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У
ñïåõ ðåàëèçàöèè ëþáîé èíèöèàòèâû íàïðÿìóþ çà-
âèñèò îò ýôôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ
åå èñïîëíåíèÿ. Ïîýòîìó ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè ÿâëÿþòñÿ âàæíû-
ìè ñîñòàâëÿþùèìè, îïðåäåëÿþùèìè óñïåõ â öåëîì ïðî-
ãðàììû ðåñòðóêòóðèçàöèè.

Ïî ìíåíèþ àâòîðà, â êà÷åñòâå íàèáîëåå èíôîðìàòèâ-
íîãî ïëàíà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè êîì-
ïàíèè ìîæíî ïðèâåñòè ôîðìàò "äîðîæíîé êàðòû", ïðåä-
ñòàâëÿþùåé ñîáîé äèàãðàììó, â îñíîâå êîòîðîé ëåæèò
âðåìåííàÿ øêàëà, ÷òî ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü æèçíåííûé
öèêë îò íà÷àëà äî êîíöà ïðîåêòà ñ ïëàíèðóåìûìè èçìå-
íåíèÿìè â ñâÿçè ñ ýâîëþöèåé êîìïàíèè. Â äîïîëíåíèå
äîðîæíàÿ êàðòà ïîçâîëÿåò óïðîñòèòü àíàëèç âçàèìîñâÿ-
çè ìåæäó ïðîâîäèìûìè ìåðîïðèÿòèÿìè â ðàìêàõ ïðîåê-
òà ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè.

Öåëü ðàçðàáîòêè äîðîæíîé êàðòû ïðîåêòà çàêëþ÷à-
åòñÿ â ìîäåëèðîâàíèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà è íà-
ãëÿäíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ïðîèñõîäÿùèõ ìåðîïðèÿòèé â
êîìïàíèè ñ ó÷åòîì âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ, âçàèìîñâÿ-

çè ñ ñîïðÿæåííûìè ïðîöåññàìè â êîìïàíèè.

Äîðîæíàÿ  êàðòà  ïðîåêòà  ðåñòðóêòóðèçàöèè  äîëæíà
âêëþ÷àòü:

◆ öåëü ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè;
◆ ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ ìåðîïðèÿòèé ñ óòî÷íåíè-

åì îòâåòñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé/ñëóæá;
◆ òðåáîâàíèÿ (êàê êðèòè÷åñêèå, òàê è ðàáî÷èå) ê

ìåðîïðèÿòèÿì, çà âûïîëíåíèå êîòîðûõ îòâå÷àþò îòâåò-
ñòâåííûå ðóêîâîäèòåëè/ñëóæáû;

◆ âðåìåííóþ øêàëó ñ èíòåðâàëàìè âûïîëíåíèÿ
ìåðîïðèÿòèé;

◆ "âåõè ïðîåêòà" - êîíòðîëüíûå òî÷êè äëÿ ñîïî-
ñòàâëåíèÿ ïëàíà/ôàêòà. Ïðè äîñòèæåíèè âåõè îáû÷íî
ïîäãîòàâëèâàåòñÿ îò÷åò ðóêîâîäñòâó;

◆ àëüòåðíàòèâíûå ïóòè ðàçâèòèÿ ïðîåêòà ðåñòðóê-
òóðèçàöèè (ïðè íàëè÷èè).

Àâòîð ïðèâîäèò òðè êëþ÷åâûõ âèäà äîðîæíûõ êàðò
ïðèìåíèìûõ äëÿ ðàçðàáîòêè ïëàíà ïðîåêòà ðåñòðóêòóðè-
çàöèè íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè [3]:
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1) Äîðîæíàÿ êàðòà, ïîñòðîåííàÿ íà çíàíèè/òåõíîëî-
ãèè (Ðèñ.  1) ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü ïîëó÷åíèå è ïðèìåíåíèå
ñïåöèôè÷åñêèõ çíàíèé/ íåòôåãàçîâûõ òåõíîëîãèé ñ
âíåäðåíèåì îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ñîãëàñíî ïðî-
ãðàììå ðåñòðóêòóðèçàöèè è ñ íåïîñðåäñòâåííî ïîòðåá-
íîñòÿìè ñàìîé íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè. Êëþ÷åâàÿ îñî-
áåííîñòü äàííîãî âèäà äîðîæíîé êàðòû - äåìîíñòðàöèÿ
êðèòè÷åñêè âàæíûõ àêòèâîâ ñïåöèôè÷åñêèõ çíà-
íèé/íåôòåãàçîâûõ òåõíîëîãèé.

2) Äîðîæíàÿ êàðòà, ïîñòðîåííàÿ íà òåõíîëîãè÷åñêîì
ðàçâèòèè ïðîèçâîäñòâà (Ðèñ.  2) ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü ôàçû
òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ íåôòåãàçîâîãî ïðîèçâîäñòâà
ñ ïðîãðàììîé ðåñòðóêòóðèçàöèè íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè
è êîððåêòèðîâàòü ìåðîïðèÿòèÿ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà. Êëþ÷åâûå îñîáåííîñòè äàííîãî âèäà äîðîæíîé
êàðòû - äåìîíñòðàöèÿ ïóòè ðàçâèòèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ
ïðîöåññîâ íåôòåãàçîâîãî ïðîèçâîäñòâà.

3) Äîðîæíàÿ êàðòà, ïîñòðîåííàÿ íà èíòåãðàöèè
ïðîöåññîâ (Ðèñ.  3) ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíîé äîðîæíîé
êàðòîé, íå ïðåäïîëàãàþùåé âûñòðàèâàíèå ñâÿçè
ìåðîïðèÿòèé ïî ïðîåêòó ñî ñïåöèôè÷åñêèì çíàíèåì,
òåõíîëîãèåé íåôòåãàçîâîãî ïðîèçâîäñòâà.

Êëþ÷åâûå îñîáåííîñòè äàííîãî âèäà äîðîæíîé êàðòû
- ïðîñòîòà ñîçäàíèÿ è íàãëÿäíîñòü âçàèìîñâÿçè
ïðîöåññîâ.

Äîðîæíàÿ êàðòà ïðîåêòà ìîæåò ÿâëÿòüñÿ ðàáî÷èì äî-
êóìåíòîì êàê ñàìîñòîÿòåëüíî, òàê è â ðîëè äîïîëíåíèÿ ê
îáùåïðèíÿòîìó ïëàíó-ãðàôèêó ïðîåêòà - â ýòîì ñëó÷àå
äîðîæíàÿ êàðòà âûïîëíÿåò äóáëèðóþùóþ ðîëü äëÿ âèçó-
àëèçàöèè è ïðåäñòàâëÿåò îáùèå äàííûå áåç ïîäðîáíîé
äåòàëèçàöèè (ó÷òåííîé â ïëàíå-ãðàôèêå ïðîåêòà).

Ïëàí-ãðàôèê ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè, íàïðîòèâ,
ïðèâîäèòñÿ ïîäðîáíî è ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ýòàïû ðàáîò ñ
ïðèâÿçêîé ê îïðåäåëåííîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîåê-
òó (Ðèñ.  4) - êàæäûé ýòàï ïëàíà-ãðàôèêà ñîäåðæèò èñ÷åð-
ïûâàþùóþ èíôîðìàöèþ ïî ïðîåêòó:

◆ ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïðîåêòó;
◆ âðåìåííûå ðàìêè âûïîëíåíèÿ ìåðîïðèÿòèé; 
◆ îòâåòñòâåííûå ðóêîâîäèòåëè/ñëóæáû;
◆ âåõè ýòàïîâ ðàáîò.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ àâòîðà, ïðè íåáîëüøîì îáúåìå ðàáîò
è äîñòàòî÷íîé äåòàëèçàöèè äîðîæíîé êàðòû - ïëàí-ãðà-
ôèê ïðîåêòà ìîæåò áûòü çàìåíåí äîðîæíîé êàðòîé. Â
ñëó÷àå åñëè ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ïðåäïîëàãàåò âûïîëíå-
íèå ìàñøòàáíîãî îáúåìà ðàáîò - ïîäðîáíàÿ äåòàëèçàöèÿ
â äîðîæíîé êàðòå íåöåëåñîîáðàçíà, â ýòîì ñëó÷àå ïëàí-
ãðàôèê äîëæåí ÿâëÿòüñÿ îñíîâîïîëàãàþùèì äîêóìåí-
òîì, íà êîòîðûé ññûëàåòñÿ äîðîæíàÿ êàðòà (áåç ïîäðîá-
íîé äåòàëèçàöèè ìåðîïðèÿòèé).
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Рис. 1 Дорожная карта, построенная на знании/технологии

Рис. 2 Дорожная карта, построенная

на технологическом развитии производства

Рис. 3 Дорожная карта, построенная на интеграции процессов
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Òåì íå ìåíåå, â îáîèõ ñëó÷àÿõ äîðîæíàÿ êàðòà ÿâëÿ-
åòñÿ âàæíûì èíñòðóìåíòîì â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè, òàê êàê ïîìîãàåò îïðå-
äåëèòü îñíîâíûå öåííîñòè ïðîâîäèìûõ ìåðîïðèÿòèé, êî-
îðäèíèðîâàòü ðàáîòó èñïîëíèòåëåé è èñïîëüçîâàòü îïòè-
ìàëüíî äîñòóïíûå ðåñóðñû, ÷òî ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü îá-
ùóþ ýôôåêòèâíîñòü â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííûõ ôèíàíñî-
âûõ, ÷åëîâå÷åñêèõ è âðåìåííûõ ðåñóðñîâ. Íî îäíà ëèøü
äîðîæíàÿ êàðòà íå ïðåäñòàâëÿåò ïðàêòè÷åñêóþ öåííîñòü
äëÿ êîìïàíèè áåç ñôîðìèðîâàííîãî ìåõàíèçìà ðåàãè-
ðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé.

Ïîä ìåõàíèçìîì ðåàãèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîèñõî-
äÿùèõ èçìåíåíèé â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè àâòîð  ïîäðàçóìåâàåò  âûïîëíå-
íèå  ñëåäóþùèõ  ìåðîïðèÿòèé:

◆ îïðåäåëåíèå öåëåé â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
ðåñòðóêòóðèçàöèè;

◆ îòðàæåíèå ýòèõ öåëåé â èíòåãðèðîâàííîé ñèñòå-
ìå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè (ÊÏÝ);

◆ ðàçðàáîòêà êîìïëåêñíîé ìîäåëè ó÷åòà ïîêàçà-
òåëåé ÊÏÝ, ôîðìèðîâàíèå ïëàíîâûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòå-
ëåé ÊÏÝ äëÿ êîíòðîëÿ;

◆ îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ (íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå)
çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé íà îñíîâàíèè óòâåðæäåííîé ìî-
äåëè ó÷åòà ïîêàçàòåëåé ÊÏÝ;

◆ ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå êîððåêòèðóþùèõ ìå-
ðîïðèÿòèé íà îñíîâàíèè âûïîëíåíèÿ/íåâûïîëíåíèÿ
ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé ÊÏÝ.

Âûøåïåðå÷èñëåííûå ìåðîïðèÿòèÿ ñîñòàâëÿþò îñíî-
âó ñèñòåìû êîíòðîëëèíãà, êîòîðàÿ ðàñïðîñòðàíåíà â òà-
êèõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè êàê áþäæåòèðîâà-
íèå, óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò, êîíòðîëü ïîäðàçäåëåíèé, îïå-
ðàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè è ò.ä., è ÿâëÿåòñÿ òàê-
æå ïðèìåíèìîé â ïðîåêòíîì óïðàâëåíèè [2].

Êîíòðîëëèíã ïîäðàçóìåâàåò ðàçðàáîòêó êîìïëåêñíîé
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñ ïîìîùüþ êîîðäè-
íàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé è êîíòðîëÿ âû-
ïîëíåíèå ïëàíà ðàáîò íà îñíîâàíèè äàííûõ ïîêàçàòåëåé
ÊÏÝ.

Îñíîâíûìè  çàäà÷àìè  êîíòðîëëèíãà  ÿâëÿþòñÿ:

◆ îïòèìèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè êîìïàíèè;

◆ âíåäðåíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ó÷åòà ðåçóëü-
òàòîâ äåÿòåëüíîñòè;

◆ îðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè, îòâå÷àþùåé òðåáîâàíèÿì êîìïàíèè;
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Рис. 4 Пример части плана-графика работ по проекту
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◆ ñòèìóëèðîâàíèå ïåðñîíàëà êîìïàíèè ê äîñòè-
æåíèþ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè;

◆ àâòîìàòèçàöèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè è
ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû â êîìïàíèè, íàïðàâëåííîé
íà îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ çàäà÷ êîíòðîëëèíãà, êàê è
ñïîñîáû îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ
ðåñóðñàìè, ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, ïëàíèðîâà-
íèÿ, ÿâëÿþòñÿ êîìïëåêñíûìè âîïðîñàìè, òðåáóþùèìè íå
ìåíüøåãî âíèìàíèÿ, ÷åì îñíîâíûå âîïðîñû, ðàññìàòðè-
âàåìûå â äàííîé ðàáîòå.

Òàê êàê ýòè âîïðîñû íå ÿâëÿþòñÿ íåïîñðåäñòâåííî
ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ àâòîðà, òî â ýòîé ñòàòüå àâòîð
îñòàíàâëèâàåòñÿ òîëüêî íà ôîðìèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíûõ
êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè íà ïðèìåðå ðóêîâî-
äèòåëÿ ïðîåêòà (Òàáëèöà  1), êîòîðûé, ïî ìíåíèþ àâòîðà,
ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé ïåðñîíîé, íåïîñðåäñòâåííî îò-
âå÷àþùåé çà óñïåõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â öåëîì.

Ïðåäñòàâëåííûé àíàëèç â ñòàòüå ïî ðàçðàáîòêå äî-
ðîæíîé êàðòû ïðîåêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè íåôòåãàçîâîé
êîìïàíèè íàïðàâëåí íà ôîðìèðîâàíèå öåëîñòíîãî ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î íåîáõîäèìîñòè ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïðîâîäè-
ìûõ ìåðîïðèÿòèé, êîîðäèíàöèè ðàáîòû èñïîëíèòåëåé, à
òàêæå èñïîëüçîâàíèÿ îïòèìàëüíî äîñòóïíûõ ðåñóðñîâ. 

Òåì íå ìåíåå, îäíà äîðîæíàÿ êàðòà ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà ðåñòðóêòóðèçàöèè êîìïàíèè íå ïðåäñòàâëÿåò ïðàê-
òè÷åñêóþ öåííîñòü áåç ñôîðìèðîâàííîãî ìåõàíèçìà ðå-
àãèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé, êîòî-
ðûé áûë ïðåäñòàâëåí â ñòàòüå íà ïðèìåðå ìåòîäà êîíò-
ðîëëèíãà. Äëÿ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè òðåáóåòñÿ íàäëå-
æàùå îáåñïå÷èòü îáå âûøåîïèñàííûå ñîñòàâëÿþùèå. 

Â çàêëþ÷åíèè àâòîð åùå ðàç ïîä÷åðêèâàåò çíà÷è-
ìîñòü êàæäîãî ýòàïà ðàáîòû â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçà-
öèè íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè è îñîáåííî ýôôåêòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè èíèöèàòèâ.

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹ 9-10  ñåíòÿáðü-îêòÿáðü 2014 ã. 15

¹ Ïðèìåð ÊÏÝ
Öåëåñîîáðàçíîñòü

íàëè÷èÿ 
äàííîãî ÊÏÝ

1
% сокращения затрат/уве-
личения доходности по об-
ласти проекта

Стимулирование руководи-
теля проекта в увеличении
эффекта от инициатив

2 Выручка/EBITDA компании
Ответственность руководи-
теля проекта за конечный
результат в целом по ком-
пании

3 Выполнение сроков реали-
зации проекта

Заинтересованность руко-
водителя проекта в соблю-
дении сроков реализации
инициатив

4 Соблюдение бюджета про-
екта

Стимулирование руководи-
теля проекта к снижению
затрат на командировоч-
ные сотрудников, програм-
мное обеспечение, техни-
ческих экспертов

5
Доля согласованных ини-
циатив руководством в
процессе разработки про-
екта реструктуризации

Заинтересованность руко-
водителя проекта в разра-
ботке инициатив имеющих
потенциал реализации

6
Доля используемых сто-
ронних сервисных органи-
заций

Стимулирование руководи-
теля проекта к выведению
вспомогательных и непро-
фильных подразделений
на аутсорсинг

Òàáëèöà  1.

Пример показателей КПЭ для руководителя проекта
по реструктуризации компании
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