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ИТ-УНИВЕРСИТЕТ 

http://itdirector.org.ua/MBI/Seminary/supremum/supremum/o_kompanii.php
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Откуда вопрос? 
http://bfmgroup.livejournal.com/58757.html?goback=%2Egde_89404_member_272408978#%21  

http://bfmgroup.livejournal.com/58757.html?goback=.gde_89404_member_272408978
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Проблема 

•Друзья много лет торгуют нефтепродуктами. Попалась на глаза 
территория, на которой еще во времена застоя располагалась 
межрайонная нефтебаза. Понятно, что все давным-давно 
распилили на металлолом, зато есть собственная ж\д ветка, 
инженерная инфраструктура, и что главное, земля, в которой не 
надо менять условия целевого использования. Выкупили аукцион, 
пригласили руководителя проектов, провели предпроектные 
работы, подсчитали смету, календарные графики, сделали паспорт 
проекта, выделили ресурсы, наказали персоналу любить и 
жаловать нового проектного менеджера и отбыли себе 
восвояси на моря (или куда там уезжают собственники нефтяных 
компаний?). Построили в сроки нефтебазу? Фигушки.. 

 

•В каждом случае у проектного менеджера возникали проблемы с 
административным персоналом (или, как его иногда называют, бэк-
офисом). Все из-за того, что проектная группа 
формировалась внутри операционной компании. 
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Проблема 

•Обычно, здесь нет саботажа в прямом понимании. Это всего лишь попытки 
каждого линейного руководителя делать хорошо свою работу. Те самые 
благие намерения, которыми выстелена дорога в ад. Как оказалось, 
недостаточно сколотить из сотрудников проектную группу, 
нагрузить их несвойственными, неинтересными и непонятными им 
задачами, описать все регламентами, протоколами и успокоиться. 

•  

•Проектным менеджерам (которых часто привлекают со стороны, ибо у 
операционного персонала нет должной квалификации) вверяются 
финансовые ресурсы проекта, но трудовые и материальные ресурсы 
все равно находятся в распоряжении линейных руководителей. Того 
же главного бухгалтера, начальника отдела кадров и административного 
директора (завхоза по-нашему). 

 

Конфликты возникают вследствие надуманного дефицита материальных и 
трудовых ресурсов. 

 

Дело в том, что каждый линейный руководитель в первую очередь 
отвечает за операционную деятельность предприятия. Любой новый 
проект, не касающийся напрямую текущей операционной 
деятельности, сотрудникам кажется этакой блажью акционеров. 
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Проблема 

Исполнительного директора фирмы, продающей бульбуляторы 
китайского производства, волнует только зарплата и бонусы по итогам 
года. Ему плевать на то, что собственники параллельно собрались строить 
собственный бульбуляторный завод. Горизонт планирования линейного 
мидл-менеджера – максимум год. Дальше – или будем посмотреть, или 
поищем новую работу. 

 

В их систему координат не помещаются настолько длительные 
сроки до запуска нового производства в эксплуатацию, и тем более, сроки 
окупаемости. Да и многомиллионные сметы капитально сбивают с толку. Их 
нельзя за это винить, ибо каждый занимается своим нужным делом. Но 
разница мышления между проектным и процессным менеджментом 
почти всегда разительна. 

 

Вследствие того, что перспективы проекта для линейных руководителей 
расплывчаты, а своя рубашка ближе к телу, они пытаются сэкономить 
расход вверенных им материальных и трудовых ресурсов на проект, не 
особо печалясь о его результатах. Ведь они отвечают не за проект, а за 
то, чтобы не страдали операционные процессы. 
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Выводы 

•Внутри одной компании и одной корпоративной среды, у 
операционных руководителей всегда более сильные 
позиции, чем у руководителя проектов, так как выживание 
компании сегодня имеет явный  приоритет над тем, что появится 
когда-нибудь нескоро. 

 

•Конфликт между процессной и проектной системами 
управления устранить невозможно, чтобы там не 
выдумывали теоретики от управленческого консалтинга. 
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Предложения 

 

Вариант раз – со стороны высшего руководства постоянное 
ручное управление организацией, в рамках которой реализуется 
проект, выполнение функций арбитра над действиями 
противоборствующих сторон – операционной и проектной. 
Фактически игра двумя руками с сохранением управляемости и 
контроля над сохранением баланса. 

 

Вариант два – фактический вывод проекта за рамки компании 
(отдельный офис, отдельное юридическое лицо, отдельный штат). 
При таком подходе задействование персонала основной 
операционной компании может происходить только эпизодически 
(например, бухгалтерия, бюджетирование или юридическое 
сопровождение). 
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А что делать ИТ-директору?  

 

•Вариант 1 – «сказка»? 

 

•Вариант 2 – «небылица»? 

 

•Какие есть варианты? 
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Функции предприятия по 
Дагу Энгельбарту 
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Свежая статья… 
http://oberemokii.blogspot.com/2013/10/blog-post_7.html  

http://oberemokii.blogspot.com/2013/10/blog-post_7.html
http://oberemokii.blogspot.com/2013/10/blog-post_7.html
http://oberemokii.blogspot.com/2013/10/blog-post_7.html
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Идея статьи 

Процессов управления становится больше чем операционных процессов, 
что приводит к росту затратной части на основные процессы. Это сейчас и 
происходит в большинстве наших организаций. 

Функции предприятия по Дагу Энгельбарту: 
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Идея статьи 

    Использование проектного и процессного 
подхода к построению системы управления 
организацией даст возможность получить 
синергетический эффект. 

 

Недостатки одного подхода с лихвой 
дополняются достоинством другого. 

 

В процесс развития компании необходимо 
скоординировано использовать методы 
процессного и проектного подходов к 
построению системы управления организации. 

 

http://www.oberemokii.com/index.php/ru/standing-order
http://www.oberemokii.com/index.php/ru/standing-order
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Методология 

 Первые шаги организации, такие как бизнес-планирование и 

реализации бизнес плана успешно реализуемых при использовании 
методов проектного управления. 

Анализ дальнейшей деятельность организации позволяет выделить 
повторяющиеся процессы уникальность, которых низкая. К таким 
процессам зачастую относятся поддерживающие бизнес-процессы…  

 

Как итог можно выделить процессную и проектную систему управления 
в организации, работающие как одно целое. Проекты 
компании реализуют только уникальные процессы, «отдавая» все 
процессы с низкой уникальностью на управления процессной системе 
управления. 

 

Важным вопросом есть измерение степени уникальности 
процессов, а также процесс перевода процесса с системы проектного 
управления в систему процессного управления. Уникальность может 
быть измерена количество и периодичность вносимых изменений в 
процесс при каждой его реализации и различия между продуктами, 
предоставляемыми в конце реализации процесса. 

http://www.oberemokii.com/index.php/ru/technology-implementation
http://www.oberemokii.com/index.php/ru/technology-implementation
http://www.oberemokii.com/index.php/ru/technology-implementation
http://www.oberemokii.com/index.php/ru/technology-implementation
http://www.oberemokii.com/index.php/ru/technology-implementation
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Процесс формализации бизнес-
процессов  

При недостаточно низких параметрах уникальности 
регламенты по данному бизнес-процессу будут 
устаревать быстрее, чем будет меняться сам процесс, и 
результаты данного бизнес-процесса не будут 
соответствовать необходимым требованиям качества.  



Подняться в «надсистему» и 
взглянуть шире… 

«Стратегический взгляд» 

ИТ-УНИВЕРСИТЕТ 
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Цикл выстраивания бизнес-модели 

Внешний

мир

Менеджеры –
владельцы
процессов

Менеджеры –
владельцы
процессов

Топ-менеджерыТоп-менеджеры

АрхитекторыАрхитекторыИсполнители
процессов

Исполнители
процессов

Аналитики
бизнес-

процессов

Аналитики
бизнес-

процессов

Системные
аналитики

Системные
аналитики

Предложение
новых целей

и стратегий

Идентификация
процессов, нуждаю-

щихся в изменениях

Оценка существующих
процессов         

Реализация
изменений

в процессах
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Мониторинг
окружения

Идентификация
угроз и возможностей
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Корпоративный стандарт 

управления проектами 

Шаблоны документов 

Детальные инструкции по 

 исполнению процедур 

Процедуры управления 

 проектом 

Регламенты  

взаимодействия 

1. Разработка, совершенствование, согласование корпоративного стандарта 

управления проектом, включая весь комплекс организационных документов 

- процедур, инструкций, шаблонов управленческих документов 

2. Разработка требований по расширению или уточнению функциональных 

обязанностей смежных подразделений для обеспечения функций 

управления проектами.  

3. Выбор и организация адаптации и 

внедрения программных 

инструментов управления 

проектами  

4. Внутрикорпоративная публикация 

утвержденных материалов, 

проведение семинаров по их 

использованию.  

5. Формирование планов 

повышения квалификации 

менеджеров предприятия, 

организация обучения и 

сертификации.  
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Управление проектами в компании - 

процедуры и документы 

Команда проекта 

Системный 

архитектор 

Account manager Project manager 

Руководство 

 Компании 

Служба адми- 

нистрирования 

 проектов 

Служба 

управления 

проектами 

Служба  

автоматизации 

Технологичес- 

кие подраз- 

деления Определение потре- 

бности в проекте 
Принятие решения 

 о начале проекта 

Заявка на регистрацию проекта 
Регистрация 

 проекта 

Принятие решения 

 о назначении PM 

Номер проекта 

Назначение 

Project Manager’а 

Определение персонального состава команды проекта 

Project Manager, Системный архитектор 

Выделение 
 ресурсов 

Заявка на Project Manager’а 

Заявка на технический персонал 

Определение проекта 

Формирование заявки на регистрацию проекта 

Определение инфраструктуры проекта 

Формирование положения о рабочей группе 

Формирование инфра- 

структуры проекта 

Заявка на установку оборудования, программ, на выделение информационного пространства 

Планирование маркетинговой  

стадии проекта 

Оборудование, программы, информационное пространство 

Уточнение требований Заказчика 

План работ, ресурсов, первичный бюджет 

План финансирования работ 

 Решение о привлечении субподрядчиков 

Контроль хода  

работ 

Технико-коммерческие материалы 

Согласование ТКМ 

с Заказчиком 

Определение содержания, оценка стоимости и  

сроков выполнения работ коммерческой стадии 

Определение  

цены продажи 
Технический план, план-график, ресурсный план, предварительный бюджет 

Подготовка  

контракта 

Утвержденный контракт 

Согласование конт- 

ракта с Заказчиком Контракт 

Утверждение  

контракта  
Согласованный 

контракт 

Закрытие маркетинговой стадии 
Утвержденный контракт 

Регистрация контракта 

Административное 

закрытие 

Освобождение 

ресурсов 
Освобождение 

ресурсов 

Сообщение о закрытии 

маркетинговой стадии 
Сообщение о закрытии 

маркетинговой стадии 

Освобождение 

ресурсов 

Сообщение о закрытии 

маркетинговой стадии 

Проект контракта 

Уведомление о назначении Project Manager’а 

Обоснование 

открытия проекта 

Решение об открытии 

проекта 

Оформление 

заявок на персонал 

Выделение 
 ресурсов 

Заявка на управленческий персонал 

Управленческий и технический персонал 

Устав проекта 

Техническое  

руководство 
Мониторинг 

проекта 
Исполнение 

 работ 

Формирование проектов планов, содержательной 

части контракта и бюджета коммерческой стадии 
Формирование проек- 

тов планов и бюджета 

Предварительный технический план, план-график, ресурсный 

план, предварительный бюджет 

Мониторинг 

проекта 

ТКМ 

Положение о рабочей группе 

Назначение Систем- 

ного архитектора 

Заявка на Системного 

архитектора 

Положительное заключение 

Предварительный выбор субподрядчиков 

Организация технической экспертизы ТКМ 
ТКМ 

Уточненные требования Заказчика  

Список субподрядчиков 

Детализация требований Заказчика 

Решение о 

привлечении 

дополнительного 

персонала 

Первичное 
 планирование 

План работ 

Замечания к 

контракту  

Аудит проекта 

Оценка  

 работ 

Стоимость, длительность и трудозатраты по 

работам 

Освобождение из  

проекта PM и СА 

Замечания к 

контракту  

Сводный отчет о маркетинговой стадии 

Технический отчет Отчет о проекте 
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Минцберг. Стуктура в кулаке. 
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Конфигурации бизнеса по 
Минцбергу* 

1.Прямой контроль – работа по прямым поручениям. Прямое 
управление людьми. 

2.Стандартизация операций – работа по инструкциям в рамках 
бизнес процессов. Управление осуществляется не людьми, а 
правилами, по которым они работают. 

3.Стандартизация квалификации – работа, основанная на 
профессиональном искусстве специалистов. Управление состоит 
в том, что человека можно назначить или снять с работы, а 
напрямую контролировать – только его квалификацию. 

4.Взаимное согласование – коллективная работа, направленная 
на получение уникального результата или результата в 
уникальных условиях. Управление состоит в том, чтобы уточнять 
и согласовывать состав результата, условий или участников. 

5.Стандартизация выпуска – работа по достижению 
количественно измеримого результата. Управление состоит в 
определении и согласовании планов выпуска и обеспечения 
ресурсами. Пути и способы планов выпуска – полностью 
делегированы исполнителю. 

 
Минцберг признавал существование и других механизмов координации и 
не отрицал появления новых. Но среди западных бизнес корпораций в 
современный период (за последние 30 лет) он выделил именно эти 5 
доминирующих типов механизмов. (*Г. Минцберг “Структура в кулаке. 
Создание эффективной организации”, Питер, СПб, 2001 ) 
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Конфигурация бизнеса и квадрат 
неопределенности 
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Этапы моделирования 

определение бизнес-целей и требований 

моделирование бизнеса с позиции менеджера 

моделирование бизнес-процессов  

моделирование бизнес-функций  

моделирование орг.структуры, включая логические 
схемы принятия решений  

моделирование ресурсов  

преобразование бизнес-моделей в модели приложений и 
технологической архитектуры 
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Процесс создания ИСУ 
Процесс создания Информационной системы управления предприятием
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О
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е
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о
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С
о
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,

э
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п
л

у
а

т
а

ц
и

я
,

с
о

п
р

о
в
о

ж
д

е
н
и

е

Диагностика

Формирование

Центра

компетенции

Разработка

стратегии

развития ИСУ

Реформирова

ние ИТ

департамента

Бизнес-

моделирование

Выбор ИТ

Внедрение

ИТ

Сопровождение

ИТ

ДА

ДА

Полная готовность

к реализации стратегии

развития ИСУ

Необходима ли дополнительная

информация для разработки

стратегии ИСУ?

Требуется ли

уточнение стратегии

развития ИСУ?

Диагностика предприятия Подготовка к созданию ИСУ Создание ИСУ
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Создание (развитие) ИСУ 

П р е д п р и я т и е

П

е

р

с

о

н

а

л

Философия

менеджмента

М е т о д и к и

Информационные

технологии

ERP система

Группа

"внедрения"

Ключевые

пользователи

Конечные

пользователи

П
о

д
г
о

т
о

в
к
а

Тренинг

Тренинг
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Процессы изменений  в организации 

(по Дэвиду Надлеру ) 

Регламентированные

отношения

Миссия,

Видение

Стратегия
Структуры

и системы

Люди

Задачи

Неофициальные

отношения

Культура

Организация,

Предприятие

Входы Выходы

Окружение

(ограничения,

возможности)

Ресурсы

История

Миссия

Организационные

Групповые

Индивидуальные

Миссия
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Организационная структура 
проекта 

Руководитель 

группы 

 

Секретарь 

проекта 

Координационный 

совет 

Координатор 

проекта 

Менеджер 

проекта 

 

Результаты 

Проекта 

Центр Компетенции  

 

Ответственный/ 

Исполнитель 

Проектная группа 

 

Ответственный/ 

Исполнитель 

Руководитель 

группы 

 

Ответственный/ 

Исполнитель 

 

Ответственный/ 

Исполнитель 

Руководитель 

группы 

 

Ответственный/ 

Исполнитель 

 

Ответственный/ 

Исполнитель 


