
76
© Г.В. Хомкалов, С.А. Астафьев, 2009

Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì «Î ñàìîðåãóëè-
ðóåìûõ îðãàíèçàöèÿõ» îò 1 äåêàáðÿ 2007 ã. 
¹ 315-ÔÇ âìåñòî ïðåæíåé ñèñòåìû ãîñó-
äàðñòâåííîãî ëèöåíçèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ âè-
äîâ äåÿòåëüíîñòè ñ 1 ÿíâàðÿ 2009 ã. ââåäåíà 
ñîâåðøåííî èíàÿ ïðîöåäóðà ïîëó÷åíèÿ äîïóñ-
êîâ ê ëèöåíçèðóåìûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè.

Ãîñóäàðñòâî ýòèì çàêîíîì ñíèìàåò ñ 
ñåáÿ âûäà÷ó ïðàâà íà äîïóñê ïðåäïðèÿòèé ê 
îòäåëüíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè è âîçëàãàåò 
äàííóþ ôóíêöèþ íà ñîçäàâàåìûå ñàìîðå-
ãóëèðóåìûå îðãàíèçàöèè (ÑÐÎ). 

Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü âñå ñòðîèòåëüíûå 
ñîþçû è àññîöèàöèè, ïðåòåíäóþùèå íà ñòà-
òóñ ÑÐÎ, âûäâèãàþò òðåáîâàíèå î íàëè÷èè ó 
ïðåäïðèÿòèé, âõîäÿùèõ â ñàìîðåãóëèðóåìóþ 
îðãàíèçàöèþ, ñåðòèôèêàòà î ñîîòâåòñòâèè 
ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà ñòàíäàðòó 
ISO 9001.

Ãîññòðîé Ðîññèè ïèñüìîì îò 22 îêòÿáðÿ 
1999 ã. ¹ ÀÌ-3654/6 òàêæå ðåêîìåíäîâàë 
ãîñóäàðñòâåííûì çàêàç÷èêàì âñåõ óðîâíåé 
ó÷èòûâàòü öåëåñîîáðàçíîñòü âêëþ÷åíèÿ â 

ñîñòàâ êîíêóðñíîé äîêóìåíòàöèè óñëîâèÿ î 
ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè ñèñòåì ìåíåäæìåí-
òà êà÷åñòâà íà îñíîâå ñòàíäàðòà ISO 9001.

Ïî èíôîðìàöèè Àññîöèàöèè ñòðîèòåëåé 
Ðîññèè, íàëè÷èå ó ïðåäïðèÿòèé ñåðòèôèêàòà 
êà÷åñòâà áóäåò äëÿ ÷ëåíñòâà â ÑÐÎ îáÿçà-
òåëüíûì. Êðîìå òîãî, óæå íà ïåðâîì çà-
ñåäàíèè ðàáî÷åé ãðóïïû ïî îïðåäåëåíèþ 
ïðàâèë è ñòàíäàðòîâ ÑÐÎ â ñòðîèòåëüíîé îò-
ðàñëè Ðîññèéñêèì ñîþçîì ñòðîèòåëåé áûëî 
ðåøåíî, ÷òî â îñíîâó âíóòðåííèõ ñòàíäàðòîâ 
ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé áóäóò ïîëî-
æåíû ñòàíäàðòû ISO.

Íà íàø âçãëÿä, ïîäõîäû ê ðàçðàáîòêå 
ïðàâèë è ñòàíäàðòîâ ÑÐÎ äîëæíû ôîðìè-
ðîâàòüñÿ ñ ó÷åòîì ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, 
îïèñàííîãî â ISO 9001, îñíîâûâàòüñÿ íà 
èñïîëüçîâàíèè ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ 
ïîêàçàòåëåé, áþäæåòèðîâàíèÿ, óïðàâëåí÷åñ-
êîãî ó÷åòà, ñîâðåìåííîé òåõíîëîãèè óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì MRP (ERP). Íåîáõîäè-
ìî, ÷òîáû äàííûå ïîäõîäû áàçèðîâàëèñü íà 
ïðèíöèïàõ ñòàíäàðòà ISO 9001 è ïîçâîëÿëè áû 

Ã.Â. ÕÎÌÊÀËÎÂ
ïðîðåêòîð ïî ó÷åáíîé ðàáîòå 

Áàéêàëüñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà ýêîíîìèêè è ïðàâà,  
äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê,  ïðîôåññîð,  ã. Èðêóòñê

e-mail: hgv@isea.ru

Ñ.À. ÀÑÒÀÔÜÅÂ
íà÷àëüíèê îòäåëà çàî÷íîãî îáó÷åíèÿ  

Áàéêàëüñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà ýêîíîìèêè è ïðàâà,  
êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê,  äîöåíò,  ã. Èðêóòñê

e-mail: astafiev@isea.ru

ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÐÀÇÂÈÒÈß ÑÒÐÎÈÒÅËÜÍÎÃÎ ÊÎÌÏËÅÊÑÀ 
ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ ÏÐÎÖÅÑÑÍÎÃÎ ÏÎÄÕÎÄÀ Â ÓÑËÎÂÈßÕ 

ÐÅÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈß ÏÐÎÖÅÄÓÐÛ ËÈÖÅÍÇÈÐÎÂÀÍÈß 

Ïîñâÿùåíà ïåðñïåêòèâàì ðàçâèòèÿ ñòðîèòåëüíîãî êîìïëåêñà â ïåðè-
îä ðåôîðìèðîâàíèÿ ïðîöåäóðû ëèöåíçèðîâàíèÿ è ïåðåäà÷è ýòèõ ïîëíî-
ìî÷èé ñîçäàâàåìûì ñàìîðåãóëèðóåìûì îðãàíèçàöèÿì (ÑÐÎ). Îñíîâíàÿ 
öåëü — ïîêàçàòü íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè àëüòåðíàòèâíîé ìåòîäèêè 
îöåíêè ñòðîèòåëüíûõ êîìïàíèé êàê ïðè èõ âñòóïëåíèè â ñîñòàâ ÑÐÎ, òàê è 
ïðè âûäà÷å èì äîïóñêà ê îïðåäåëåííûì ðàáîòàì. Äëÿ ñîçäàíèÿ ïîäîáíîé 
ìåòîäèêè ïðåäëàãàåòñÿ âçÿòü çà îñíîâó ïðîöåññíûé ïîäõîä, îïèñàííûé â 
ñòàíäàðòå ISO 9001:2000.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ñàìîðåãóëèðóåìûå îðãàíèçàöèè, ISO 9001, ïðîöåñ-
ñíûé ïîäõîä, ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, êëþ÷åâûå ïîêàçàòå-
ëè ýôôåêòèâíîñòè.

ÓÄÊ 338.45:69
ÁÁÊ 65.31
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Ã.Â. ÕÎÌÊÀËÎÂ, Ñ.À. ÀÑÒÀÔÜÅÂ

ïðîâîäèòü îöåíêó ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, 
âñòóïàþùèõ â ÑÐÎ, íåçàâèñèìî îò íàëè÷èÿ ó 
íèõ ñåðòèôèêàòà êà÷åñòâà ïî ISO 9001. 

Ñòðîèòåëüíîå ïðåäïðèÿòèå â ñëó÷àå íå-
îáõîäèìîñòè ñåðòèôèêàöèè äîëæíî áóäåò 
ïðîéòè ðÿä ýòàïîâ:

1. Îöåíêà ñîñòîÿíèÿ ïðîöåññîâ è 
ïëàíèðîâàíèå ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ìå-
íåäæìåíòà êà÷åñòâà (ÑÌÊ). Ïðîâåäåíèå â 
îðãàíèçàöèè îöåíî÷íîãî àóäèòà èìåþùåéñÿ 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ 
ñòåïåíè åå ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì ñòàí-
äàðòà ISO 9001:2000. 

Îöåíî÷íûé àóäèò ïîçâîëÿåò âûÿâèòü 
íåñîîòâåòñòâèÿ è âûðàáîòàòü ïåðå÷åíü ìå-
ðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçðàáîòêè, 
âíåäðåíèÿ è ïîäãîòîâêè ÑÌÊ ê ñåðòèôèêà-
öèè. Íàçíà÷àþòñÿ ðàáî÷èå ãðóïïû è îòâåòñ-
òâåííûå ëèöà, ñîãëàñîâûâàåòñÿ ïëàí-ãðàôèê 
ðàáîò ïî ñîçäàíèþ è âíåäðåíèþ ÑÌÊ.

2. Ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ è îáó÷àþ-
ùèõ ñåìèíàðîâ äëÿ ïåðñîíàëà îðãàíèçà-
öèè ïî îñíîâíûì òðåáîâàíèÿì ñòàíäàðòà 

ISO 9001:2000, à òàêæå ïî ïîðÿäêó ðàç-
ðàáîòêè, âíåäðåíèÿ ÑÌÊ è îñóùåñòâëåíèÿ 
âíóòðåííèõ ïðîâåðîê. 

Ñåìèíàðû ïðîâîäÿòñÿ äëÿ âñåõ êàòåãîðèé 
ïåðñîíàëà, âêëþ÷àÿ âûñøåå ðóêîâîäñòâî 
îðãàíèçàöèè, ðóêîâîäèòåëåé ïðîöåññîâ, 
ó÷àñòíèêîâ ðàáî÷åé ãðóïïû ïî ðàçðàáîòêå 
äîêóìåíòàöèè ÑÌÊ, âíóòðåííèõ àóäèòîðîâ. 

3. Ðàçðàáîòêà äîêóìåíòàöèè ÑÌÊ. 
Êîíñóëüòèðîâàíèå ðóêîâîäèòåëÿ è ÷ëåíîâ 
ðàáî÷åé ãðóïïû ïî ïðàêòè÷åñêèì âîïðîñàì 
âíåäðåíèÿ, ïîääåðæàíèÿ è óëó÷øåíèÿ ÑÌÊ 
â îðãàíèçàöèè, ïî ïîðÿäêó ðàçðàáîòêè äîêó-
ìåíòàöèè ÑÌÊ.

4. Âíåäðåíèå ÑÌÊ. Ïðîâåäåíèå òðåíè-
ðîâî÷íîé âíóòðåííåé ïðîâåðêè, ñòàæèðîâêà 
âíóòðåííèõ àóäèòîðîâ. Êîíñóëüòèðîâàíèå 
ðóêîâîäñòâà ïî ïîðÿäêó îðãàíèçàöèè è ïðî-
âåäåíèÿ àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ÑÌÊ. Ïðîâåäåíèå ïðåäñåðòèôèêà-
öèîííîãî àóäèòà ÑÌÊ â îðãàíèçàöèè ñ öåëüþ 
îöåíêè åå ãîòîâíîñòè ê ñåðòèôèêàöèè íà 
ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòó ISO 9001 (ðèñ. 1).
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Ðèñ. 1. Ýòàïû ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà
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Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåîáõîäèìî ïîä÷åð-
êíóòü, ÷òî â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñåðòèôèêàöèÿ 
ÑÌÊ ïî ISO 9001 â íàøåé ñòðàíå ïîñòàâëåíà 
íà ïîòîê, â ñâÿçè ñ ÷åì âûäâèãàåìîå òðåáî-
âàíèå î íàëè÷èè ñåðòèôèêàòà ñòðîèòåëüíûå 
ïðåäïðèÿòèÿ ñìîãóò îòíîñèòåëüíî ëåãêî 
âûïîëíèòü, íî êà÷åñòâåííîãî ïðîöåññà  
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì è ïðîäóêöèåé îíè 
ïðè ýòîì íå ïîëó÷àò. Ñ÷èòàåì íåîáõîäèìîé 
ðàçðàáîòêó àëüòåðíàòèâíîé ìåòîäèêè, â òîì 
÷èñëå íà îñíîâå òðåáîâàíèé îñíîâíûõ ðàç-
äåëîâ ISO 9001, äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà ðàáîòû 
ïðåäïðèÿòèé, âõîäÿùèõ â ÑÐÎ. Èìåííî ñîá-
ëþäåíèå òðåáîâàíèé, ðàçðàáîòàííûõ ñàìîé 
ÑÐÎ, äîëæíî ñòàòü îáÿçàòåëüíûì ïðè ïðè-
íÿòèè ðåøåíèÿ î âûäà÷å äîïóñêà ê òåì èëè 
èíûì âèäàì ðàáîò. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàêîíîì î ÑÐÎ âû-
äâèãàþòñÿ ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ ê âûäà÷å 
ñâèäåòåëüñòâ î äîïóñêå ê ðàáîòàì, êîòîðûå 
îêàçûâàþò âëèÿíèå íà áåçîïàñíîñòü îáúåê-
òîâ êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà:

– òðåáîâàíèå î íàëè÷èè ó èíäèâèäóàëü-
íîãî ïðåäïðèíèìàòåëÿ, ó þðèäè÷åñêîãî 
ëèöà ðàáîòíèêîâ, èìåþùèõ âûñøåå èëè 
ñðåäíåå ïðîôåññèîíàëüíîå îáðàçîâàíèå 
ñîîòâåòñòâóþùåãî ïðîôèëÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ 
îïðåäåëåííûõ âèäîâ ðàáîò, êîòîðûå îêà-
çûâàþò âëèÿíèå íà áåçîïàñíîñòü îáúåêòîâ 
êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà. Ïðè ýòîì íå 
ìåíåå ÷åì òðè ðàáîòíèêà äîëæíû èìåòü 
âûñøåå ïðîôåññèîíàëüíîå îáðàçîâàíèå 
èëè íå ìåíåå ÷åì ïÿòü ðàáîòíèêîâ — ñðåä-
íåå ïðîôåññèîíàëüíîå îáðàçîâàíèå, ñòàæ 
ðàáîòû ïî ñïåöèàëüíîñòè äîëæåí ñîñòàâ-
ëÿòü íå ìåíåå ÷åì òðè ãîäà äëÿ ðàáîòíè-
êîâ, èìåþùèõ âûñøåå ïðîôåññèîíàëüíîå 
îáðàçîâàíèå, è íå ìåíåå ÷åì ïÿòü ëåò äëÿ 
ðàáîòíèêîâ, èìåþùèõ ñðåäíåå ïðîôåññèî-
íàëüíîå îáðàçîâàíèå; 

– òðåáîâàíèå î íàëè÷èè ó èíäèâèäóàëüíî-
ãî ïðåäïðèíèìàòåëÿ âûñøåãî èëè ñðåäíåãî 
ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ñîîòâåòñ-
òâóþùåãî ïðîôèëÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðå-
äåëåííûõ âèäîâ ðàáîò, êîòîðûå îêàçûâàþò 
âëèÿíèå íà áåçîïàñíîñòü îáúåêòîâ êàïèòàëü-
íîãî ñòðîèòåëüñòâà è ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ èí-
äèâèäóàëüíûì ïðåäïðèíèìàòåëåì ñàìîñòîÿ-
òåëüíî, è ñòàæà ðàáîòû ïî ñïåöèàëüíîñòè íå 
ìåíåå ÷åì ïÿòü ëåò; 

– òðåáîâàíèå î ïîâûøåíèè íå ðåæå ÷åì 
îäèí ðàç â ïÿòü ëåò êâàëèôèêàöèè óêàçàííûõ 

â ïðåäûäóùèõ ïóíêòàõ ðàáîòíèêîâ è èíäèâè-
äóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé. 

Òàêæå â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 6 çàêîíà î 
ÑÐÎ ê îñíîâíûì ôóíêöèÿì, ïðàâàì è îáÿ-
çàííîñòÿì ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè 
îòíåñåíû îðãàíèçàöèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî 
îáó÷åíèÿ, àòòåñòàöèÿ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèé — ÷ëåíîâ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçà-
öèè èëè ñåðòèôèêàöèÿ ïðîèçâåäåííûõ ÷ëåíà-
ìè ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè òîâàðîâ 
(ðàáîò, óñëóã), åñëè èíîå íå óñòàíîâëåíî 
ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè. 

Ïðè ñîçäàíèè ÑÐÎ ôîðìèðóþòñÿ ñëåäó-
þùèå äîêóìåíòû, ÷àñòü èç êîòîðûõ òàêæå 
òðåáóåò ðàçðàáîòêè îñîáûõ ïðàâèë è ìåòî-
äè÷åñêèõ ïîäõîäîâ:

– ó÷ðåäèòåëüíûå äîêóìåíòû;
– ïîëîæåíèå îá îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ è 

èñïîëíèòåëüíîì îðãàíå;
– ïîðÿäîê ïðèåìà â ÷ëåíû îðãàíèçàöèè;
– ïðàâèëà ñàìîðåãóëèðîâàíèÿ;
– òðåáîâàíèÿ ê âûäà÷å ñâèäåòåëüñòâ;
– ïîëîæåíèå î ôîðìèðîâàíèè ñìåòû 

äîõîäîâ è ðàñõîäîâ;
– ïîðÿäîê ïðèâëå÷åíèÿ ê äèñöèïëèíàðíîé 

îòâåòñòâåííîñòè;
– òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ÑÐÎ ïðè 

âûäà÷å äîïóñêîâ.
Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 9 çàêîíà î ÑÐÎ 

«Êîíòðîëü ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè 
çà äåÿòåëüíîñòüþ ñâîèõ ÷ëåíîâ» ïðåäóñìîò-
ðåíî ñëåäóþùåå:

1. Êîíòðîëü çà îñóùåñòâëåíèåì ÷ëåíàìè 
ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêîé èëè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè ïðîâîäèòñÿ ðàáîòíèêàìè ñîîòâåòñòâó-
þùåãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ÑÐÎ 
ïóòåì ïðîâåäåíèÿ ïëàíîâûõ è âíåïëàíîâûõ 
ïðîâåðîê. 

2. Ïðåäìåòîì ïëàíîâîé ïðîâåðêè ÿâëÿ-
åòñÿ ñîáëþäåíèå ÷ëåíàìè ÑÐÎ òðåáîâàíèé 
ñòàíäàðòîâ è ïðàâèë ñàìîðåãóëèðóåìîé îð-
ãàíèçàöèè. 

Â êîíöå òåêóùåãî ãîäà ïëàíèðóåòñÿ 
âíåñåíèå ïîïðàâîê â çàêîí î ãîñçàêóïêàõ â 
÷àñòè ñòðîèòåëüíûõ òåíäåðîâ î òîì, ÷òîáû 
ïðèîðèòåò â ïîëó÷åíèè ãîñçàêàçà îòäàâàëñÿ 
êîìïàíèÿì, èìåþùèì äîïóñê ÑÐÎ, ïîòîìó 
÷òî îíè íåñóò ðåàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü, â 
òîì ÷èñëå ïåðåä çàêàç÷èêîì. 

Èñõîäÿ èç âûøåñêàçàííîãî ñàìîðåãóëè-
ðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ëèáî 
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ñ ïðèâëå÷åíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ íàó÷íûõ 
èíñòèòóòîâ äîëæíà ðàçðàáîòàòü ìåòîäèêó 
àòòåñòàöèè ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèé — ÷ëå-
íîâ ÑÐÎ, ñðîêè è òåõíîëîãèþ åå ïðîâåäåíèÿ 
è ìåòîäèêó àíàëèçà ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèÿõ äëÿ âûäà÷è äî-
ïóñêîâ ê ñòðîèòåëüíûì ðàáîòàì. 

Íåîáõîäèìà òàêæå ðàçðàáîòêà ìåòîäèêè 
äëÿ îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ ñòðîèòåëüíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé òðåáîâàíèÿì è ïîêàçàòåëÿì, ïðåäú-
ÿâëÿåìûì ÑÐÎ. 

Ïðèâû÷íûé ñïîñîá îöåíêè äåÿòåëüíîñòè 
êîìïàíèè, îñíîâàííûé òîëüêî íà àíàëèçå 
äèíàìèêè åå ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, â 
óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè íå ïîçâîëÿ-
åò áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíÿþùóþñÿ 
ðûíî÷íóþ ñèòóàöèþ. Ê òîìó æå ñóùåñòâóåò 

îïàñíîñòü ÷ðåçìåðíîãî óâëå÷åíèÿ ïðåóìíî-
æåíèåì ïðèáûëè, èç-çà ÷åãî íå áóäåò óäå-
ëÿòüñÿ äîëæíîãî âíèìàíèÿ äðóãèì ñòîðîíàì 
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû: èííîâàöèÿì, êëèåíò-
ñêîé ïîëèòèêå, êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà è 
ò.ä. Ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê áîëüøèì óáûò-
êàì, ñíèæåíèþ äîëè ðûíêà è â êîíå÷íîì 
èòîãå ê êðàõó êîìïàíèè. ×òîáû òàêîãî íå 
ïðîèçîøëî, êîìïàíèè íåîáõîäèìî âíåäðå-
íèå ñîâðåìåííûõ àíàëèòè÷åñêèõ ìåòîäîâ, 
òàêèõ êàê èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû ñáàëàíñè-
ðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (BSC). 

Â îñíîâå BSC ëåæàò òàê íàçûâàåìûå êëþ-
÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, èëè KPI 
(key performance indicators). Ãëàâíîå îòëè-
÷èå ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé 
ýôôåêòèâíîñòè îò ïðîèçâîëüíîãî íàáîðà 
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Ðèñ. 2. Ïðèìåð ðàçðàáîòêè êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà  
è êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè

Ã.Â. ÕÎÌÊÀËÎÂ, Ñ.À. ÀÑÒÀÔÜÅÂ
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ïîêàçàòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âñå KPI, 
âõîäÿùèå â ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó, âî-
ïåðâûõ, îðèåíòèðîâàíû íà ñòðàòåãè÷åñêèå 
öåëè ïðåäïðèÿòèÿ è, âî-âòîðûõ, âçàèìîñâÿ-
çàíû è ñãðóïïèðîâàíû ïî îïðåäåëåííûì 
ïðèçíàêàì (ðèñ. 2). 

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé 
ýôôåêòèâíîñòè äîëæíà îõâàòûâàòü âñå âàæ-
íûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
Â êëàññè÷åñêîì âàðèàíòå BSC èõ ÷åòûðå: 
ôèíàíñû, ðàáîòà ñ êëèåíòàìè, âíóòðåííèå 
áèçíåñ-ïðîöåññû è óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. 
Îäíàêî â çàâèñèìîñòè îò êîìïàíèè è èçìå-
íÿþùèõñÿ óñëîâèé âíåøíåé ñðåäû ôîðìóëè-
ðîâêà è êîëè÷åñòâî íàïðàâëåíèé, ðàññìàòðè-
âàåìûõ â ðàìêàõ BSC, ìîãóò ìåíÿòüñÿ. 

Â ðåçóëüòàòå ïîñòðîåíèÿ BSC îáðàçóåòñÿ 
ñèñòåìà âçàèìîñâÿçàííûõ òàáëèö, â ÿ÷åéêàõ 
êîòîðûõ îòðàæàþòñÿ êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè 
ýôôåêòèâíîñòè.

Íà îñíîâå ýêñïåðòíûõ îöåíîê èëè èñ-
õîäÿ èç èìåþùåãîñÿ îïûòà äëÿ ðÿäà KPI 
óñòàíàâëèâàþòñÿ îãðàíè÷åíèÿ, âûõîä çà 
êîòîðûå îçíà÷àåò íåýôôåêòèâíóþ ðàáîòó 
ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ïðåäïðèÿòèÿ (íàïðèìåð, 
ðåíòàáåëüíîñòü äîëæíà áûòü íå íèæå 10%, 
âûðó÷êà — íå ìåíüøå 100 ìëí ð., îáúåì 
íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà — íå áîëåå 
10 ìëí ð. íà êîíåö ãîäà è ò.ä.). 

Ïîñòðîåíèå BSC âîçìîæíî òîëüêî ïîñëå 
âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ ïðîöåññîâ, ïðîòåêàþ-
ùèõ íà ïðåäïðèÿòèÿõ èíâåñòèöèîííî-ñòðîè-
òåëüíîãî êîìïëåêñà. Âîïðîñû, âîçíèêàþùèå 
ïðè âûäåëåíèè è îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ, ìîãóò áûòü ñëåäóþùèìè:

– âûäåëåíèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ: êàê 
ïðàâèëüíî èäåíòèôèöèðîâàòü è âûäåëèòü 
áèçíåñ-ïðîöåññû â îðãàíèçàöèè; îñíîâíûå, 
îáåñïå÷èâàþùèå, óïðàâëåí÷åñêèå áèçíåñ-
ïðîöåññû è áèçíåñ-ïðîöåññû ðàçâèòèÿ; êàêèå 
áèçíåñ-ïðîöåññû ìîæíî îòäàòü íà àóòñîð-
ñèíã; ðàçðàáîòêà ìàòðèöû ðàñïðåäåëåíèÿ 
îòâåòñòâåííîñòè çà áèçíåñ-ïðîöåññû;

– ðàíæèðîâàíèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ è 
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ïðîöåññíîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ: êàê îïðåäåëèòü âàæíîñòü 
áèçíåñ-ïðîöåññà äëÿ îðãàíèçàöèè; ðàçðàáîò-
êà ñòðàòåãèè è êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà; 
ìåòîäèêà èçìåðåíèÿ âëèÿíèÿ ïðîöåññà íà äî-
ñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé; äèàãíîñòèêà 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ è îöåíêà ñòåïåíè èõ ïðî-
áëåìíîñòè; êàê ïðàâèëüíî âûáðàòü ïðèîðèòåò-

íûå áèçíåñ-ïðîöåññû äëÿ ïîñëåäóþùåãî îïè-
ñàíèÿ, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ðåèíæèíèðèíãà; 
ðàñ÷åò èíäåêñà ïðèîðèòåòíîñòè ïðîöåññîâ; 
ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ ìåæäó ïðîöåññàìè 
íà îñíîâå èíäåêñà ïðèîðèòåòíîñòè; ðàçðàáîò-
êà ñòðàòåãèè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññîâ; 
âçàèìîñâÿçü ïðèîðèòåòíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ 
ñ ñèñòåìîé ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé;

– òåõíîëîãèÿ îïèñàíèÿ áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ: êëàññè÷åñêèé ïîäõîä ê îïèñàíèþ 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ; îïðåäåëåíèå öåëåé 
îïèñàíèÿ; õàðàêòåðèñòèêà îêðóæåíèÿ áèç-
íåñ-ïðîöåññà; îïèñàíèå îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû áèçíåñ-ïðîöåññà è ðàñïðåäåëå-
íèÿ îòâåòñòâåííîñòè; êàê ïðàâèëüíî è áûñòðî 
îïèñàòü áèçíåñ-ïðîöåññ;

– ñîâðåìåííûå ìåòîäîëîãèè îïèñà-
íèÿ è ìîäåëèðîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ: 
ñîâðåìåííûå ìåòîäîëîãèè è ïðîãðàììíûå 
ïðîäóêòû ìîäåëèðîâàíèÿ, àíàëèçà è îïòè-
ìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ: IDEF0, DFD, 
IDEF3, ARIS è äð.; ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ìå-
òîäîëîãèé, èõ ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè, 
îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ; êàê ïðàâèëüíî âûáðàòü 
ìåòîäîëîãèþ îïèñàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññà, 
÷òîáû îíà ðàáîòàëà;

– òèïû èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè: òåõ-
íîëîãèè ðåèíæèíèðèíãà — BPR è ïîñòîÿííî-
ãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ — CPI, BPI, ISO è äð.; 
òåõíîëîãèè ðåèíæèíèðèíãà è ïîñòîÿííîãî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

– ìåòîäû àíàëèçà è îïòèìèçàöèè áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ: ìåòîäû, òåõíèêè è èíñòðó-
ìåíòû àíàëèçà è îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ; èíñòðóìåíòû ðåèíæèíèðèíãà — BPR; 
èíñòðóìåíòû ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ïðîöåññîâ; ðàçðàáîòêà êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè áèçíåñ-ïðîöåññîâ 
è èõ óëó÷øåíèå; ïðîåöèðîâàíèå òðåáîâàíèé 
ïîòðåáèòåëåé íà áèçíåñ-ïðîöåññû; óïðîùå-
íèå è èäåàëèçàöèÿ ïðîöåññîâ; äèíàìè÷åñêîå, 
èìèòàöèîííîå è âèçóàëüíîå ìîäåëèðîâàíèå 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

– ïðèìåíåíèå òåõíîëîãèé áåí÷ìàð-
êèíãà ïðè îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñîâ: èñïîëüçîâàíèå óñïåøíîãî îïûòà è 
ëó÷øèõ ïðàêòèê ïðè ñîâåðøåíñòâîâàíèè 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñîâðåìåííîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ; òèïû áåí÷ìàðêèíãà ïî ñóáúåêòàì è 
îáúåêòàì ñðàâíåíèÿ;

– àíàëèç è îïòèìèçàöèÿ îðãñòðóêòóðû, 
ïîääåðæèâàþùåé áèçíåñ-ïðîöåññû: êàê 
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ïðàâèëüíî ðàñïðåäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü çà 
áèçíåñ-ïðîöåññû â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðå; ðàçðàáîòêà êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ðå-
çóëüòàòèâíîñòè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé 
è äîëæíîñòåé; ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ìîòèâà-
öèè, íàöåëåííîé íà ðåçóëüòàò;

– îïòèìèçàöèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïî-
ñðåäñòâîì ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ ðåã-
ëàìåíòèðóþùèõ äîêóìåíòîâ: ñòðóêòóðíûå 
è ïðîöåññíûå ðåãëàìåíòû, ðàçðàáîòêà ïî-
ëîæåíèÿ î áèçíåñ-ïðîöåññàõ, ïîëîæåíèÿ îá 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå, ïîëîæåíèÿ î 
ïîäðàçäåëåíèÿõ, äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé. 

Î÷åâèäíî, ÷òî âñå ýòè ïðîáëåìû ìîæíî 
ðåøèòü òîëüêî ïðè ïîäãîòîâëåííîì è îáó-
÷åííîì êîëëåêòèâå. Ñàìîðåãóëèðóåìûå îð-
ãàíèçàöèè äîëæíû öåíòðàëèçîâàííî îðãàíè-

çîâàòü òàêîå îáó÷åíèå, ïîñêîëüêó çàêîíîì 
èìåííî èì ïîðó÷åíà äàííàÿ ôóíêöèÿ.

Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà òåí-
äåíöèé è ïóòåé ðàçâèòèÿ ñòðîèòåëüíîãî êîì-
ïëåêñà ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î åùå íåäîñòà-
òî÷íîé ïðîðàáîòêå çàêîíà î ñàìîðåãóëèðó-
åìûõ îðãàíèçàöèÿõ, à òàêæå îá îòñóòñòâèè 
âíóòðåííèõ ñòàíäàðòîâ è êðèòåðèåâ îòáîðà 
ïðåäïðèÿòèé êàê äëÿ âñòóïëåíèÿ â ÑÐÎ, òàê 
è äëÿ ïîñëåäóþùåé èõ àòòåñòàöèè è âûäà÷è 
èì äîïóñêîâ. Âñå ýòè âîïðîñû íåîáõîäèìî 
ðåøèòü â ñàìîå áëèæàéøåå âðåìÿ, ïîñêîëü-
êó îò ýòîãî çàâèñèò âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ 
ëèáî íåïîëó÷åíèÿ ñòðîèòåëüíûìè êîìïàíè-
ÿìè äîïóñêà ê ñòðîèòåëüíûì ðàáîòàì, âîç-
ìîæíîñòü çàêîí÷èòü íà÷àòîå ñòðîèòåëüñòâî 
è ïðèñòóïèòü ê íîâîìó.

Äëÿ îïòèìèçàöèè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ ðåøåíèé è êîíòðîëÿ ýôôåêòèâíîñòè 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íåîáõî-
äèìî ïðîâîäèòü ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã 
åå ñîñòîÿíèÿ è âíåäðÿòü àóäèò óïðàâëåíèÿ 
ïåðñîíàëîì. Ïðîâåäåíèå àóäèòà ïîçâîëÿåò 
áîëåå ïîäðîáíî è îáúåêòèâíî îöåíèâàòü 
äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, à òàêæå 
îñóùåñòâëÿòü ïîèñê íàïðàâëåíèé ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ ñòàíäàðòîâ, îïðåäåëÿþùèõ 

îðãàíèçàöèþ òðóäîâûõ ïðîöåññîâ. Àóäèò 
ïåðñîíàëà äàåò âîçìîæíîñòü óáåäèòüñÿ â 
òîì, ÷òî òðóäîâîé ïîòåíöèàë èñïîëüçóåòñÿ 
ïîëíîñòüþ è ýôôåêòèâíî, à òàêæå ïîâûñèòü 
ðîëü ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì1.

Îïðåäåëåíèå çíà÷èìûõ êðèòåðèåâ ôóí-
êöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñî-
íàëîì ïðè ïðîâåäåíèè àóäèòà ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé îäíó èç âàæíåéøèõ ïðîáëåì â ñîâðå-
ìåííîì HR-ñîîáùåñòâå. Îò îáúåêòèâíîñòè è 
òî÷íîñòè îöåíêè óïðàâëåíèÿ òðóäîâûìè ðå-
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Ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà îñíîâå îïåðàòèâíîé è äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè 
î ðåàëüíîì ñîñòîÿíèè ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îáóñëîâëåíî âîçðàñòàþùåé ðîëüþ ÷åëîâå÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ â äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé áèçíåñà. Â óñëîâèÿõ ñîâðå-
ìåííîé ðàçâèâàþùåéñÿ ýêîíîìèêè àêòóàëüíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà 
ýôôåêòèâíîñòè è ìîíèòîðèíã ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè, â ÷àñòíîñòè 
ìîíèòîðèíã óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ðåçåðâîì ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷íûõ 
óðîâíåé. Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ðå-
çåðâîì ðóêîâîäèòåëåé îäíîãî èç ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïðåäëîæåíà 
ñîâîêóïíîñòü êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé, îáåñïå÷èâàþùèõ îáúåêòèâíóþ 
âñåñòîðîííþþ îöåíêó ñîñòîÿíèÿ äàííîé ñèñòåìû.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êàäðîâûé ðåçåðâ, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ðå-
çåðâîì, ìîíèòîðèíã ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, ïîêàçàòåëè êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè.
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