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Актуальность темы исследования обусловлена практическим опытом 

работы и многолетними наблюдениями за повседневной деятельностью 

строительных компаний. На протяжении последних шести лет мне довелось 

работать в компаниях, которые показывали кратный рост годовой выручки 

ежегодно, в частности: 

ГК «ЛАНИТ» ЗАО «Инсистемс» 

2016 год – 2,66 млрд. руб. 

2017 год – 17,97 млрд. руб. 

2018 год – 11,19 млрд. руб. 

ООО «АльмакорГрупп»  

2019 год – 3,8 млрд. руб. 

2020 год – 6,47 млрд. руб. 

2021 год – 11,68 млрд. руб. 

2022 год – 17,17 млрд. руб. 

ООО «Современные Технологии Инжиниринг» 

2021 год – 0,89 млрд. руб. 

2022 год – 3,51 млрд. руб. 

2023 год (прогноз) – 12 млрд. руб. 

Во всех компаниях на фоне кратного роста выручки наблюдались типовые 

проблемы, связанные с этим ростом. Проблемы перечислены ниже по тексту с 

описанием теории жизненного цикла корпораций по Адизесу. 

Всякая компания должна расти и развиваться либо предпринимать 

активные действия для удержания своей доли рынка – пассивное ожидание 

будущего неизбежно приведет компанию к краху. Поэтому рост компании всегда 

требует внимания и сосредоточенности – следует внимательно отслеживать 

положение компании на кривой жизненного цикла корпораций И.К. Адизеса и 

своевременно перебирать подходящие стили и методы управления. Тема 

внедрения изменений, конечно же, не блещет новизной — очень наглядно и емко 

ситуация внедрения изменений описана Никколо Макиавелли: «Нет ничего 
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труднее, опаснее и неопределеннее, чем руководить введением нового порядка 

вещей, потому что у каждого нововведения есть ярые враги, которым хорошо 

жилось по-старому, и вялые сторонники, которые не уверены, смогут ли они 

жить по-новому» — противопоставление слов «ярые противники» и «вялые 

сторонники» четко отражает суть внедрения инициатив. 

Теория жизненного цикла организации – основополагающий элемент 

методологии Адизеса. Она прошла проверку четырьмя десятилетиями, на 

протяжении которых тысячи компаний по всему миру ежедневно применяли и 

продолжают применять ее в своей работе. Она объясняет, почему компании 

растут и стареют, позволяет различать нормальные проблемы от аномальных или 

патологических и осуществить необходимое терапевтическое вмешательство, 

вследствие которого компания сможет скорее достичь этапа Расцвета и 

находиться в нем максимально долго. Что делает организацию здоровой, а что 

больной, как диагностировать проблемы и знать, как и когда их следует решать, 

как выйти на оптимальный путь и каким образом по нему двигаться. 

Изменения — это жизнь, и пока мы живы, у нас всегда будут и 

возможности, и проблемы. Изменения порождают события, которые могут стать 

источниками как благоприятных возможностей, так и проблем. Они требуют 

принятия решений и новых действий, что опять-таки приводит к новым 

изменениям. В результате мы сталкиваемся с новыми проблемами и 

возможностями, которые будут возникать до тех пор, пока в мире происходят 

изменения. А поскольку изменения непрерывны, то проблемы будут 

существовать всегда. Многие компании действуют, ориентируясь на 

происходящие события. И это - неправильный путь. Цель применения 

методологии Адизеса – научиться предсказывать будущие изменения; 

действовать, опережая события; предвидеть проблемы; помочь достаточно 

быстро находить правильные решения и их реализовать, испытав при этом 

минимальный стресс.  

Каждая живая система имеет свой жизненный цикл. Они рождаются, 
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развиваются, стареют и в конечном счете умирают. Но так происходит не всегда. 

Многие из них умирают, будучи молодыми. Взять, к примеру, стартапы, которые 

канули в лету едва появившись на свет. Так какова причина смерти, причина 

распада? Изменения приводят к дезинтеграции, которая проявляется в 

проблемах. И чем стремительней изменения, тем быстрее может происходить 

дезинтеграция. Соответственно, роль лидера компании заключается в том, чтобы 

не препятствовать изменениям, а предупредить распад компании на отдельные 

части, интегрировать систему, сохранить ее целостность, чтобы она могла 

решать проблемы и быть готовой к новым изменениям.  

Все живые организмы, в т.ч. и организации, следуют предсказуемым 

моделям поведения. Другими словами, они переходят с одной фазы жизненного 

цикла в другую, сталкиваясь на каждой из них с определенными типовыми 

проблемами. Чтобы перейти на новую ступень в развитии, им необходимо 

развить определенные способности и принимать такие решения, которые будут 

соответствовать новым моделям поведения. Если компания способна 

самостоятельно решать эти проблемы, то такие проблемы можно считать 

«нормальными». В случае, когда организация своевременно не решает эти 

«детские» проблемы, со временем они будут возникать снова и снова, мешая 

реализации планов и способствуя возникновению разнообразных ловушек. Так 

они превращаются из нормальных в аномальные. Руководство уже не в силах 

справиться с ними в одиночку и, чтобы их решить, вынуждено привлекать 

внешних консультантов. Если почти все проблемы роста «нормальные», то 

проблемы старения априори являются аномальными. А патологические 

проблемы (отток денежных средств, текучка персонала, нерешенная проблема 

плохого качества продукции, сокращение доли рынка и т.д.) отличаются от 

аномальных своей хронической природой и единственным путем их решения 

является «хирургическое вмешательство».  

Компании, идущие по типичному пути развития, решают проблемы путем 

последовательной выработки каких-то одних конкретных способностей. Те, что 
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выбирают оптимальный путь, развивают все свои способности одновременно, 

таким образом быстро достигая наилучших результатов и удерживая лидерскую 

позицию в течении длительного времени. 

На рисунке 1 представлено местоположение Компании на кривой цикла 

Адизеса. 

Рисунок 1 

Местоположение Компании на кривой цикла Адизеса. 

 

 

Компания находится на переходе со стадии «Давай-давай» на стадию 

«Юность» 

Это выражается наличием характерных черт, присущих стадии «Давай-

давай», как-то: 

- компания имеет хорошие финансовые средства, продажи растут. 

Компания не просто выжила, она процветает, и этот успех делает основателя 

организации высокомерным и самоуверенным, что так будет всегда. 

- компания столкнулась с трудностями, так как одновременно двигается в 

нескольких направлениях.  

- компания подобна ребенку, который впервые научился ползать. Он 

никогда не видит проблем — только возможности. Все, что он трогает, он хочет 

или съесть, или сломать. Так же и компания — для нее практически все выглядит 

АльмакорГру

п 
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как возможность для бизнеса. Настоящий успех вызывает у основателя 

забывчивость о трудностях «младенчества».  

- успех этой стадии — воплощение мечты основателя. А если одна мечта 

может быть реализована, почему другие не могут? 

- компания — это мини-конгломераты. Компания состоит из множества 

взаимосвязанных и невзаимосвязанных бизнесов - компания стала слишком 

рассеянной.  

- почти все кажется приоритетным. Однако слишком много приоритетов 

означает их отсутствие. 

- компания нуждается в реструктуризации. Она подобна растущему 

ребенку, который вырос из своей одежды. Придается небольшое значение 

структуре, процессам или системам. Интересы находятся во внешнем мире — 

продажи, совместные проекты, стратегические альянсы, продажи и еще большие 

продажи. 

- компания ориентирована на людей, а не на задачи. Ее рост не 

планируется. Компания, скорее, реагирует на появляющиеся возможности во 

внешней среде, чем планирует свое поведение; люди назначаются на должности 

не на основе их компетентности, а исходя из того, что требуется компании. 

- компания не уделяет пристального внимания развитию своих 

административных систем и полноценно не внедряет элементы регулярного 

менеджмента, вследствие чего, возникает риск попасть в так называемую 

«ловушку основателя»: основатель пытается делегировать полномочия, но, боясь 

потерять контроль над компанией, вмешивается в процесс управления, и все 

возвращается на круги своя. 

 Имеет место быть и наличие некоторых черт, присущих стадии «Юность» 

- компания перерождается и начинает жить отдельно от жизни основателя, 

происходит эмоциональное перерождение, начинают внедряться отдельные 

элементы регулярного менеджмента, прописываться стандартные процедуры и 

т.п. На данной стадии очень важно не сделать «шаг назад» и взвешенно 
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относиться к неизбежно возникающим конфликтам между старыми и новыми 

сотрудниками. 

 

Для того чтобы избежать «ловушки основателя» и войти на стадию 

«Юность», организация должна перейти к профессиональному менеджменту. 

 

Для дальнейшего развития компании и перехода в стадию «Юность» 

должно произойти: 

- делегирование полномочий; 

- изменение в руководстве; 

- переориентация целей. 

Данный переход является самым сложным, так как должны быть 

интегрированы две во многом ПРОТИВОПОЛОЖНЫЕ роли – 

предпринимательство и администрирование. Необходимо не противиться 

структурным изменениям, а напротив – использовать всю свою власть, чтобы 

всеми силами поддержать управляющего-администратора. 

 

Впервые столкнувшись с проблемами кратного роста - мною были 

сформулированы входящие в них направления и предпосылки для перестройки 

(трансформации) компании: 

 Резкий рост финансовых и юридических рисков; 

 Сложность управления себестоимостью в режиме реального времени в 

условиях большого количества влияющих на нее факторов; 

 Кадровый голод. Необходимость: 

 Доверять большие деньги дешевым ресурсам; 

 Доверять большие деньги дорогим неадекватным ресурсам; 

 Просто доверять большие деньги…. 

 Потребность в руководителях проектов, инженерах, юристах, 

плановиках, экономистах и т.д. 
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 Практика побед над конкурентами «любой ценой»; 

 Практика привлечения подрядчиков «любой ценой»; 

 Отсутствие бухгалтерского заработка в оборудовании; 

 Неадекватные правила сметного ценообразования; 

 Нечеткие принципы проверки цен; 

Я разработал Программу преобразований для компании, где работал и 

столкнулся с проблемами ее внедрения, обусловленными отсутствием воли 

первого лица к внедрению этих изменений. В такой ситуации мною было 

принято решение о переходе в новую организацию для решения подобных задач.  

На втором этапе (в новой компании) совместно с учредителями компании, 

которые в числе первых задумались о необходимости трансформации бизнеса – 

в результате дискуссий были выявлены и сформулированы очень похожие 

проблемные зоны, которые были несколько более размыты в формулировках, но 

в целом дублируют и обобщают ранее сделанные мной выводы. Было выявлено, 

что при быстром и значительном росте объемов выполняемых работ, как 

следствие возникают:  

 Рост численности персонала; 

 Необходимость увеличения всех видов ресурсов; 

 Объективные признаки потери управляемости; 

 Невыполнение производственных планов и обязательств; 

 Невыполнение финансовых показателей; 

 Очевидная несостоятельность формулы «ручного управления»; 

 Отсутствие в течение последних трех лет запланированной прибыли; 

 Наращивание в течение последних трех лет долгов. 

 

Как оказалось, проблемы кратного роста – это типовые проблемы. Более 

того, слабые места строительных организаций также оказались типовыми и рост 
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объемов работ лишь усугубляет эти проблемы. При этом, выделить какие-то 

«особенные» организации представляется делом сомнительным.  

 Исходя из вышеизложенного сформированы следующие цели 

исследования: 

   

 Обеспечение реализации Стратегических целей ООО «АльмакорГруп». 

 Трансформация Компании для обеспечения ее дальнейшего устойчивого 

долгосрочного развития.  

 Создание и запуск системы непрерывных улучшений, призванной 

обеспечить дальнейшее, после реализации Программы, развитие 

Компании. 

 Формирование адаптивной программы преобразований после типизации и 

классификации проблемных зон, расстановка приоритетов 

 Исходя из поставленных целей поставлены следующие задачи: 

 Сформировать типовые проблемные зоны строительной компании и ООО 

«АльмакорГруп» в частности; 

 Определить препятствия и предпосылки для последующих системных 

изменений 

 Определить требования и подходы к реализации Программы 

преобразований 

 Сформировать и утвердить Программу преобразований; 

 Сформировать конкретные мероприятия в виде планов по каждому из 

направлений деятельности для последующей трансформации 

 Разработать и наладить процесс отслеживания динамики преобразований 

и оценить практический результат проведенных мероприятий 
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Объектом исследования является ООО «АльмакорГруп» - как 

обобщающий образ строительной компании. 

Предметом исследования являются: 

 проблемные зоны и их типизация, и классификация; 

 корпоративная культура и сотрудники (люди), и их готовность и 

способность к улучшениям. 

Основные результаты исследования, полученные мною, состоят в 

следующем:  

 1) Проблемы строительных компаний носят типовой характер и в 

зависимости от жизненного цикла компании (на кривой Адизеса, к примеру, или 

обобщенных Г.Минцбергом гипотезах о «Структурах в контексте – возраст и 

размер», в частности) возникают примерно на одних и тех же этапах, а также 

выражены сильнее или слабее в различных организациях, но в одних и тех же 

областях; 

 2) Кратный рост выручки формирует практически одинаковые проблемы 

вне зависимости от специфики деятельности компании; 

 3) Проблемы кратного роста – это типовые проблемы. Более того, слабые 

места строительных организаций также оказались типовыми и рост объемов 

работ лишь усугубляет эти проблемы и выделить какие-то «особенные» 

организации представляется делом сомнительным и бесперспективным; 

 4) Ключевым для внедрения изменений в компании является создание 

соответствующих условий – формирование нужной корпоративной культуры. 

При этом сотрудники зачастую на интуитивном уровне сами понимают, что 

необходимо делать – «во многих организациях накапливается невысказанное 

раздражение из-за разрыва между желаемыми результатами и тем, что 

происходит на самом деле. Цели ставятся, но не достигаются». При этом всегда 

необходимо помнить о вовлеченности сотрудников в процесс изменений. 

Наглядно и емко ситуация внедрения изменений описана Никколо Макиавелли: 
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«Нет ничего труднее, опаснее и неопределеннее, чем руководить введением 

нового порядка вещей, потому что у каждого нововведения есть ярые враги, 

которым хорошо жилось по-старому, и вялые сторонники, которые не уверены, 

смогут ли они жить по-новому» - сопоставление слов «ярые противники» и 

«вялые сторонники» четко отражает суть внедрения инициатив. 

 5) «Уважение к человеку» - основополагающий фундаментальный 

базовый принцип выстраивания всей системы управления, без принятия и учета 

которого реализация Программы будет невозможной. 

  

 Практическая значимость исследования состоит в том, что в ходе 

исследования удалось создать универсальную адаптивную Программу 

преобразований, которая после диагностики текущего состояния любой 

строительной организации позволит достичь: 

 Ликвидации основных проблемных зон компании; 

 Создания прозрачной для собственников и инвесторов системы 

управления эффективно работающей Компании; 

 Создания устойчивого, прибыльного бизнеса, привлекательного для 

инвесторов; 

  

Апробация результатов исследования - сформирована и реализована 

Программа конкретных мероприятий со сроками, ответственными и 

ожидаемыми результатами. В ходе реализации Программы произошел рост 

выручки компании с 6,47 млрд. руб. до 17,17 млрд. руб. При этом следует 

отметить первоначальное критическое уменьшение прибыли компании на этапе 

запуска Программы преобразований (до 1,4%) и достижением плановых 

стратегических показателей 5,47% в 2022 году. Это, прежде всего, является 

следствием повышения эффективности процессов, при этом нацеленность и 
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вовлеченность персонала в реализацию Программы сыграли немаловажную роль 

в достижении заданных показателей.  

Следует отдельно отметить, что гипотеза о типичности и схожести 

проблем, возникающих при кратном росте выручки любой строительной 

компании подтверждена достигнутыми результатами – именно фокусировка и 

концентрация на решении сформулированных типовых проблем позволили 

достигнуть описанных результатов, а значит основная цель работы достигнута – 

создана адаптивная программа преобразований и трансформационных 

изменений организации, универсальная для любой строительной организации с 

возможностью ее адаптацией под конкретные особенности. 

Создана и опробована эффективная система мониторинга и контроля хода 

реализации программы с учетом повседневной операционной деятельности 

Компании, точно определены условия работы данной системы: 

 вовлеченность первого лица; 

 назначение непосредственного ответственного за реализацию 

Программы руководителя с соответствующим статусом и 

полномочиями («первый среди равных»); 

 непосредственное участие топ-менеджмента компании; 

 выделение дополнительных и четко зафиксированных людских и 

временных ресурсов для реализации Программы; 

 привлечение технических средств (автоматизация) для постановки 

задач; 

 регулярность и непрерывность проведения контроля; 

 сочетание индивидуального подхода к ключевым исполнителям 

Программы и широкого освещения хода исполнения; 

 визуализация и оцифровка достигнутых результатов; 

 

 Диссертация состоит из введения, четырех глав, заключения, 
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библиографического списка и двадцати трех приложений. 

 

Основные положения и выводы диссертации 

 

Как оказалось, проблемы кратного роста – это типовые проблемы. Более 

того, слабые места строительных организаций также оказались типовыми и рост 

объемов работ лишь усугубляет эти проблемы. При этом, выделить какие-то 

«особенные» организации представляется делом сомнительным.  

Таким образом, автором предпринята попытка создания адаптивной 

программы преобразований и трансформационных изменений строительной 

организации на фоне кратного роста годовой выручки для обеспечения 

долгосрочного и устойчивого развития. Программы, которая может стать, по 

сути, типовой для любой строительной организации с ее адаптацией под 

конкретные особенности (каковых не так уж и много) организации.  

Результаты исследования могут быть использованы компаниями в период 

бурного роста выручки для успешного преодоления возникающих при этом 

типичных проблем. 

 

 

Глава 1. Формирование типовых проблемных зон 

1.1 Анализ истории вопроса 

 Степень изученности проблемы весьма высока, так как запросы на 

изменения и оптимизацию бизнес-процессов остаются и востребованными, и по-

прежнему актуальными. Выстраивание и создание прозрачной для 

собственников и инвесторов системы управления эффективно работающей 

компании и, как следствие – устойчивого, прибыльного бизнеса, 

привлекательного для инвесторов – это мечта и цель многих собственников и 

учредителей компаний, лично участвующих в операционной деятельности.  
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Сегодня основной упор делается на создание условий для непрерывных 

улучшений путем создания необходимой корпоративной культуры, 

способствующей этому и подбору (или «воспитанию») людей, готовых к этому. 

Ниже приведен ряд примечательных цитат из изученной мною литературы и 

просто перечень книг, из названия которых, а также всеобщей известности – 

можно сформировать понимание – какая важная и неотъемлемая роль отводится 

именно людям и корпоративной культуре. 

 

Питер Друкер. 

 1) «Культура ест стратегию на завтрак» 

 2) «Слишком многое из того, что мы называем менеджментом, 

представляет собой помехи, которые мешают людям работать» 

«Менеджмент. Природа и структура организаций». Генри Минцберг. Можно 

привести следующие цитаты:  

 1) «Культура есть в каждой организации – это ее способ решения задач» 

 2) «Цените аномалии» 

 3) «Дело в том, что не существует методики построения идеологии, 

никакие «пять простых шагов» не усовершенствуют корпоративную культуру. 

Они складываются постепенно, терпеливой работой преданного своему делу 

лидера, который нашел для своей организации интересную миссию и искренне 

расположен к людям, которые ее осуществляют» Критически важный компонент 

здесь – именно искренность» 

«Лидер и племя» 

 1) «Многие слияния проваливаются по причине того, что руководители не 

берут в расчет ценности и культуру, а думают только лишь о совместимости 

бизнес-моделей и бухгалтерских балансов…» 

 2) «Следует начать говорить о ценностях – люди будут или не будут с этим 

соглашаться, но главное сделано – они начнут об этом говорить» 

«Открывая организации будущего»  
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Цитат нет, есть конкретные рецепты по организации принципов 

самоуправления, но главное – люди и культура их взаимоотношений являются 

ключевыми и определяющими факторами. 

«От хорошего к великому» 

«Сначала кто… затем что. Мы ожидали, что лидеры, которые 

осуществляли преобразования компаний, начинали с выработки видения 

будущего и корпоративной стратегии. Однако выяснилось, что сначала они 

подбирают нужных им людей, избавляются от ненужных, добиваются того, 

чтобы нужные люди занимали нужные места, и только затем решают, а куда же, 

собственно, они держат путь. Старое утверждение «кадры решают все» 

оказывается неверным. Не просто кадры решают все, а нужные кадры.» 

«Кайдзен. Ключ к успеху японских компаний» 

«Гемба кайдзен. Путь к снижению затрат и повышению качества» 

«Талантливые сотрудники: Воспитание и обучение людей в духе дао Toyota» 

«Тойота Ката. Лидерство, менеджмент и развитие сотрудников для достижения 

выдающихся результатов» 

«Выход из кризиса. Новая парадигма управления людьми, системами и 

процессами» 

1.2 Типовые проблемные зоны компаний на фоне кратного роста выручки 

 Отсутствие четко отлаженной системы управленческого учета, учет не 

прозрачен и не является источником объективной информации для 

руководства и собственников; 

 Финансовое планирование осуществляется на низком уровне; 

 Разрыв между планированием и реальностью:  

 планирование стратегических целей не подтверждается 

последующим оперативным планированием и реализацией 

соответствующих стратегических задач;  
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 производственное планирование осуществляется в отрыве от 

планирования обеспеченности ресурсами: 

 строительные объекты своевременно не обеспечиваются всеми 

видами ресурсов, необходимых для выполнения производственных 

задач по следующим взаимосвязанным причинам: 

 недостаточность финансовых ресурсов (кассовый разрыв, 

недостаточность оборотных средств); 

 низкий уровень планирования и организации 

производственных процессов, как в разрезе строительной 

площадки, так и по Компании в целом; 

 Недостаточная квалификация персонала в целом, отсутствует 

система обучения, повышения профессиональных компетенций; 

 Низкая квалификация и надежность наемных бригад рабочих;  

 Высокий уровень потерь при использовании основных ресурсов: 

рабочей силы, техники, материалов, оснастки и оборудования (низкая 

эффективность); 

 Не выстроен, не доведен до рабочей эксплуатации системный 

процесс принятия решений по участию в реализации строительных 

проектов, и, в дальнейшем, при их реализации, в том числе: 

 Отсутствует структурированный регламентированный подход к 

инициированию участия во внешних проектах 

 Отсутствует адекватная инженерная проработка проектов и их 

дальнейшее инженерно-технологическое сопровождение;  

 Длинный список недостатков в реализации ИСУП – 

информационной системы управления проектами на базе ПО Spider 

Project; 
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 Не выстроена система бюджетирования доходов и расходов в 

проектах по созданию объектов дорожно-мостовой инфраструктуры 

(основной профиль деятельности Компании); 

 Отсутствует прогноз и планирование финансовых потоков (БДДС). 

 Типовые проблемные зоны сформированы на основе практического 

опыта и в ходе многочисленных встреч с сотрудниками – для обнаружения 

«скачков, которые реально важны» применена так называемая 

«информированная интуиция», важность которой отмечает Генри 

Минцберг в книге «Менеджмент. Природа и структура организации» 

1.3 Трудности при внедрении системных улучшений 

 Сложившаяся корпоративная культура препятствует созданию условий 

для раскрытия потенциала каждого сотрудника, его нацеленности на то, 

чтобы исполнить свои должностные обязанности наилучшим образом, не 

формирует стремления к постоянным улучшениям, демотивирует 

значительную часть сотрудников; 

  Как следствие, ярко проявляются такие типичные явления как низкая 

исполнительская дисциплина, безответственность, безразличие к 

экономному расходованию всех видов ресурсов, в том числе своего 

рабочего времени; 

 Культурный дисбаланс: сотрудники не принимают стиль управления, 

реализуемый высшим руководством Компании, и выражают свое 

несогласие путем формального отношения к своим обязанностям, ухода от 

ответственности («это не моя вина», «я не виноват, мне не дали…»). 

1.4 Оценка общего состояния Компании – объекта исследования 

Компания в течение трех последних лет получает нулевой или 

отрицательный финансовый результат своей хозяйственной деятельности. 
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Положение компании характеризуется высоким уровнем просроченной 

кредиторской задолженности, значительной закредитованностью, 

существенным количеством арбитражных судов по искам от кредиторов, и 

главное – низкой эффективностью в целом в рамках осуществляемой финансово-

хозяйственной деятельности. 

1.5 Общее направление преобразований и трансформации 

Перечисление всех основных проблем и недостатков не будет являться 

описанием безысходности, если руководство и собственники предпринимают и 

будут предпринимать системные, последовательные и целенаправленные 

действия по решению всего комплекса проблем, выявлению и устранению 

недостатков. Необходима коренная смена парадигмы управления и реализация 

Программы преобразований и трансформации (далее Программа) 

Компании, нацеленной на реализацию стратегии Компании, создание условий 

для ее устойчивого долгосрочного развития. 

1.6 Предпосылки для успешной реализации Программы 

 Понимание руководством Компании и ее собственниками необходимости 

динамичного процесса преобразований, нахождения способов решения 

накопившихся проблем, достижения целей и реализации задач настоящей 

Программы; 

 Объективное положение Компании на рынке строительства объектов 

транспортной инфраструктуры, а именно: репутация состоятельного 

подрядчика, способного в заданные сроки реализовывать сложные 

проекты, востребованность у заказчиков; 

 Сформированный портфель заказов, предусматривающий загрузку 

производственных мощностей Компании на два года вперед проектами, 

обеспеченными финансированием. Объективная возможность 

своевременно пополнять портфель новыми проектами; 
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 Обновленный состав топ-менеджеров Компании, включая Генерального 

директора, нацеленный на реализацию стратегических целей; 

 Факт наличия проработанной по итогам декомпозиции стратегических 

целей Программы преобразований, разработанной на базе 

декомпозированных на уровень каждого подразделения стратегических 

задач. Программа структурирована по всем основным направлениям 

менеджмента, утверждена и принята к исполнению. Существует 

конкретный, прописанный в деталях, План движения к победе. 

Глава 2. Общие подходы, принципы и методы реализации Программы 

преобразований и трансформации. Новая парадигма управления. 

2.1 Требования и подходы 

 Программа предусматривает создание системы управления бизнесом, 

которая будет отвечать следующим требованиям: 

 Четко структурированные системы и хорошо обученные люди, 

которые эффективно управляют этими системами; 

 Бизнес-процессы, работающие на основе автоматизированных 

процедур, реализующихся в общем корпоративном информационно-

цифровом пространстве; 

 Адекватность требованиям рынка и способность к оперативной 

настройке системы управления под его изменяющиеся условия; 

 Высокая эффективность, обеспечивающая получение стабильного 

финансового результата в запланированном размере; 

 Способность «переваривать» большой и быстрорастущий объем 

работ по проектам. 

 Ключевой подход в сфере управления персоналом: 
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 Формирование профессионального, обученного, хорошо 

управляемого кадрового коллектива сотрудников Компании, 

мотивированных на достижение четко осознаваемых задач и 

заданных целей; 

 Формирование высокой вовлеченности персонала в реализацию 

стратегических целей, решение задач по повышению эффективности 

хозяйственной деятельности Компании;  

 Разработка и внедрение системы мотивации персонала, 

способствующей максимальному раскрытию и реализации 

потенциала каждого сотрудника; 

 Создание корпоративной культуры, соответствующей ценностям 

Компании, основанной на постулате «уважения к человеку»; 

«Уважение к человеку» - основополагающий фундаментальный базовый 

принцип выстраивания всей системы управления, без принятия и учета которого 

реализация Программы будет невозможной. 

 Одним из основных подходов к реализации Программы является акцент 

на создание корпоративного информационного цифрового пространства – 

основы бизнес-платформы, обеспечивающей интеграцию всех видов 

использующегося в Компании программного обеспечения, высокую 

эффективность информационного обмена, наличие общекорпоративного 

информационного поля, включающего в себя корпоративный портал 

(интранет), современные защищенные корпоративные каналы связи и т.п.; 

 Принцип непрерывного совершенствования с акцентом на то, что при 

вовлеченности людей, они стремятся к наилучшему результату и сами 

находят решения позволяющие повысить эффективность. Принцип 

включает в себя подход к планированию работы по преобразованиям 

методом «малых шагов», на короткий срок, с обеспечением при этом 
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безусловного исполнения принятых плановых решений в заданный сроки. 

Принцип непрерывного совершенствования ориентирован на достижение 

стратегических целей; 

 Подходы к реализации Программы не предусматривают 

«революционных преобразований». Внедрение в компании современных 

эффективных методов ведения бизнеса должно происходить 

исключительно «эволюционным» путем, однако процессы 

совершенствования должны носить непрерывный и динамичный характер. 

Основной принцип в подходе к процессу преобразований – продвижение 

вперед малыми, но выверенными шагами. Эволюционный путь: от 

простого к сложному, методичное и грамотное «завоевание» каждого 

сотрудника, участвующего в той или иной степени в реализации 

Программы, в плане формирования в нем устойчивого понимания 

необходимости и заинтересованности в повышении эффективности его 

работы и эффективности деятельности компании в целом; 

 Сочетание методик точечных и системных преобразований. Выявление 

возможности достижения «быстрых побед» (quick win) - точечных 

улучшений, позволяющих при относительно небольших затратах в 

короткие сроки получать значимые результаты; 

 Системные преобразования запланированы в составе Программы к 

реализации в одной из следующих форм: 

 В виде отдельных особо значимых задач, прописанных прямо в теле 

(основном тексте) Программы (таблица 1); 

 В виде Портфеля внутренних проектов развития, реализуемых в 

соответствии с требованиями проектного управления (таблица 3); 

 В виде проекта отдельного Плана (таблицы 2, 4-18)) на реализацию 

комплекса мероприятий по конкретному сегменту менеджмента. 
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Перечни задач для формирования таких Планов изложены в 

соответствующих Приложениях к Программе (ссылка дана в графе 

Примечания Таблицы 1.)  В составе Перечня задач выделены задачи, 

которые следует решать незамедлительно с целью получить 

быстрый эффект (quick win); 

 Принятие решения о реализации каждого внутреннего проекта развития, 

предусмотренного Программой в соответствии с действующими в 

Компании регламентами проектного управления, должно осуществляться 

с формированием паспорта проекта и сводного плана, включающего в себя 

описание целей и задач проекта, бюджет проекта, план-график по его 

реализации, оценку рисков, структуру, предмет и т.д.; 

 Реализация Программы осуществляется Комитетом преобразований, 

который создан приказом Генерального директора при утверждении 

Программы с включением в состав Комитета руководителей 

департаментов, отделов и служб, на которых возложены задачи по 

реализации Программы. Их повседневная работа, в первую очередь, 

связана с задачами повышения эффективности хозяйственной 

деятельности Компании. Председателем Комитета является 

Генеральный директор. Для организационной, методической и 

технической поддержки в реализации задач, определенных Программой, 

осуществления контроля за исполнением, приказом Генерального 

директора создана группа организационно-технической поддержки; 

 Реализация Программы в установленные сроки возможна при условии 

глубокой вовлеченности сотрудников, которая может иметь место только 

в том случае если руководством Компании будет реализован комплекс мер 

по обеспечению вовлеченности. Программа предусматривает выполнение 

такого комплекса мер в рамках отдельного внутреннего проекта развития 

(см. пункт 10 таблицы 3); 
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 Подход в определении приоритетов по выбору первоочередных задач 

заключается в том, чтобы в первую очередь реализовывать те задачи, 

которые при их выполнении дадут максимальный эффект. Невозможно 

выполнить все и сразу. В масштабах компании на начальной стадии 

реализации Программы по каждому направлению преобразований 

следует выбрать 1-2 самые важные задачи и сконцентрироваться на том, 

чтобы выполнить в полном объеме, в разумные сроки, не затягивая. 

2.2 Оценка успешности. Методология измерения результатов 

 Контроль за соблюдением качества исполнения и выполнением 

намеченных сроков: если задачи (проекты) выполнены в срок с должным 

качеством, в полной мере, эффект от их реализации не заставит себя ждать; 

 В составе задач, установленных Программой (п.п.1.5,1.6, Таблица 1), 

предусмотрена разработка системы измеряемых показателей 

эффективности и определение, на основе этих показателей, порядка 

регулярной оценки состояния дел по достижению целей. Сформированный 

перечень основных контрольных показателей оценки эффективности 

финансово-хозяйственной деятельности Компании приведен в таблице 13; 

 Указанные выше показатели, после их утверждения, определения порядка 

работы с ними и формализации в виде соответствующего регламентирующего 

документа будут являться инструментом текущей оценки динамики 

изменений. В рамках выполнения данной задачи для оценки динамики 

изменений сформированы общий, еженедельный и визуальный отчеты, рабочие 

образцы которых представлены в приложениях 19-21. Визуальный отчет 

приведен на рис.3. 
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Рисунок 2 

Выполнение планов по реализации задач Программы преобразований 

 

 Наряду с количественными критериями оценки успешности реализации 

Программы предлагается использовать метод сравнения с описанием 

«идеального» состояния Компании, к которому следует стремиться. Ниже 

приведен перечень критериев, описывающий такое состояние: 

 Компания успешно и устойчиво выполняет обязательства перед 

Заказчиками по всем заключенным договорам подряда, 

поддерживает и развивает репутацию надежного 

профессионального подрядчика;  

 Отсутствует просроченная задолженность перед персоналом по 

оплате труда;  

 Отсутствует просроченная задолженность перед контрагентами 

(кредиторами), Компания регулярно и своевременно производит 
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оплату за выполненные работы, поставленные материалы, 

оказанные услуги; 

 Компания располагает достаточным для обеспечения текущих 

обязательств объемом оборотных средств, обладает должной 

финансовой устойчивостью, показатели которой соответствуют 

нормативным; 

 Кредитоспособность Компании не вызывает сомнений, расчеты с 

банками по привлеченным займам и полученным банковским 

гарантиям производятся без проблем в установленные сроки, у 

Компании нет проблем с получением банковских гарантий и 

привлечением заемных средств в необходимых объемах;  

 Портфель компании наполнен заказами на 3-5 лет вперед, 

доходность проектов в портфеле позволяет достигать заданных 

стратегических показателей по рентабельности; 

 Стратегические цели реализуются с заданной динамикой, в 

соответствии с декомпозированными на уровень каждого 

подразделения целями; 

 В Компании существует высокая степень вовлеченности персонала 

в решение стратегических задач и достижение стратегических целей 

бизнеса, корпоративная культура благоприятствует этому, ценности 

Компании приняты большинством сотрудников и строго 

исповедуются, продвигаются и поддерживаются руководством и 

основателями бизнеса; 

 В Компании реально работает регламентированная система 

непрерывных улучшений, основанная на вовлеченности персонала и 

ориентированная на улучшения корпоративной культуры. 
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2.3 Мониторинг и контроль хода исполнения Программы 

 

 По 16-ти основным направлениям сформировано 110 задач, декомпозиция 

которых развернула Программу преобразований до 547 мероприятий с 

горизонтом планирования на три года. В виду существенного объема Программы 

особое внимание уделено процессам мониторинга и контроля – издан приказ по 

организации о введении действие Программы, на стартовом совещании в 

соответствии с распорядительным документом сформированы и утверждены 

правила и стандарты, по которым будет отслеживаться ход реализации 

программы, тезисно выполнено следующее: 

1) Из состава топ-менеджмента Компании назначен руководитель группы 

организационно-технической поддержки реализации Программы 

преобразований – первый заместитель генерального директора; 

2) Определено время для сбора данных, их обработки и анализа для 

выработки корректирующих действий – полный рабочий день пятницы; 

3) Выделены дополнительные штатные единицы (помощник ПЗГД и 

администратор) для выполнения следующих задач: 

- внесение поручений на еженедельной основе в 1С:Документоборот; 

- сбор данных, оформления отчетов и результатов; 

-  решение организационных вопросов (назначение встреч, оформление 

протоколов, учет загруженности сотрудников и т.п.); 

4) Определен минимальный порог по времени вовлечения ответственного 

(ПЗГД) за реализацию Программы – не менее 30% рабочего времени; 

5) Определен мотивирующий премиальный фонд по результатам реализации 

программы (7% от чистой прибыли); 

6) Разработана и описана методика двухступенчатой оценки достигнутых 

результатов; 
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7) Ход реализации Программы контролируется на регулярной основе: 

- публикация визуального отчета (см. рисунок 3) с выделением лидеров и 

отстающих и описанием их достижений в еженедельном «Вестнике» через 

службу внутреннего PR; 

- индивидуальная рассылка с напоминанием о сроках; 

- индивидуальная рассылка краткого еженедельного прогресса; 

- ежемесячное обсуждение месячного/квартального прогресса; 

- выборочные встречи с ответственными лицами для оказания организационно-

методологической поддержки м контроля; 

- ежемесячный отчет перед учредителями; 

 

Глава 3. Комитет преобразований. Сроки реализации. Бюджет. 

3.1 Описание принципов работы комитета и его характеристики 

Описание сформировано на основе книги «От хорошего к великому» с 

адаптацией сформулированных в ней постулатов к местным реалиям. 

Ни одна компания не может наращивать выручку быстрее, чем растет ее 

способность нанимать нужных ей людей. Если рост выручки [очередная отсылка к 

типовым проблемам кратного роста] опережает рост числа сотрудников, то 

реализовать план преобразований не получится. Поэтому надо понимать, что 

необходимо определить ключевых сотрудников (союзников) и из их состава 

организовать Совет [комитет преобразований] для определения приоритетов 

развития компании. Нужны руководители, которые будут обсуждать и спорить 

(иногда ожесточенно) в поисках наилучших решений, но при этом, претворяя 

решения, выступят единой командой, не взирая на расхождение мнений и 

собственные интересы. 
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Характеристики совета: 

а) Совет существует для того, чтобы добиться понимания важнейших 

проблем, с которыми сталкивается организация 

б) В Совет входят представители высшего руководства, он служит 

интересам Компании, обычно в него входят от пяти до двенадцати членов. 

в) Каждый член Совета должен иметь возможность спорить и обсуждать 

ответы на вопросы, исходя при этом из общих интересов, а не из честолюбия или 

собственнических интересов. 

г) Каждый член Совета должен уважать других членов Совета, все члены 

Совета равны без исключений. 

д) Члены Совета могут исходить из разного видения перспективы, но 

каждый член Совета имеет глубокие знания определенных аспектов 

деятельности организации или среды, в которой она работает. 

е) Совет включает ведущих руководителей компании, но не только, и не 

каждый высший руководитель обязательно должен быть членом Совета. 

ж) Совет — это постоянно действующая структура, а не временный 

комитет, собранный по случаю на специальный проект. 

з) Совет встречается периодически, не чаще раза в неделю, но не реже раза 

в квартал. 

и) Совет не стремится к обязательному консенсусу, понимая, что такие 

решения часто противоречат лучшим решениям. Ответственность за принятие 

окончательного решения остается за руководителем компании. 

к) Совет может оперировать под разными именами. В великих компаниях 

были такие названия, как «комитет по повышению рентабельности», «комитет 

корпоративной продукции», «группа стратегического развития», «совет 

руководителей» 

Фактор, который важнее остальных, — это найти и удержать нужных 

компании людей. Это и основа для преобразований – когда ключевые места на 

корабле занимают наши лучшие люди, они всегда поддержат смену курса. 
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3.2 Принципы подбора и удержания кадров 

В кадровой работе предлагаю придерживаться 3-х основных принципов: 

 1) Если сомневаемся, то не нанимаем – продолжаем искать 

 2) Когда мы знаем, что нужно менять людей – действуем не откладывая.  

 3) Лучшие люди должны работать в областях, где у нас наибольшие 

возможности, а не наибольшие проблемы. 

 Во-первых, на верхних уровнях организации мы должны обладать волей 

не нанимать никого, кто не соответствовал бы нашим требованиям. 

Единственный шаг, который будет действительно очень рискованным на пути к 

развитию, так это если на ключевые позиции мы назначим не тех людей.  

Во-вторых, необходимо расширить определение нужных людей, 

концентрируясь больше на характере и меньше на профессиональных знаниях. 

Профессиональные знания могут быть приобретены, но черты характера 

приобрести очень трудно, особенно те, которые необходимы именно нашей 

организации.  

Третье, и самое главное, нужно использовать экономические спады в 

отрасли, чтобы нанимать выдающихся людей, даже если у нас нет для них 

определенной позиции. Предлагается воспользоваться реорганизацией 

«Мостотреста» 

 Нужные люди не нуждаются в непосредственном руководстве или 

стимулах; к них достаточно самомотивации, обусловленной внутренним 

стремлением добиваться исключительных результатов и участвовать в создании 

чего-то великого. 

 Единственный способ помочь людям, которые добиваются 

исключительных результатов, это не отягощать их людьми, которые на это не 

способны. 

3.3 Принятые «правила» в ходе реализации Программы 

 При реализации плана преобразований необходимо учитывать парадокс 
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Стокдейла: 

«Сохраняйте веру, и вы победите, не взирая ни на какие трудности и в то же 

самое время смотрите суровой правде в лицо, какой бы жестокой эта правда ни 

казалась». 

Все, что нужно — это обеспечить отсутствие демотивирующих факторов. 

Верный путь к демотивации персонала – это пренебрежение фактами. 

  Отдельно следует перечислить, что НАДО перестать делать, в принципе, а 

также то, что необходимо перестать делать немедленно, для Компании это 

перечень был сформирован следующим списком: 

- отказаться от идеи государственно-частного партнерства; 

- перестать разбрасываться людьми и помочь им реализоваться в Компании, но 

при этом соблюдаем баланс – не заставляем людей соответствовать нашим 

ожиданиям вместо того, чтобы честно признаться, что они просто не подходят 

для нашей работы; 

- всегда разбираемся в причинах, а не в следствиях. Не ищем виноватых; 

- не позволяем собственникам себе стать главными объектами забот сотрудников 

в ущерб реальным проблемам; 

- прекратить разбирательства по ущербу в годовом исчислении до 0,2%; 

3.3 Сроки реализации Программы. Порядок планирования 

Преобразования в компании не делаются одним махом. В великих 

компаниях не было одного решающего мероприятия, не было суперпрограммы, 

не было одной волшебной новации, одинокого прорыва, чудесного момента. 

Программы преобразований не имели названия, графика, торжественного 

запуска или чего-то еще, что как-то отмечало бы, что осуществляется в 

компании. Тем не менее, предлагается принятую Программу преобразований 

формализовать и сопровождать по контрольным точкам и вехам, так как 

особенности российского менталитета не позволяют пренебречь функцией 

контроля и мониторинга. 
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Общий предварительный срок реализации Программы – 3 года.  

 Программой определены состав и сроки проведения мероприятий 

Программы преобразований первый год. При формировании Планов 

выполнения конкретных задач Программы по отдельным направлениям 

преобразований следует детализировать сроки мероприятий на текущий год. 

Задачи, подлежащие выполнению в следующем календарном году допустимо 

указывать без конкретных дат начала и завершения. Задачи Программы 

преобразований на очередной плановый год должны быть формализованы в виде 

дополнительного документа по каждому отдельному Плану и по Программе в 

целом в срок не позднее 01 декабря текущего года. 

 Сроки выполнения отдельных пунктов Программы на первый год 

указаны в графе 3 таблицы 1.  

 Сроки выполнения задач, описанных в Планах мероприятий – будут 

указаны при детальном планировании непосредственно в этих Планах. 

 Сроки реализации внутренних проектов развития – будут указаны при 

детальном планировании в планах-графиках этих проектов.  

 Общий срок реализации Программы будет уточняться при детальном 

планировании по мере выполнения составляющих Программу планов и 

проектов. 

 Планирование реализации Программы предусмотрено осуществлять в 

следующем порядке: 

o на планируемый календарный год; 

o на квартал; 

o на три месяца вперед; 

o на плановый месяц. 
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 Ответственность по обеспечению порядка планирования возлагается на 

Первого заместителя Генерального директора. 

3.4 Бюджет реализации Программы. Порядок формирования 

 Бюджет затрат (инвестиций) на реализацию Программы (далее - 

«Бюджет») является совокупностью бюджетов затрат по каждому направлению 

преобразований, в том числе включает в себя бюджеты внутренних проектов 

развития. 

 В связи с невозможностью абсолютно точного определения размера всех 

затрат на стадии утверждения Программы преобразований объем инвестиций на 

реализацию Программы в текущем году определен предварительно: в рамках 

годового финансового планирования в размере 32.0 млн. руб. Ориентировочный 

состав затрат на реализацию Программы в рамках указанной суммы приведен в 

Приложении 23. 

 Уточненный бюджет на каждый планируемый квартал, основанный на 

детальном планировании задач Программы, должен представляться на 

утверждение Генеральному директору в срок не позднее 25 числа месяца, 

предшествующего первому месяцу квартала Первым заместителем генерального 

директора. 

 Бюджет на каждый планируемый месяц, являющийся составной частью 

квартального бюджета, должен представляться на утверждение Генеральному 

директору в установленном порядке – в рамках процедуры бюджетного 

планирования, действующей в Компании. Ответственность за своевременное 

предоставление заявок на платежи, связанные с исполнением задач Программы, 

возложена на руководителей соответствующих ЦФО. Контроль за соблюдением 

бюджетной дисциплины, своевременной подачей заявок возлагается на Первого 

заместителя Генерального директора.  
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 Бюджеты внутренних проектов развития формируются и утверждаются в 

порядке, предусмотренном регламентами бизнес-процессов проектного 

управления. Ориентировочный совокупный бюджет всех проектов развития, как 

тех, который стартовали ранее, так и планируемых «к запуску» в текущем году, 

указан в таблице «Портфель внутренних проектов развития». В части затрат на 

текущий год он составляет 12.3 млн. руб. 

 Бюджет на каждый год рассматривается и согласовывается Советом 

директоров и утверждается Генеральным директором в срок не позднее 28 

декабря года, предшествующего планируемому. Ответственность за 

своевременную подготовку годового бюджета возлагается на Первого 

заместителя Генерального директора – заместителя Председателя Комитета 

преобразований. 

 Лимит затрат (объем инвестиций) на реализацию Программы на 

планируемый год определяется в рамках процедуры годового бюджетного 

планирования в разделе «Инвестиционный бюджет» на основании 

представляемого Генеральному директору Первым заместителем генерального 

директора проекта бюджета. В процессе реализации Программы средства 

годового лимита могут быть перераспределены между направлениями 

преобразований по согласованию с Генеральным директором. Инициатива по 

перераспределению средств оформляется в виде служебной записки за подписью 

Первого заместителя Генерального директора.   

 Генеральный директор до утверждения Инвестиционного бюджета на год 

обязан получить соответствующее одобрение Совета директоров Компании.  

 Ответственность по обеспечению порядка бюджетного планирования в 

части, касающейся выполнения Программы, возлагается на Первого 

заместителя Генерального директора.  

 Генеральный директор обязан обеспечить своевременную оплату затрат, 

предусмотренную Бюджетом затрат на реализацию Программы. Успешность и 



34 

 

сроки реализации Программы прямо зависят от финансирования – исполнения 

Генеральным директором указанной обязанности. 

Глава 4. Утвержденные планы мероприятий                                                 

4.1 Описание общих принципов формирования планов 

В рамках комплексных задач (оформленных в виде планов действий) 

выделены задачи, решение которых позволяет при относительно небольших 

затратах в короткие сроки получать значимые результаты – достигать «быстрые 

победы» (quick win, в графе 7 таблицы 1 отмечено значком q w). 

 В итоге, содержание Программы, которое предусматривает 16 основных 

направлений преобразований, в том числе: 

 Стратегическое управление 

 Корпоративное управление 

 Маркетинг. Управление портфелем заказов 

 Управление персоналом 

 Предварительная проработка проектов. Инженерная подготовка. 
Технологическое сопровождение проектов 

 Управление производством  

 Управление издержками. Внутренний аудит  

 Управление качеством  

 Управление финансами 

 Управление бизнес-процессами 

 Контроллинг и аудит бизнес-процессов 

 Проектное управление 

 Автоматизация управленческих процессов. Управление 
документооборотом. Формирование цифрового корпоративного 
информационного пространства  

 Управление безопасностью 

 Организационное строительство 

 Технология непрерывных улучшений 



35 

 

4.2 Программа преобразований 

 Ниже представлена выдержка из плана реализации программы с указанием 

направлений для развития, полный текст программы приведен в приложении 1 

на 23 листах. 

Таблица 1 

ПЛАН РЕАЛИЗАЦИИ ПРОГРАММЫ 

преобразований и трансформации 
 

    
 

 

№ п/п 
Раздел Перечня / Название 

мероприятия 

Срок 
выполнени

я 

Планируемый 

результат: 
документ/выпо

лнение 

целевой задачи  

Ответственный 

за исполнение 

Ответств
енный за 

контроль 

Примечание 

1 2 3 4 5 6 7 

1 
Стратегическое 

управление 
          

1.1 

Утвердить решением 
Совета директоров 

стратегические задачи, в 

том числе перечень 
показателей финансово-

хозяйственной 

деятельности на 2021 год 

18.01.2021 

Утвержденные 

стратегические 
задачи  

Председатель 

Совета 
директоров 

  

q w  

Стратегические задачи на 

плановый год сформированы 
во исполнение стратегических 

целей на трехлетний период 

1.2 

Представлять   Совету 

директоров для 
рассмотрения 

ежеквартально на своих 

заседаниях отчет о ходе 
реализации стратегических 

задач, установленных на 

2021 год  

До 25-го 

числа 
месяца, 

следующег

о за 
отчетным 

кварталом, 

за 4-й 
квартал – 

до 

25.12.2021 

Протокол 

заседания 

Совета 
директоров  

Генеральный 

директор 

Председ

атель 
Совета 

директор

ов 

Генеральный директор, при 

наличии должных оснований, 

инициирует корректировку 
стратегических задач. 

Совет директоров оценивает 

ход исполнения стратегических 
задач, принимает решения о 

необходимости корректировки 

стратегических задач на 
текущий год (при наличии 

оснований) и формулирует 

рекомендации для 
Генерального директора. 

2. 
Корпоративное 

управление 
          

2.1 

Подготовить, согласовать и 

подписать Дополнительное 

Соглашение к Трудовому 
договору с Генеральным 

директором, в котором 

определить его зону 

ответственности за 

реализацию стратегических 
целей Компании, а также 

порядок отчетности перед 

Советом директоров.    

20.06.2021 

Подписанное 

Дополнительн

ое соглашение. 
Разграниченна

я 

ответственност

ь между 

Генеральным 
директором и 

собственникам

и бизнеса. 

Председатель 

Совета 

директоров 

  

q w  

Стратегические цели Компании 

предусматривают развитие 
группы компаний. Часть из них 

не имеют прямого отношение к 

зоне ответственности 

Генерального директора. 

Дополнительное соглашение 
определяет конкретные цели, за 

которые отвечает Генеральный 

директор. 

2.2 

Подготовить, согласовать и 

внести изменения в Устав 

Общества с целью четкого 
разграничения 

компетенций органов 

управления: единоличного 
исполнительного органа 

(Генеральный директор), 

Совета директоров и 
Собрания участников 

25.03.2021 

Зарегистриров

анная новая 
редакция 

Устава 

Общества 

Генеральный 

директор 

Председ

атель 
Совета 

директор

ов 
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3. 
Маркетинг. Управление 

портфелем заказов. 
          

3.1 

Подготовить предложения 

по маркетинговой 
стратегии Компании на 

2021 год 

05.03.2021 

Описание 

маркетинговой 
стратегии на 

2021 г. 

Директор по 
развитию 

Генераль

ный 

директор 

выполнено 

3.2 

Организовать и провести 

совещание, на котором 

рассмотреть и утвердить 
маркетинговую стратегию 

Компании на 2021 г. 

15.03.2021 

Протокол 

совещания/Пр

инятая 
руководством 

Компании и 

собственникам
и к 

исполнению 

маркетинговая 
стратегия на 

2021 г.  

Директор по 

развитию 

Генераль

ный 
директор 

q w   
Участники совещания: 

Генеральный директор, 

собственники Компании, 
Первый заместитель 

генерального директора, 

Главный инженер, 
Технический директор, 

Финансовый директор, 

Начальник Отдела маркетинга. 

4. Управление персоналом           

4.1. 

Разработать, представить 
на утверждение 

Генеральному директору и 

утвердить План работы по 
совершенствованию 

управления персоналом на 

2021 г. 
В плане предусмотреть 

реализацию задач согласно 

Приложения №4 

01.06.2021 

План работы 
по 

совершенствов

анию 
управления 

персоналом на 

2021г.  

Директор по 

персоналу 

Генераль

ный 
директор 

Приложение № 4 «Структура 

Плана и перечень задач для 
формирования Плана работы 

по совершенствованию 

управления персоналом на 2021 
г.» 

4.2. 

Реализовать План работы 
по совершенствованию 

управления персоналом на 

2021 г. 

Согласно 
утвержден

ному 

Плану 

Исполненный 

План работы 

по 
совершенствов

анию 

управления 
персоналом на 

2021г. 

Директор по 

персоналу 

Генераль

ный 
директор 

  

5. 

Предварительная 

проработка проектов. 

Инженерная подготовка. 

Технологическое 

сопровождение проектов. 

          

5.1 

Организовать и провести 

совещание (круглый стол) 

по выработке решений для 
создания алгоритма 

предварительной 

проработки проектов, 
проведению инженерной 

подготовки и 

технологическому 
сопровождению проектов. 

15.06.2021 

Протокол 

совещания, 

принятые 
решения 

Технический 

директор 

Первый 

заместит

ель 
генераль

ного 

директор
а 

q wУчастники совещания: 

Генеральный директор, 
собственники Компании, 

Первый заместитель 

генерального директора, 
Главный инженер, 

Технический директор, 

Финансовый директор, 
Начальники отделов: ПО, ТО, 

ОГТ, ОМ (состав участников 

уточнить дополнительно) 

5.2 

Сформировать План 
действий по реализации 

принятых решений, 

представить на 
утверждение, утвердить  

15.06.2021 

План действий 
по созданию 

нового 

алгоритма 

предварительн

ой проработки 

проектов, 
проведению 

инженерной 

подготовки и 
технологическ

ого 

сопровождения 
проектов. 

Технический 
директор 

Первый 

заместит
ель 

генераль

ного 
директор

а 

 В Плане предусмотреть 

изменение штатной структуры, 
перераспределение функций 

между структурными 

подразделениями, определение 
состав их функциональных 

обязанностей, корректировку 

регламентов бизнес-процессов, 
создание иных 

регламентирующих 

документов, необходимых для 
реализации функциональных 

задач.   

6. 
Управление 

производством 
          

file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%204'!A1
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6.1 

Обеспечить исполнение 

Плана «Организация 
оперативного управления 

производством» 

Согласно 

утвержден
ному 

Плану 

Выполнены 

задачи 

Плана/эффекти
вно 

функционируе

т система 
оперативного 

управления 

производством 

Заместитель 
главного 

инженера по 

оперативному 
управления 

Главный 
инженер 

План сформирован в 
соответствии с ПБМ в 2020 г. 

6.2 
Провести реформу 
производственного 

планирования:  

    
Главный 

инженер 

Генераль
ный 

директор 

  

7. 
Управление издержками. 

Внутренний аудит 
          

7.1 

Реализовать внутренний 

проект* "Постановка 

бюджетного управления" 

31.08.2021 - 
Финансовый 

директор 

Генераль

ный 

директор 

*Проект инициирован и начат в 
2020г. 

7.2 

Реализовать внутренний 

проект* "Автоматизация 
учета автотранспорта, 

строительных машин и 

механизмов" 

15.08.2021 

Внедренная 

система учета 
работы 

автотранспорт

а и СММ 

Заместитель 

главного 
инженера по 

оперативному 

управлению 

Первый 

заместит

ель 
генераль

ного 

директор
а 

*Проект инициирован и начат в 

2020г. 

8. Управление качеством           

8.1 

Подготовить, представить 
на утверждение 

Генеральному директору, 

утвердить План 
мероприятий по 

обеспечению качества 

строительно-монтажных 
работ, выполняемых 

компанией. При разработке 

Плана учесть перечень 
задач, изложенных в 

Приложении №10  

25.07.2021 

Утвержденный 

План 

первоочередны
х мероприятий 

по 

обеспечению 
качества 

строительно-

монтажных 
работ  

Технический 

директор 

Генераль
ный 

директор 

Приложение №10 «Перечень 

задач для формирования Плана 
мероприятий по обеспечению 

качества строительно-

монтажных работ» 

8.2 

Реализовать План 

мероприятий по 

обеспечению качества 
строительно-монтажных 

работ 

Согласно 
утвержден

ному 

Плану 

Исполненный 

План 

первоочередны

х мероприятий 

по 
обеспечению 

качества 

строительно-
монтажных 

работ/ 

реализованный 
комплекс задач 

по 

обеспечению 
качества 

Технический 

директор 

Генераль

ный 
директор 

  

9. Управление финансами           

9.1 

Провести диагностику 
финансового состояния 

Компании силами внешней 

консалтинговой компании 

с целью определения 

«болевых точек», 

выработке рекомендаций 
по финансовому 

оздоровлению. 

2022 

Заключение 
независимого 

консультанта 

по итогам 
диагностики, 

рекомендации  

Финансовый 

директор 

Генераль

ный 

директор 

Это несвоевременно и 

целесообразно только лишь 
после налаживания ритмичной 

работы финансовой службы и 

планово-экономического 

отдела, в частности. 

Первичным является отладка 

производственного 
планирования, а от данного 

процесса выстроится и 

финансовое планирование. 

9.2 

Разработать на основе 
существующего 

неутвержденного 

регламента бизнес-
процесса «Управление 

финансами» 

актуализированную версию 
регламента, представить на 

утверждение и утвердить 

регламент 

01.10.2021 

Утвержденный 

регламент 
бизнес-

процесса 

«Управление 
финансами» 

Финансовый 

директор 

Генераль

ный 
директор 

На встрече предложено не 

разрабатывать данный 

регламент отдельным 
документом, а доработать РБП 

У-6 "Постановка бюджетного 

планирования" - предлагаю 
оставить принятие решения за 

финансовым директором. 

file:///D:/DBA/ВКР/Программа%20преобразований/ПП%20редакция%20от%2021%2006%202021/Утвержденные%20планы.xlsx%23'Прил%2010'!A1
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10. 

Управление бизнес-

процессами (ВРМ - 

Business Process 

Management)  

          

10.1 

Разработать План 

мероприятий по 

совершенствованию 
процессного управления, в 

котором предусмотреть 

реализацию следующих 
задач: 

- провести внутренний 

аудит эффективности всех 
действующих бизнес-

процессов;  

- провести актуализацию 
действующих регламентов 

бизнес-процессов, 

сформировать сводный 
Реестр задач по внесению 

изменений в регламенты 

бизнес-процессов и 
разработке иных 

регламентирующих 

документов, необходимых 
при осуществлении  

процессной деятельности 
Компании 

- выполнить требования 

всех пунктов Приложений 
к Программе, имеющих 

указания на разработку, 

корректировку и внесение 
изменений в регламенты 

бизнес-процессов, 

утвердить новые редакции; 
- при разработке Плана 

учесть задачи, изложенные 

в Приложении №14. 

01.06.2021 

Новые 

утвержденные 
редакции 

регламентов 

Бизнес-
процессов 

Руководитель 

офиса 

организационн
ой поддержки 

управления 

Первый 
заместит

ель 

генераль
ного 

директор

а 

Приложение № 14 «Перечень  
вопросов для составления 

Плана совершенствования 

процессного управления»  

11. 
Контроллинг и аудит 

бизнес-процессов 
          

11.1 

На базе утвержденного 

функционала Заместителя 

руководителя департамента 
развития по контроллингу 

и аудиту подготовить 

распределение функций и 
задач между 

подчиненными отделами и 

сотрудниками, направить 
материал для подготовки 

должностных инструкций в 

ДУП 

20.07.2021 

Описания 

функций по 
должности 

сотрудников 

отдела 
контроллинга 

и аудита 

бизнес-
процессов, 

отдела 

внутреннего 
аудита и 

службы 

экономической 
безопасности 

для разработки 

Положений об 
отделах и 

должностных 

инструкций, 
направленные 

в ДУП 

Заместитель 

руководителя 

департамента 
по 

контроллингу 

и аудиту 

Директо

р по 
персонал

у 

 q w 

11.2 

Укомплектовать 

подчиненные отделы 

сотрудниками. Подать 
заявки на подбор 

персонала. Осуществить 

подбор. 

15.07.2021 

Укомплектова

нные 

сотрудниками 
подразделения 

департамента 

развития 

Заместитель 

руководителя 

департамента 
по 

контроллингу 

и аудиту 

Директо

р по 
персонал

у 

 q w 

12. Проектное управление           
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12.1 

Разработать План 

мероприятий по 

совершенствованию 
проектного управления в 

Компании. Отдельные 

вопросы повышения 
эффективности проектного 

управления, для включения 

их в План, приведены в 
Приложении № 16. 

Утвердить. 

10.06.2021 

Утвержденный 

План 
совершенствов

ания 

проектного 
управления 

Руководитель 
офиса 

управления 

проектами 

Первый 
заместит

ель 

генераль
ного 

директор

а 

Приложение № 16 «Отдельные 
вопросы для составления Плана 

совершенствования проектного 

управления»  

12.1.1 

Реализовать План 

мероприятий по 

совершенствованию 
проектного управления в 

Компании. 

20.12.2021 

Реализованы 

задачи Плана/ 
рост 

эффективности 

проектного 
управления 

Руководитель 
офиса 

управления 

проектами 

Генераль

ный 
директор 

  

13. 

Автоматизация 

управленческих 

процессов. Управление 

документооборотом. 

Формирование 

цифрового 

корпоративного 

информационного 

пространства. 

          

13.1 

Общий план. Стратегия 

автоматизации и 
цифровизации 

деятельности компании. 

          

13.1.1 

Разработать комплексный 

План автоматизации и 
цифровизации 

деятельности компании. 

Представить на 
утверждение. Утвердить. 

В Плане предусмотреть 

перечень задач, 
изложенных в Приложении 

№ 15/1 

15.06.2021 

Утвержденный 
комплексный 

План 

автоматизации 
и 

цифровизации 

деятельности 
компании. 

Первый 

заместитель 
генерального 

директора 

Генераль

ный 

директор 

Приложение № 15/1 «Перечень 
задач для включения в состав 

комплексного Плана 

автоматизации и цифровизации 
деятельности компании. 

14. 
Управление 

безопасностью 
          

14.1 
Экономическая 

безопасность 
          

14.1.1. 

Разработать новый 
функционал Заместителя 

Генерального директора по 

экономической 
безопасности, а также 

Службы экономической 

безопасности. Представить 
на утверждение. 

Утвердить. 

01.01.2021 

Проект 
перечня 

функциональн

ых 
обязанностей 

Заместителя по 

экономической 
безопасности и 

СЭБ. 

Директор по 

развитию 

Генераль
ный 

директор 

Функционал разработан и 
представлен Генеральному 

директору в декабре 2020 г. 

15. 
Организационное 

строительство 
          

15.1 

Разработать правила 

взаимодействия с 

дочерними и зависимыми 
структурами. Согласовать. 

Подписать рамочные 

соглашения.  

01.07.2021 

Регламент 

взаимодействи

я. 

Коммерческий 
директор 

Генераль

ный 

директор 

q w 

15.2 

Проработать вопрос о 

целесообразности 

вынесения части функций 
«сервисного» обеспечения 

хозяйственной 

деятельности Компании за 
внешний контур (на 

аутсорсинг), в том числе: 

подбор и комплектация 
трудовыми ресурсами 

(аутстаффинг персонала), 

услуги по аренде 
инвентарных ресурсов 

(опалубки, подмостей, 

01.08.2021 

Заключение о 

целесообразно
сти 

Коммерческий 

директор 

Генераль

ный 
директор 
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прочих инвентарных 

конструкций и оснастки). 

Представить заключение с 
обоснованием.  

16. 
Технология непрерывных 

улучшений 
          

16.1. 

Осуществить подготовку и 
инициировать внутренний 

проект развития «Создание 

и реализация в Компании 
управленческой 

технологии непрерывных 

улучшений, основанной на 
принципах философии 

Кайдзен».  

При формировании задач 
проекта предусмотреть 

разработку и внедрение 

процедур по обеспечению 
вовлечения ключевого 

персонала в процесс 

непрерывных улучшений в 
Компании. 

20.12.2021 

Стартовавший 

Проект 

развития. 
Утвержденный 

паспорт 

проекта 

Первый 

заместитель 
генерального 

директора 

Генераль

ный 

директор 

Кайдзен - японская философия 

или практика, которая 
фокусируется на непрерывном 

совершенствовании процессов 

производства, разработки 
вспомогательных бизнес-

процессов и управления, а 

также всех аспектов жизни. 
Кайдзен — Википедия  

ru.wikipedia.org›Кайдзен 

Самый известный яркий 
пример практического 

применения технологии 

непрерывных улучшений   - в 
системе управления компании 

Тойота, в конце прошлого века 

(1980 – 2000 гг.). В 21 веке 
технология непрерывных 

улучшений признана одной из 

самых эффективных из 
применяемых технологий 

менеджмента в мире.  

16.2. 

Для реализации задачи 
изложенной в п.16.1. 

осуществить подбор 

консалтинговой компании. 

25.01.2022 

Решение о 
выборе 

консалтингово

й компании 

Первый 
заместитель 

генерального 

директора 

Генераль

ный 

директор 
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 В ходе проработки программы разработаны и утверждены следующие 

документы: 

 

 План маркетинговых действий  

 Портфель внутренних проектов развития 

 Управление персоналом 

 Вовлеченность 

 Инженерная подготовка 

 Корпоративная система управления проектами 

 Эффективность производства 

  Производственное и финансовое планирование 

 Управление субподрядными организациями 

 Сокращение издержек 

 Качество строительно-монтажных работ 

 Экономическая безопасность 

 Контрольные показатели эффективности  

 Процессное управление и документооборот 

 Автоматизация и цифровизация 

 Повышение эффективности работы руководителей проекта 

 Создание единой цифровой платформы 
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