð, 2006, 287 ñ.

[16] Bolstor� P. Supply Chain Excellence: A Handbook for Dramatic Improvement Using the SCOR
Model � AMACOM, 2003, 278 ñ.

[17] CMMI for Services, Version 1.2 / CMMI Product Team � Carnegi Mellon, Software Engineering
Institute, 2009, 545 c.

[18] SCOR Overview, Version 9.0 � Supply Chain Council, 2008, 34 ñ.

[19] Shapiro J. F. Modeling the supply chain � Paci�c Grove, CA, USA: Duxbury, 2001, 586 c.

[20] Slack N., Lewis M. Operations Strategy, second edition � Pearson Education Limited, 2008, 495 c.

[21] Vasiliauskas A. V. Review of current state of european 3pl market and its main challenges //
Transport and Telecommunication, 2008, Volume 9, No 4

[22] Êîëåñíèêîâ Ñ. Îá îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè âíåäðåíèÿ è ïðèìåíåíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ðåñóð-
ñàìè ïðåäïðèÿòèÿ // CIT Forum, 30.09.2008.
http://citforum.ru/c�n/articles/sys_upr.shtml

51



[23] Òåðåõîâ À. Êàê îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ERP-ñèñòåìû // Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð,
1/2003.
http://citforum.ru/consulting/ERP/atk_tco.shtml

[24] Îâ÷èííèêîâ Ê. Íàçíà÷åíèå ERP // 26 ìàðòà 2009
http://kovchinnikov.info/work.html

[25] Îâ÷èííèêîâ Ê. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì áåç PM'à // 27 ìàðòà 2009
http://kovchinnikov.info/work.html

[26] Ëåäîâñêèé À. Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû ê îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ â îáëàñòè èíôîð-
ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé // ERP News, 16.10.06.
http://stfw.ru/page.php?id=3681

[27] Ñòåïàíñêèé À. Â ñëó÷àå ñ ERP òî÷íûå öèôðû � íàäóâàòåëüñòâî // Îí-ëàéí æóðíàë ¾CIO¿,
28.08.2007.
http://www.cio-world.ru/Career/329760/

[28] Ãðàâàíîâà Þ. Ñêîëüêî ñòîèò ERP ïîñòðîèòü // Cnews.ru, 21.07.05.
http://www.erp-online.ru/phparticles/show_news_one.php?n_id=147

[29] Çàâàäñêàÿ Î. Âíåäðåíèå ERP: êàê îöåíèòü ðåçóëüòàò íà ñòàðòå? // erp-online.ru, 10.08.2006.
http://www.erp-online.ru/phparticles/show_news_one.php?n_id=158

[30] Îò ðåäàêöèè. Êðèçèñ êî âçàèìíîìó óäîâëåòâîðåíèþ // Ãàçåòà.ðó 3.04.09
http://www.gazeta.ru/comments/2009/04/03_e_2969794.shtml

[31] Íèêîëàåâ È. Ïðîãðàììà óãëóáëåíèÿ êðèçèñà // Ãàçåòà.ðó 8.04.09
http://gazeta.ru/comments/2009/04/08_x_2971269.shtml

[32] Èâàíîâa Ä. Í. Òåíäåíöèè ðûíêà ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã
http://www.hse.ru/org/hse/man/logistica/3563026/news/6958765.html

[33] Ìóñîðèíà Â. Õðîíèêà ïèêèðóþùåãî ðûíêà // iToday.ru, 29.07.2009
http://www.itoday.ru/21707.html

[34] Çèìèí Ê., Ì. Øàíòàðåíêîâà. Êàê îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü âëîæåíèÿ ñðåäñòâ â ERP-ñèñòåìó
// Intelligent Enterprise 18/2003.
http://www.lanit.ru/press/press.wbp?doc-id=f38afc76-24ec-4553-954c-623b86e047e6

[35] Mark Graban, Lean in Russia, Part 1, 5 ìàðòà 2008:
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-1.html

[36] Mark Graban, Lean in Russia, Part 2, 19 ìàðòà 2008:
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-2.html

[37] Mark Graban, Lean in Russia, Part 3, 28 ìàðòà 2008:
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-3.html

[38] ËÈÍ - Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî â Ðîññèè // Àíàëèòè÷åñêèé öåíòð LEANCOR
http://www.leancor.ru/news2/10373

[39] Åñèí Â. WMS â Ðîññèè. Ïðîáëåìû âíåäðåíèÿ è ýôôåêòèâíîñòü // ¾Ñêëàä è Òåõíèêà¿, 12/2005.
http://www.lobanov-logist.ru/index.php?newsid=72

[40] Îò ðåäàêöèè. Âñåì áûëî õîðîøî // SmartMoney 36 (36) 20 íîÿáðÿ 2006.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2006/11/20/1705

[41] Ëèòâèíîâ À. Äðóãèì ïóòåì // SmartMoney 9 (50) 12 ìàðòà 2007.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2007/03/12/2447

52

http://kovchinnikov.info/work.html
http://kovchinnikov.info/work.html
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-1.html
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-2.html
http://www.leanblog.org/2008/03/lean-in-russia-part-3.html


[42] Ãîâîðóí Þ., Õðåííèêîâ È. Ìèñòåð äåôèöèò // SmartMoney 23 (64) 25 èþíÿ 2007.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2007/06/25/3193

[43] Ïîïîâà Î., Æåãóëåâ È. Áîé ñ òåíüþ // SmartMoney 34 (75) 10 ñåíòÿáðÿ 2007.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2007/09/10/3801

[44] Ñåéðàíÿí Ò., Áèÿíîâà Í. Áåç öàðåé âî ãëàâå // SmartMoney 35 (125) 22 ñåíòÿáðÿ 2008.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2008/09/22/6223

[45] Ëèòâèíîâ À., Ñåéðàíÿí Ò. Ðàáîòà äëÿ Îáàìû // SmartMoney 1 (139) 19 ÿíâàðÿ 2009.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2009/01/19/8538

[46] Ñîíèí Ê. Ãàðàíòèÿ ðàñïëàòû // SmartMoney 9 (147) 16 ìàðòà 2009.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2009/03/16/9974

[47] ßñèí Å. Ñíèæàéòå öåíû // SmartMoney 11 (149) 30 ìàðòà 2009.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2009/03/30/10340

[48] Îò ðåäàêöèè. Ãðîø öåíà // SmartMoney, 12 (150) 06 àïðåëÿ 2009.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2009/04/06/10574

[49] Çëîáèí À. Ïåðåñòàíîâêà àðìèè // SmartMoney 13 (151) 13 àïðåëÿ 2009.
http://www.smoney.ru/article.shtml?2009/04/13/10764

[50] Òðàïóëåíèñ Ð. Ýôôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ñêëàäîì // Êîðïîðàòèâíûå ñè-
ñòåìû, 6/2006.
http://www.solvo.ru/company/press/26/

[51] Êîñòþõèí Ä., Áîðäà÷åâ À. Ìåòîäû îöåíêè èíâåñòèöèé â ÈÒ: áëåñê è íèùåòà... // Connect! Ìèð
ñâÿçè, 3/2005.
http://www.topsbi.ru/default.asp?artID=49

53



Ïðèëîæåíèå 2. Ãëîññàðèé SI

Àäìèíèñòðàòîð ïðîåêòà Îòâå÷àåò çà äîêóìåíòîîáîðîò íà ïðîåêòå. Â òîì ÷èñëå, îòâå÷àåò çà ïðåäî-
ñòàâëåíèå âîâðåìÿ òàêèõ äîêóìåíòîâ, êàê Ñòàòóñ ïðîåêòà, Àêòû î âûïîëíåííûõ ðàáîòàõ è
Ñ÷åòà íà îïëàòó.

Âåäóùèé êîíñóëüòàíò Ðîëü íà ïðîåêòå, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïåðåãîâîðû ñ
ïðåäñòàâèòåëÿìè Çàêàç÷èêà, ðàçðàáîòêó è ñîáëþäåíèå ïëàíîâ ïðîåêòà è èíòåðåñîâ Çàêàç÷èêà.

Çàêàç÷èê Çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà â ïðîåêòå, êîòîðîé íåîáõîäèì êîíå÷íûé ðåçóëüòàò âíåäðåíèÿ
ÈÑ è SCOR. Çàêàç÷èê ìîæåò áûòü âíóòðåííèì (â òîé æå îðãàíèçàöèè, ÷òî è Èñïîëíèòåëü)
è âíåøíèì.

Èñïîëíèòåëü Ñòîðîíà â ïðîåêòå, êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåò âûïîëíåíèå ïðîåêòíûõ ðàáîò.

Êîíñóëüòàíò Áàçîâàÿ êâàëèôèêàöèÿ, êîòîðàÿ ãàðàíòèðóåò, ÷òî ñïåöèàëèñò çíàåò âîçìîæíîñòè ÈÑ
â ðàìêàõ SCOR.

Êðèòè÷íûé âîïðîñ (ïðîáëåìà èíöèäåíò) � ïðè ïåññèìèñòè÷íîì ñöåíàðèè ïî äàííîìó âîïðîñó âîç-
ìîæíà îñòàíîâêà âàæíîãî äëÿ áèçíåñà ïðîöåññà. Íåêðèòè÷íûå âîïðîñû ïðè ïåññèìèñòè÷íîì
ñöåíàðèè ìîæíî ðåøèòü àëüòåðíàòèâíûì ïóò¼ì, ëèáî îíè íå ïðèâåäóò ê îñòàíîâêå ïðîöåññà
(íàïðèìåð, ñíèçÿò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü).

Ìàïïèíã Ïðîöåññ íàëîæåíèÿ âîçìîæíîñòåé èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì íà SCOR. Ðåçóëüòàòîì ÿâ-
ëÿþòñÿ ñõåìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñ óêàçàíèåì äîêóìåíòîâ â ÈÑ, ýêðàííûõ ôîðì, ïîëåé áàçû
äàííûõ ÈÑ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ â ðàìêàõ ïðîöåññà. Äðóãèì ðåçóëüòàòîì ÿâëÿåòñÿ òåêñòî-
âàÿ äîêóìåíòàöèÿ, îïèñûâàþùàÿ êàê ñõåìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ, òàê è ðàìêè ìîäåëè, å¼ îãðà-
íè÷åíèÿ. Ìàïïèíã ìîæåò îáíîâëÿòüñÿ ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì: ïðåäëîæåíèÿ ïî óòî÷íåíèþ
ìàïïèíãà îò ñïåöèàëèñòîâ, èçìåíåíèÿ â ÈÑ, èçìåíåíèÿ â SCOR.

Ïðåäìåòíûé êîíñóëüòàíò Ñïåöèàëèñò, îáëàäàþùèé êâàëèôèêàöèåé êîíñóëüòàíòà, êîòîðûé ïðåä-
ïî÷¼ë ðàçâèâàòüñÿ â ñòîðîíó áîëåå ãëóáîêîãî èçó÷åíèÿ SCM êàê ïðåäìåòíîé îáëàñòè.

Ðàçðàáîò÷èê Îáëàäàåò çíàíèåì ÿçûêà ïðîãðàììèðîâàíèÿ äëÿ ìîäèôèêàöèè ÈÑ. Òàêæå îáëàäàåò
çíàíèåì ôóíêöèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ñèñòåìû è ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â ñòåïåíè, äîñòàòî÷-
íîé äëÿ ïîíèìàíèÿ ñõåì áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

Òåõíè÷åñêèé êîíñóëüòàíò Ñïåöèàëèñò, îáëàäàþùèé êâàëèôèêàöèåé êîíñóëüòàíòà, êîòîðûé ïðåä-
ïî÷¼ë ðàçâèâàòüñÿ â ñòîðîíó èçó÷åíèÿ òåõíè÷åñêèõ ñòîðîí ïðèìåíåíèÿ ÈÑ, èíòåãðàöèåé ñ
äðóãèìè ñèñòåìàìè è îáðàáîòêîé äàííûõ.

Ýêñïåðò Ñïåöèàëèñò ñî çíàíèåì êàê ÈÑ, òàê è èäåîëîãèè SCM, ìîäåëè SCOR. Ìîæåò îñóùåñòâ-
ëÿòü ìàïïèíã äëÿ ñèñòåì, ñ êîòîðûìè îí çíàêîì. Òàêæå ìîæåò îáó÷àòü êîíñóëüòàíòîâ. Ìîæåò
ïðèìåíÿòü SCOR è ÈÑ çà ðàìêàìè óæå ïðîðàáîòàííûõ îáëàñòåé, àêòóàëèçèðîâàòü äîêóìåíòû
ïî ìàïïèíãó. Îòâå÷àåò çà äîêóìåíòû, êîòîðûå ïîëó÷àþòñÿ â ðåçóëüòàòå ìàïïèíãà. Àíàëèçè-
ðóåò ïðåäëîæåíèÿ îò äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ ïî óòî÷íåíèþ ýòèõ äîêóìåíòîâ, ïðè ýòîì âíîñèòü
èçìåíåíèÿ â äîêóìåíòû ìîãóò òîëüêî ýêñïåðòû.
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Приложение 2. Финансовые и экономические показатели компании Таблица 1

Исходные данные
Наименование показателя Код строки 2005, RUR 2006, RUR 2007, RUR 2008, RUR 2009, RUR

Нематериальные активы 1-110 701000 636000 617000 673000 400000
патенты, лицензии, товарные знаки ... 1-111
организационные расходы 1-112
деловая репутация организации 1-113
Основные средства 1-120 611140000 672180000 723150000 706494000 621709000
земельные участки и объекты природопользования 1-121
здания, сооружения, машины, оборудование 1-122
Незавершенное строительство 1-130 8290000 21899000 3676000
Доходные вложения в материальные ценности 1-135
имущество для передачи в лизинг 1-136
имущество, предоставляемое по договору проката 1-137
Долгосрочные финансовые вложения 1-140 163668000 347531000 356150000 356074000 356393000
инвестиции в дочерние общества 1-141
инвестиции в зависимые общества 1-142
инвестиции в другие организации 1-143
займы, предоставленные организациям на срок более года 1-144
прочие долгосрочные финансовые вложения 1-145 19000 12000 9000 21000 17000
Прочие внеоборотные активы 1-150 546000
ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 1-190 783818000 1042258000 1083602000 1063808000 978519000
Запасы 1-210 1977111000 1979756000 1749867000 1799289000 1597927000
сырье, материалы и др. аналогичные ценности 1-211 666214000 478969000 447456000 509067000 464265000
Животные на выращивании и откорме 1-212
затраты в незавершенном производстве (издержках обращения) 1-213 52744000 65466000 61458000 121677000 61111000
готовая продукция и товары для перепродажи 1-214 1253589000 1425478000 1165619000 1089775000 997619000
товары отгруженные 1-215
Расходы будущих периодов 1-216 4564000 9843000 75334000 78770000 74932000
прочие запасы и затраты 1-217
НДС по приобретенным ценностям 1-220 247017000 21659000 21346000 37348000 61693000
Дебиторская задолженность (более года) 1-230 104238000
покупатели и заказчики 1-231 104238000
векселя к получению 1-232
задолженность дочерних и зависимых обществ 1-233
авансы выданные 1-234
прочие дебиторы 1-235
Дебиторская задолженность (менее года) 1-240 713486000 879453000 1207390000 1941049000 1250882000
покупатели и заказчики 1-241 571244000 670544000 954612000 1155815000 678358000
векселя к получению 1-242
задолженность дочерних и зависимых обществ 1-243
задолженность учредителей по взносам в уставной капитал 1-244
авансы выданные 1-245
прочие дебиторы 1-246
Краткосрочные финансовые вложения 1-250 6297000 11092000 43003000 30957000 308684000
займы, предоставленные организациям на срок менее года 1-251
собственные акции, выкупленные у акционеров 1-252
прочие краткосрочные финансовые вложения 1-253
Денежные средства 1-260 4551000 21963000 31033000 416406000 9119000
касса 1-261
расчетные счета 1-262
валютные счета 1-263
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Наименование показателя Код строки 2005, RUR 2006, RUR 2007, RUR 2008, RUR 2009, RUR
прочие денежные средства 1-264
Прочие оборотные активы 1-270 336000 328000
ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 1-290 2948798000 2914251000 3052639000 4225049000 3332543000
АКТИВЫ всего 1-300 3732616000 3956509000 4136241000 5288857000 4311062000
Уставный капитал 1-410 43087000 43087000 43087000 43087000 43087000
Добавочный капитал 1-420 115000 115000 115000 115000 115000
Резервный капитал 1-430
резервы, образованные в соответствии с законодательством 1-431
резервы, образованные в соответствии с учред. документами 1-432
Фонд социальной сферы 1-440
Фонды накопления 1-445
Целевые финансирование и поступления 1-450
Нераспределенная прибыль прошлых лет 1-460
Непокрытый убыток прошлых лет 1-465
Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток) 1-470 741003000 773286000 891926000 1096426000 1578577000
Непокрытый убыток отчетного года 1-475
КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ 1-490 784205000 816488000 935128000 1139628000 1621779000
Займы и кредиты (долгосрочные) 1-510 640688000 856313000 1471883000 1625119000 581290000
кредиты банков (с погашением более года) 1-511
прочие займы (с погашением более года) 1-512
Прочие долгосрочные обязательства 1-520
ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 1-590 785123000 1027603000 1659746000 1851719000 748424000
Займы и кредиты (краткосрочные) 1-610 795615000 954563000 484105000 1446576000 1077645000
кредиты банков (с погашением в течение года) 1-611
займы (с погашением в течение года) 1-612
Кредиторская задолженность 1-620 1367673000 1157855000 1057262000 850934000 863214000
поставщики и подрядчики 1-621 1363210000 1148937000 1042736000 796454000 806582000
векселя к уплате 1-622 794000 2728000 3384000 31674000 33831000
задолженность перед дочерними и зависимыми обществами 1-623 254000 1062000 1042000 11843000 11408000
задолженность перед персоналом организации 1-624 3351000 5060000 9485000 10843000 10217000
задолженность перед гос. внебюджетными фондами 1-625 64000 68000 615000 120000 1176000
задолженность перед бюджетом 1-626
авансы полученные 1-627
прочие кредиторы 1-628
Задолженность участникам (учредителям) по выплате доходов 1-630
Доходы будущих периодов 1-640
Фонды потребления 1-645
Резервы предстоящих расходов и платежей 1-650
Прочие краткосрочные обязательства 1-660
КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 1-690 2163288000 2112418000 1541367000 2297510000 1940859000
ПАССИВЫ всего 1-700 3732616000 3956509000 4136241000 5288857000 4311062000
Выручка от продажи (за минусом НДС, акцизов ...) 2-010 3375853000 3580351000 4155372000 5118311000 6196771000
Прочие операционные расходы 2-100 1264454000 882421000 648450000 811499000 1174652000
Внереализационные доходы 2-120 786288000
Внереализационные расходы 2-130 883557000
Прибыль (убыток) до налогообложения 2-140 234252000 95068000 171798000 333530000 610205000
Текущий налог на прибыль 2-150 33270000 35923000 36587000 54306000 158454000
Прибыль (убыток) от обычной деятельности 2-160
Чрезвычайные доходы 2-170
Чрезвычайные расходы 2-180
Чистая прибыль 2-190 163665000 32284000 118635000 240500000 473450000
Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг 2-020 2278295000 2441325000 2512093000 2388928000 2604815000
Дивиденды по привилегированным акциям 2-201
Дивиденды по обычным акциям 2-202
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Наименование показателя Код строки 2005, RUR 2006, RUR 2007, RUR 2008, RUR 2009, RUR
Штрафы, пени и неустойки, признанные или по которым получены решения суда 
(арбитражного суда) об их взыскании

2-210

Прибыль (убыток) прошлых лет 2-220
Возмещение убытков, причиненных неисполнением или ненадлежащим исполнением 
обязательств

2-230

Курсовые разницы по операциям в иностранной валюте 2-240
Снижение себестоимости материально-производственных запасов на конец отчетного 
периода

2-250

Списание дебиторских и кредиторских задолженностей, по которым истек срок исковой 
давности

2-260

Валовая прибыль 2-029 1097558000 1139026000 1643279000 2729383000 3591956000
Коммерческие расходы 2-030 476240000 565121000 1046446000 1516844000 1898996000
Управленческие расходы 2-040 186931000 264847000 290070000 452067000 471127000
Прибыль (убыток) от продажи 2-050 434387000 309058000 306763000 760472000 1221833000
Проценты к получению 2-060 2636000 1882000 579000
Проценты к уплате 2-070 89283000 138575000 165741000 206659000 325659000
Доходы от участия в других организациях 2-080 4838000
Прочие доходы 2-090 1250871000 807006000 676590000 589334000 883266000
Поступило денежных средств - всего 4-020
Краткосрочная дебиторская задолженность 5-210
Краткосрочная дебиторская задолженность - просроченная 5-211
Долгосрочная дебиторская задолженность 5-220
Долгосрочная дебиторская задолженность - просроченная 5-221
Краткосрочная кредиторская задолженность 5-230
Краткосрочная кредиторская задолженность - просроченная 5-231
Долгосрочная кредиторская задолженность 5-240
Долгосрочная кредиторская задолженность - просроченная 5-241
Амортизация 5-640 112443000 130636000 132321000 152090000 153448000
Среднесписочная численность работников 5-760 271 325 336
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Таблица 2

Нормативные коэффициенты
Наименование показателя 2005 2006 2007 2008 2009 Норматив

Оценка финансовой устойчивости
Коэффициент концентрации собственного капитала (автономии) 21,01% 20,64% 22,61% 21,55% 37,62% >50,0%
Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами 0,01% -7,75% -4,86% 1,79% 19,30% >50,0%
Коэффициент маневренности собственных средств 0,05% -27,65% -15,88% 6,65% 39,66% >50,0%
Коэффициент долгосрочного привлечения заемных средств 50,03% 55,72% 63,96% 61,90% 31,58% динамика
Коэффициент соотношения заемных и собственных средств 375,97% 384,58% 342,32% 364,09% 165,82% <70,0%
Оценка ликвидности
Коэффициент текущей ликвидности 136,31% 137,96% 198,05% 183,90% 166,33% >200%
Коэффициент быстрой ликвидности 33,50% 43,21% 83,14% 103,96% 80,82% >100%
Коэффициент абсолютной ликвидности 0,50% 1,56% 4,80% 19,47% 16,37% >20,0%
Оценка рентабельности
Общая рентабельность 14,77% 9,45% 7,97% 17,45% 24,56% >0%
Рентабельность продаж 12,87% 8,63% 7,38% 14,86% 19,72% >0%
Рентабельность капитала (ROE) 4,85% 13,89% 23,86% 35,57% >0%
Рентабельность активов (ROA) 0,84% 2,93% 5,10% 9,86% >0%
Рентабельность инвестиций 0% 0% 0,66% 0,49% 0,81% >0%
Чистая норма прибыли (ROS) 4,85% 0,90% 2,85% 4,70% 7,64% >0%
Оценка деловой активности
Период погашения дебиторской задолженности (дней) 81 92 113 97 динамика
Период погашения кредиторской задолженности (дней) 129 97 68 50 динамика
Период оборота запасов и затрат (дней) 215 166 129 103 динамика
Период оборота активов (дней) 392 355 337 283 динамика
Доля дебиторской задолженности в валюте баланса 19,11% 22,23% 29,19% 36,70% 31,43%
Отношение кредиторской задолженности к дебиторской 191,69% 131,66% 87,57% 43,84% 63,70% 1
Анализ форм №3,4,5
Доля просроченной дебиторской задолжености 0
Доля просроченной кредиторской задолжености 0
Доля денег в выручке 0% 0% 0% 0% 0% 1
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ID Task Name Duration Predecessors Resource Names

1 Повышение эффективности закупок "Зинаида стайл" 217 days
2 Этап 1 - Организация проекта 21 days
3 Стартовое совещание 1 day РП со стороны Клиента;РП со стороны исполнителя
4 Утверждение Устава проекта 1 wk 3
5 Разработка детального плана на этап 2 1 wk 3
6 Проведение тренингов для Рабочей группы "Зинаида стайл" 1 mon 3 консультант 1;консультант 2
7 Этап 2 - Обследование 53 days
8 Проведение интервью 10 days
9 Производство 10 days

10 Планирование производства 2 wks 2 Владелец процесса 1[30%];консультант 1
11 Оприходование СиМ 2 wks 2 Владелец процесса 2[30%];консультант 2
12 Оперативное управление производством 2 wks 2 Владелец процесса 3[30%];консультант 3
13 Обработка брака в производстве 2 wks 2 Владелец процесса 4[30%];консультант 4
14 SRM 10 days
15 Заказ сырья и материалов 2 wks 2 Владелец процесса 5[30%];консультант 5
16 Мониторинг поставок 2 wks 2 Владелец процесса 6[30%];консультант 6
17 Сбор требований к KPI поставщиков 2 wks 2 Владелец процесса 7[30%];консультант 7
18 Сбор и анализ регламентирующих документов, стандартов компании 2 wks 2
19 Запрос данных из информационных систем 2 wks 2
20 Разработка  схем процессов AS IS 20 days
21 Производство 1 mon 8
22 SRM 1 mon 8
23 Разработка отчёта по результатам обследования 20 days 20
24 Утверждение результатов этапа на Управляющем комитете 1 day 23
25 Подписание Акта о выполнении работ по этапу 2 days 24
26 Этап 3 - Дизайн 43 days
27 Разработка процессов TO BE, требований к ИС в Дизайне решения 40 days
28 Производство 2 mons 7
29 SRM 2 mons 7
30 Утверждение результатов этапа на Управляющем комитете 1 day 27
31 Подписание Акта о выполнении работ по этапу 2 days 30
32 Этап 4 - Разработка 2 mons 26
33 Этап 5 - Опытная эксплуатация 3 mons 32

23 30 06 13
Sep '10

Task

Split

Progress

Milestone

Summary

Project Summary

External Tasks

External Milestone

Deadline
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