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ТЕОРИЯ: ОСНОВЫ

Повышение эффективности системы управления 
организацией — основа будущей конкурентоспо-
собности и прибыльности любой компании. Не-
случайно в последние десятилетия данный во-
прос находится в постоянном фокусе как бизнес-
сообществ, так и правительственных и неправи-
тельственных фондов передовых государств, по-
этому получили развитие и распространение 
структурированные инструменты оценки систем 
управления организацией и признаны наиболее 
эффективных из них: модель организационного 
совершенства EFQM (Европа), критерии (модель) 
премии Болбриджа (США), критерии (модель) 
премии Деминга (Япония) и ряд корпоративных 
моделей, разработанных ведущими мировыми 
корпорациями для внутренней оценки и разви-
тия систем управления.

Рассмотрим ключевые вопросы, с которыми 
сталкиваются компании, задумывающиеся о необ-
ходимости повышения эффективности системы 
управления. 

 Каким образом обеспечить систематиче-
скую работу в данном направлении, чтобы ни 
один из важных аспектов деятельности не остался 
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Все больше компаний в настоящее время задумываются о повышении эффек-

тивности управления в организации, но не находят ответа на вопрос о том, как 

системно подойти к данной деятельности. В современном мире вопросы раз-

вития системы управления превращаются в отдельную область деятельности 

и знаний со специфическим инструментарием и подходами. Из этой работы вы 

узнаете, что необходимо делать для того, чтобы построить эффективную систе-

му управления любым предприятием.

Наумов Георгий Васильевич — к. ф.-м. н., CEO ком-

пании AST Consulting (г. Москва)
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без внимания и система управления развивалась 
гармонично? 

 Какие элементы необходимо выделить и 
развить в рамках системы управления организа-
цией?

Обобщенный анализ существующих моделей 
выявил функции управления, которые должны 
быть реализованы в эффективной организации 
(см. рисунок):

 лидерство на всех уровнях управления;
 планирование и развертывание стратегии 

и поддерживающих решений;
 адаптация (трансформация) организацион-

ной структуры;

 развитие способностей сотрудников и их 
вовлечение в улучшение деятельности;

 управление разработкой продуктов и услуг;
 управление цепями создания ценности; 
 управление взаимоотношениями с потреби-

телями;
 управление внешними партнерствами;
 управление технологиями;
 управление материальными и нематериаль-

ными активами;
 управление информацией / знаниями и раз-

витие организационных способностей;
 управление системой показателей результа-

тов деятельности.

Рисунок. Структура системы управления
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Учитывая, что развитие системы управления 
означает повышение степени зрелости каждой 
ее составляющей в совокупности, после выделе-
ния ключевых элементов системы управления 
необходимо описать то, какие подходы, процес-
сы и инструменты должны быть реализованы 
в рамках каждого ее элемента.

ЛИДЕРСТВО, РЕАЛИЗОВАННОЕ НА ВСЕХ 

УРОВНЯХ УПРАВЛЕНИЯ

Для правильного функционирования компа-
ния должна сформировать систему выявления 
и развития сотрудников с лидерским потенциа-
лом. При этом необходимо сформулировать зада-
чи и требования к компетенциям лидеров, а так-
же разработать и улучшить инструменты по оцен-
ке этих компетенций.

Могут быть выделены следующие основные 
функции, которые должны выполняться лидера-
ми в организации.

 Участие в разработке и актуализации мис-
сии, видения и стратегии. Разъяснение (на своем 
уровне) другим сотрудникам вопросов по поводу 
направления и стратегического фокуса развития 
с целью объединения людей для реализации 
стратегических задач.

 Проведение (на своем уровне) регулярных 
оценок эффективности подходов, процессов и ре-
зультатов с целью выявления областей для совер-
шенствования. Инициация необходимых проектов 
совершенствования и контроль их реализации.

 Управление (на своем уровне) изменения-
ми, которое осуществляется с помощью: 

 — вовлечения сотрудников в процессы изме-
нений и разъяснения им важности и необ-
ходимости преобразований в контексте 
миссии, видения и стратегии;

 — выявления и признания специалистов, 
достигших наилучших результатов в про-
цессе совершенствования деятельности;

 — контроля за осуществлением преобразова-
ний через структурированное управление 

проектами (лидеры должны быть и руково-
дителями проектов);

 — методологической и идеологической под-
держки сотрудников при проведении изме-
нений.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

И РАЗВЕРТЫВАНИЕ СТРАТЕГИИ / 

ПОЛИТИКИ

Неотъемлемая часть устойчивого долгосроч-
ного развития — разработка и реализация эф-
фективной стратегии. Для этого в организации 
создается система стратегического планирования 
и развертывания стратегии и поддерживающих 
решений, которая включает:

 регулярный анализ актуальности миссии 
и видения в меняющейся среде;

 формализованные механизмы оценки от-
расли: потребностей и ожиданий потребителей 
и клиентов / партнеров, действующих и потенци-
альных конкурентов, продуктов-заменителей, по-
ставщиков;

 формализованные механизмы анализа фак-
торов макросреды: политических, экономиче-
ских, социокультурных и демографических, тех-
нологических, законодательных и пр.;

 структурированные механизмы оценки вну-
тренней среды для выявления областей, нуждаю-
щихся в интенсивном развитии;

 принципы формирования и согласования 
стратегических целей;

 инструменты декомпозиции стратегических 
целей до инициатив и задач каждого уровня 
управления;

 выделение стратегических инициатив в 
проекты и реализацию этих инициатив в соответ-
ствии с принципами структурированного управ-
ления проектами;

 систему коммуникаций с сотрудниками, ак-
ционерами и иными заинтересованными сторо-
нами на предмет миссии, видения, стратегии и их 
реализации.
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ТРАНСФОРМАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

СТРУКТУРЫ

Характер стратегических задач / инициатив за-
частую требует проведения организационных из-
менений, связанных с необходимостью возникно-
вения новых процессов / функций и их эффектив-
ной поддержки. В этой связи обязательным эле-
ментом системы управления является периоди-
ческий анализ организационной структуры на 
предмет поддержки реализуемых стратегических 
инициатив и при необходимости проведение ее 
трансформации. 

Данная процедура должна быть естественным 
продолжением процесса стратегического плани-
рования. Входами этого процесса должны быть 
текущая организационная структура, результаты 
оценки внутренней среды и план стратегических 
инициатив, а выходом — утвержденная новая ор-
ганизационная структура компании и актуализи-
рованные функции и задачи подразделений и 
штатных единиц.

РАЗВИТИЕ СПОСОБНОСТЕЙ СОТРУДНИКОВ 

И ИХ ВОВЛЕЧЕНИЕ В УЛУЧШЕНИЕ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Для успешной реализации стратегии требует-
ся, чтобы командные и персональные цели со-
трудников были согласованы со стратегическими 
целями организации, что можно сделать, исполь-
зуя инструменты декомпозиции стратегических 
задач.

После того как будет проведено разделение 
по схеме «цели организации — цели подразделе-
ний — командные цели — индивидуальные цели 
сотрудников», можно переходить к установлению 
несоответствий между текущими и требуемыми 
компетенциями работников и формированию 
планов индивидуального развития.

При таком подходе обеспечивается соответ-
ствие «цели организации — цели сотрудников — 
компетенции сотрудников» и процесс реализации 

стратегии поддерживается необходимым разви-
тием человеческого потенциала организации.

Данная деятельность должна быть осущест-
влена на всех уровнях компании. Механизм про-
цесса определения требуемых компетенций, 
оценки текущих знаний, идентификации разры-
вов и формирования планов развития может быть 
разным и зависит от специфики предприятия.

Помимо регулярной оценки и развития компе-
тенций сотрудников для наиболее полного во-
влечения персонала и раскрытия его потенциала 
в организации обязательно должны быть сфор-
мированы:

 структурированная система регулярной 
оценки лидерских компетенций и планирования 
карьерного роста сотрудников;

 эффективные процедуры и условия привле-
чения, развития и удержания талантов;

 методы вовлечения работников в процессы 
совершенствования деятельности (через созда-
ние системы подачи предложений по улучшению, 
организацию деятельности рабочих групп по по-
вышению эффективности межфункциональных 
процессов и т.п.);

 инструменты и каналы коммуникаций для 
обеспечения сотрудников значимой информаци-
ей, помогающей понять их вклад в текущие до-
стижения организации, а также для коллабора-
ции и обмена опытом;

 система вознаграждений и признания до-
стижений сотрудников и команд;

 инструменты и подходы, помогающие уста-
новить здоровый баланс работы и личной жизни.

УПРАВЛЕНИЕ РАЗРАБОТКОЙ 

ПРОДУКТОВ И УСЛУГ

Основой деятельности организации является 
продажа продуктов и предоставление услуг, вви-
ду чего данные процессы должны непрерывно 
развиваться. Их составной частью являются:

 регулярные исследования потребностей 
и ожиданий потребителей и партнеров для 
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формирования требований к продуктам и услу-
гам, оптимально удовлетворяющим спрос;

 формализованные процедуры разработки 
и тестирования продуктов и услуг;

 процедуры вывода / продвижения новых 
продуктов и услуг на рынок;

 механизмы получения постоянной обрат-
ной связи от потребителей для улучшения каче-
ства продуктов и услуг;

 система управления ассортиментом, пред-
полагающая регулярный анализ с целью включе-
ния новых востребованных продуктов и услуг 
и удаления не пользующихся спросом из ассорти-
мента.

УПРАВЛЕНИЕ ЦЕПЯМИ 

СОЗДАНИЯ ЦЕННОСТИ

Высокоэффективные организации, помимо 
всего прочего, характеризуются наличием струк-
турированного процессного управления. Такие 
компании формируют и поддерживают в актуаль-
ном состоянии карту процессов, включая фикса-
цию владельцев, описание входов-выходов про-
цессов и характеристик их результативности. Они 
формируют систему значимых процессных пока-
зателей и соответствующих измерений, позволя-
ющих оценить эффективность ключевых процес-
сов и их вклад в реализацию стратегических це-
лей, и на регулярной основе проводят оценку де-
ятельности (включая бенчмаркинг), что служит 
основой для выявления проблем и совершен-
ствования. 

Конкретные концепции (lean six sigma1 и пр.) 
и инструменты (описания, измерения) вторичны: 
компании не должны быть ограничены в свободе 
выбора, но важно, чтобы деятельность в области 
процессного управления поддерживалась и раз-
вивалась, учитывались потребности и ожидания 
основных заинтересованных сторон, а целями 

верхнего уровня для всей системы управления 
процессами являлись стратегические. 

Важно, чтобы на определенном этапе зрело-
сти предприятие начинало регулировать про-
цессы, выходящие за его границы (через обуче-
ние, постановку задач и более глубокое взаи-
модействие с поставщиками и партнерами), 
а управление продукцией рассматривалось 
в рамках всего жизненного цикла (от разработ-
ки до утилизации).

УПРАВЛЕНИЕ ВЗАИМООТНОШЕНИЯМИ 

С ПОТРЕБИТЕЛЯМИ 

Система управления взаимоотношениями 
с потребителями предполагает, что компания:

 делит своих потребителей на однородные 
группы, требующие одинаковых наборов процес-
сов и инструментов для взаимодействия и комму-
никации; 

 внедряет и развивает соответствующие 
процессы для эффективного управления взаимо-
отношениями с клиентскими группами;

 формирует устойчивые каналы двухсторон-
них коммуникаций с потребителями;

 непрерывно отслеживает удовлетворен-
ность своих клиентов и необходимым образом 
реагирует на обратную связь от них;

 обеспечивает потребителей необходимыми 
сведениями относительно эффективного и безо-
пасного использования продукции и прочей су-
щественной информацией.

На уровне подходов здесь описаны, казалось 
бы, прописные истины, но тем не менее большин-
ство российских компаний все еще находятся на 
ступени односторонних коммуникаций «компа-
ния — клиент» без обратной связи и не имеют 
обоснованной (с точки зрения однородности 
процессов и инструментов взаимодействия) сег-
ментации клиентов.

1 Суть концепции сводится к необходимости улучшения качества выходов каждого из процессов, минимизации дефектов и статистических отклонений в операционной деятельно-

сти. — Здесь и далее прим. авт.
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УПРАВЛЕНИЕ ВНЕШНИМИ 

ПАРТНЕРСТВАМИ

При взаимодействии с поставщиками и партне-
рами необходимо сформировать систему эффектив-
ного отбора и развития отношений, включающую:

 структурированный набор требований для 
каждой группы поставщиков и партнеров (требу-
ется сегментация, как и с потребителями);

 регулярную оценку на основании сформи-
рованных требований и последующую селекцию 
поставщиков и партнеров;

 целеполагание для поставщиков и партне-
ров, согласованное со стратегией организации;

 систематическое взаимодействие с постав-
щиками и партнерами в направлении поиска 
и выявления возможностей повышения совмест-
ной выгоды через взаимную поддержку экспер-
тизой, ресурсами и знаниями;

 поиск возможностей для новых партнерств 
с целью развития организационных способно-
стей и повышения эффективности.

УПРАВЛЕНИЕ ТЕХНОЛОГИЯМИ

Управление технологиями должно быть на-
правлено на поддержку реализации стратегии, 
повышение эффективности деятельности, а также 
на разрешение возникающих вызовов, поэтому 
в рамках управления технологиями должны быть 
обеспечены:

 долгосрочный план мероприятий по созда-
нию портфеля технологий и формированию требо-
ваний к нему на основании стратегии организации;

 постоянный мониторинг и отбор новых тех-
нологий для повышения гибкости и эффективно-
сти процессов;

 подходы по вовлечению сотрудников, пар-
тнеров и иных заинтересованных сторон в про-
цессы разработки и внедрения новых технологий 
для максимизации получаемой выгоды;

 механизмы детальных испытаний и отработ-
ки новых технологий перед полномасштабным 

развертыванием («Используй надежную, испы-
танную технологию» — один из принципов систе-
мы менеджмента компании Toyota).

УПРАВЛЕНИЕ НЕМАТЕРИАЛЬНЫМИ 

И МАТЕРИАЛЬНЫМИ АКТИВАМИ 

Устойчивое развитие организации требует 
управления активами, обеспечивающего опти-
мальное и безопасное их использование, ввиду 
чего в компании должны быть сформированы 
и совершенствоваться:

 финансовая стратегия, политика и процес-
сы, обеспечивающие достаточность материаль-
ных ресурсов при сохранении финансовой устой-
чивости и гибкости, включая решения в области 
привлечения денежных ресурсов, а также в сфе-
ре инвестиций и дезинвестиций в различные 
виды активов на основании оценки долгосрочно-
го экономического эффекта;

 система финансового управления, адапти-
рованная для каждого уровня организации, 
включая механизмы и инструменты планирова-
ния, отчетности, анализа и контроля для обеспе-
чения эффективного использования ресурсов;

 стратегия в области использования зданий, 
оборудования, материалов и иных материальных 
активов на протяжении всего жизненного цикла, 
эффективного как с финансовой точки зрения, 
так и с позиций влияния на окружающую среду.

УПРАВЛЕНИЕ ИНФОРМАЦИЕЙ / ЗНАНИЯМИ 

И РАЗВИТИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 

СПОСОБНОСТЕЙ

Управление информацией в организации 
должно быть направлено на поддержку принятия 
решений, а также на обеспечение эффективного 
обмена информацией и знаниями в рамках всей 
организации, для чего необходимы:

 инструменты обеспечения сотрудников точ-
ной и релевантной информацией для принятия 
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своевременных решений (BI-система, или систе-
ма бизнес-аналитики);

 информационная среда для распростране-
ния знаний (база знаний), 

 информационная среда для обучения, об-
мена опытом и коллаборации с целью стимулиро-
вания процессов поиска путей совершенствова-
ния и инноваций;

 обеспечение информационной безопасно-
сти для эффективного снабжения сотрудников 
и внешних пользователей необходимыми сведе-
ниями при одновременной гарантии защиты 
и охраны интеллектуальной собственности.

Для того чтобы информация способствовала 
эффективности деятельности и в дальнейшем 
трансформировалась в знания, обеспечивая раз-
витие организационных способностей компании, 
необходимо придерживаться соответствующей 
философии и методологии идентификации и ана-
лиза проблем, а также системы подачи предложе-
ний по улучшению (включая организационные 
аспекты: рассмотрение, отбор, оценку эффектив-
ности, вознаграждение).

УПРАВЛЕНИЕ СИСТЕМОЙ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Организации важно иметь систему показате-
лей для проведения регулярной оценки успеш-
ности реализации стратегии, чтобы своевремен-
но идентифицировать отклонения в случае их 
возникновения и вносить необходимые коррек-
тивы, поэтому после завершения процесса фор-
мирования стратегии должен быть сформирован 
набор нормативов, включающий:

 показатели удовлетворенности потребите-
лей и партнеров (дистрибьюторов, дилеров и т.д.) 
и эффективности взаимодействия с ними;

 показатели удовлетворенности и продук-
тивности сотрудников и результативности работы 
с персоналом;

 показатели восприятия компании со сторо-
ны общества в целом и ключевых (для предприя-
тия) общественных групп и организаций, а также 
интенсивности деятельности в области корпора-
тивной и социальной ответственности;

 показатели процессной эффективности и 
ключевые бизнес-результаты (доходы, затраты, 
прибыль и т.д.).

При этом важно, чтобы:
 по всем показателям были установлены чет-

кие цели и определен механизм их измерения;
 была проведена сегментация результатов 

для более глубокого понимания наблюдаемых 
трендов и идентификации критических зон;

 были определены основные причины на-
блюдаемых трендов (в том числе через механиз-
мы drill down2) и сформированы четкие прогно-
зы будущих результатов, основанные на понима-
нии причинно-следственных связей между реа-
лизуемыми действиями и достигаемыми резуль-
татами;

 проводился внутренний и внешний бенч-
маркинг для выявления областей для улучшений.

КАК ОБЕСПЕЧИТЬ ПОСТОЯННОЕ 

РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Наиболее эффективное развитие системы 
менеджмента осуществляется через проведе-
ние регулярных оценок (аудита), выявление об-
ластей, нуждающихся в развитии, и формирова-
ние планов по совершенствованию данной сис-
темы.

В ходе оценки проводится анализ подходов 
в рамках каждого элемента системы управления 
на предмет:

 наличия у каждого подхода владельца (от-
вечает за актуальность и развитие подхода);

 актуальности каждого подхода с точки зре-
ния связи со стратегией, а также потребностями 
и ожиданиями заинтересованных сторон;

2 Drill down — детализация данных. 
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 показателей эффективности деятельности, 
напрямую связанных с каждым из подходов, их 
значения и динамики изменения;

 развертывания / внедрения каждого подхо-
да (внедрен ли он на всех уровнях и во всех под-
разделениях, в которых должен быть развернут, 
и чем это подтверждается);

 улучшения подхода (какие усовершен-
ствования были реализованы на основании 
анализа результатов, креативных идей и бенч-
маркинга).

Исследование подходов по данным аспектам 
позволяет выявить области, нуждающиеся в улуч-
шениях, и провести необходимые мероприятия по 
созданию подходов, определению их владельцев, 

актуализации, совершенствованию и пересмотру 
показателей эффективности. 

Реализация плана мероприятий позволит вы-
вести систему менеджмента на более высокий 
уровень развития, после чего через определен-
ное время можно будет проводить очередной 
анализ. При этом в ходе каждой последующей 
оценки, как правило, выявляются все более глу-
бокие области для улучшений.

Такая цикличная деятельность «оценка систе-
мы управления — выявление областей для разви-
тия — формирование плана мероприятий — реа-
лизация плана мероприятий и оценка эффекта — 
оценка системы управления» позволяет обеспе-
чить непрерывное развитие системы управления. 


