
Ðàññìîòðåííûå âûøå ïðîáëåìû ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòè õàðàêòåðíû äëÿ
àíàëîãè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé êîíäèòåðñêîé îòðàñëè. Ïóòè èõ ðàçðåøåíèÿ çàâè-
ñÿò îò êîíêðåòíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëîâèé è îñîáåííîñòåé ðûíêà, ãäå îíè
ôóíêöèîíèðóþò. Âìåñòå ñ òåì îáùàÿ ìåòîäîëîãèÿ ìàðêåòèíãîâûõ ïîäõîäîâ
ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà ñïåöèàëèñòàìè â ðåêëàìíîì äåëå, ÷òî áóäåò ñïîñîá-
ñòâîâàòü ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìíûõ ìåðîïðèÿòèé è êîììåð÷åñêî-
ìó óñïåõó ïðåäïðèÿòèÿ.
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Â.Ë. ÊÓËÅØÎÂÀ

ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈÅ CRM-ÒÅÕÍÎËÎÃÈÉ È
ÐÅÈÍÆÈÍÈÐÈÍÃÀ Â ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ ÊÀ×ÅÑÒÂÎÌ

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ýêîíîìèêå Áåëàðóñè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ðåíòà-
áåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé çàâèñÿò íå ñòîëüêî îò ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ (çàíèìàå-
ìîé òåððèòîðèè, êîëè÷åñòâà çäàíèé è öåõîâ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñòàíêîâ è
ìàøèí), ñêîëüêî îò ýôôåêòèâíîñòè èõ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ, íàëè÷èÿ
ðàçâèòûõ ñðåäñòâ êîììóíèêàöèè è êîîïåðàöèè ñ êëèåíòàìè è ïàðòíåðàìè,
îáúåìà íàêîïëåííûõ ñîòðóäíèêàìè ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé è óìåíèé, à
òàêæå âîçìîæíîñòåé èõ èíòåíñèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ [1, 40—84].

Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü óâåëè÷åíèå ñïðîñà è ðàñøèðåíèå ðûíêîâ ñáûòà,
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ
ïóòåì ñíèæåíèÿ çàòðàò, óâåëè÷åíèÿ çàãðóçêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíî-
ñòåé. Ýòî ïîçâîëèò ñíèçèòü ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè. Íî áåç èäåíòè-
ôèêàöèè ïðîöåññîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûìè è ïîýòîìó äîëæ-
íû âûïîëíÿòüñÿ î÷åíü õîðîøî, òàêèå óëó÷øåíèÿ äàþò âðåìåííûé ðåçóëüòàò.

Àíàëèç ñîñòîÿíèÿ áèçíåñ-ñðåäû è ìîíèòîðèíã åå äèíàìèêè, àíàëèç ïîòðåá-
íîñòåé ïîòðåáèòåëåé è ìîíèòîðèíã èçìåíåíèé â èõ ïðåäïî÷òåíèÿõ è ïîâåäåíèè
ñòàëè ñòðàòåãè÷åñêè âàæíîé çàäà÷åé, îïðåäåëÿþùåé âñþ äàëüíåéøóþ äåÿòåëü-
íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñîçäàíèþ ïðîäóêòà, åãî ïðîèçâîäñòâó, äîâåäåíèþ äî
ïîòðåáèòåëÿ è ïîëó÷åíèþ äîõîäà.

Èíñòðóìåíòàðèåì äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (ÑÌÊ) íà áàçå òðåáîâàíèé ISO ñåðèè 9000.

35

Âàíäà Ëåîíèäîâíà ÊÓËÅØÎÂÀ, ñò. ïðåïîäàâàòåëü êàôåäðû âûñøåé ìàòåìàòèêè è èíôîðìà-
òèêè Áîáðóéñêîãî ôèëèàëà Áåëîðóññêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà.



Òðåáîâàíèÿ ñòàíäàðòà íàïðàâëåíû ãëàâíûì îáðàçîì íà äîñòèæåíèå óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ ïîñðåäñòâîì ïðåäóïðåæäåíèÿ íåñîîòâåòñòâèé ïðî-
äóêöèè íà âñåõ ñòàäèÿõ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Ïî ôàêòàì âûÿâëåíèÿ
íåñîîòâåòñòâèé ïðîâîäÿòñÿ êîððåêòèðóþùèå è ïðåäóïðåæäàþùèå äåéñòâèÿ,
êîòîðûå îñíîâûâàþòñÿ íà æàëîáàõ ïîòðåáèòåëåé, îøèáêàõ â îáñëóæèâàíèè,
ïðîâåðêàõ ðàáî÷èõ îïåðàöèé, çàïèñÿõ ïî êà÷åñòâó, îò÷åòàõ î òåõíè÷åñêîì îá-
ñëóæèâàíèè. Èõ öåëü — âûÿâèòü ïðè÷èíû âîçíèêøèõ íåñîîòâåòñòâèé è ñêîð-
ðåêòèðîâàòü ïðîöåäóðû äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ ëþáîãî ðîäà íåñîîòâåòñòâèé ïðî-
äóêöèè óñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì [2].

Âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïî÷òè âñåãäà âëå÷åò çà ñîáîé
ñåðüåçíóþ ðåîðãàíèçàöèþ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ò.å. òðåáóåò ïðîâå-
äåíèÿ ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ [3]. Âíåäðÿòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êà-
÷åñòâîì äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, â áèçíåñ-ïðîöåññàõ êîòîðîãî åñòü íåñîîòâåòñòâèÿ è
óçêèå ìåñòà, íå ëèêâèäèðîâàâ èõ, ýêîíîìè÷åñêè íå âûãîäíî. Òàêàÿ ñèñòåìà óï-
ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íå ïîâûñèò ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ è íå ïðè-
íåñåò íèêàêîé ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäû.

Ñäâèã áèçíåñ-ïðîöåññîâ ê óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà îñóùåñò-
âëÿåòñÿ íà îñíîâàíèè ìàðêåòèíãîâûõ ïðîöåññîâ, êîòîðûå ÷àñòî ëèáî îòñóò-
ñòâóþò íà ïðåäïðèÿòèÿõ è èõ ïðèõîäèòñÿ ñîçäàâàòü “ñ íóëÿ”, ëèáî “ðàçìûòû”
è íîñÿò ÷èñòî àäìèíèñòðàòèâíûé õàðàêòåð, â òî âðåìÿ êàê ðåçóëüòàòû ðåàëèçà-
öèè ýòèõ ïðîöåññîâ îïðåäåëÿþò ñòðàòåãèþ ìàðêåòèíãà è áèçíåñà â öåëîì. ×àñ-
òî ïðè ñîçäàíèè ïðîäóêòà ïðåäïðèÿòèå èìååò ñìóòíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, áó-
äåò ëè ýòîò ïðîäóêò âîñòðåáîâàí ðûíêîì. Â ðåçóëüòàòå — ïàäåíèå îáúåìîâ
ïðîäàæ, ïîòåðè ïîçèöèè íà ðûíêå, çàòîâàðèâàíèå ñêëàäà, óõóäøåíèå ôèíàí-
ñîâûõ ïîêàçàòåëåé.

Ðåøåíèþ ýòîé ïðîáëåìû ñïîñîáñòâóåò âíåäðåíèå Customer Relations
Management (CRM)-òåõíîëîãèè — ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ è îöåíêè âçàèìîîò-
íîøåíèé ñ êëèåíòàìè. Â åå çàäà÷è âõîäèò óâåëè÷åíèå äîõîäíîñòè, ïðèáûëü-
íîñòè ñèñòåìû ïðîäàæ è ïîâûøåíèÿ êëèåíòñêîé óäîâëåòâîðåííîñòè. Îíà
îáåñïå÷èâàåò ïðåäïðèÿòèå èíñòðóìåíòàìè, òåõíîëîãèÿìè è ïîäõîäàìè ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ åãî âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè â öåëÿõ óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ
ïðîäàæ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ CRM â ïðîöåäóðíîì ïëàíå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
áèçíåñ-ïðîöåññ ðàçâèòèÿ.

CRM-òåõíîëîãèÿ — ýòî ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ è îöåíêè âçàèìîîòíîøåíèé ñ
êëèåíòàìè, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî öåíòðîì âñåé ôèëîñîôèè áèçíåñà ÿâ-
ëÿåòñÿ êëèåíò, à îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ ìåðû ïî
ïîääåðæêå ýôôåêòèâíîãî ìàðêåòèíãà, ïðîäàæ è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ [4].

Ñ ïðèõîäîì èíôîðìàöèîííîé ðåâîëþöèè CRM îáðåëà íîâûå âèä è ðàçâè-
òèå, òàê êàê ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò ðåàëèçîâàòü åå íà èíîì óðîâíå
ôóíêöèîíàëüíîñòè ñ ïîìîùüþ èíòåãðèðîâàííûõ CRM-ñèñòåì. Ýëåêòðîííûå
ñðåäñòâà ïîçâîëÿþò çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü êà÷åñòâî âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿ-
òèÿ ñ êëèåíòîì, âëèÿþò íà ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è íàëàæèâàíèÿ âçàèìîîòíî-
øåíèé ìåæäó íèìè. CRM îáúåäèíÿåò âñå èíñòðóìåíòû, èìåþùèå îòíîøåíèÿ ê
êîíòàêòàì ñ êëèåíòîì: ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ òåððèòîðèàëüíûìè ïðîäàæàìè,
ñèñòåìó êëèåíòñêîé ïîääåðæêè, ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì è ïðîäàæà-
ìè, à òàêæå óïðàâëåíèå êîíòàêòàìè è äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàçðàáàòû-
âàåìûå CRM-ñèñòåìû èíòåãðèðîâàíû ñ ñèñòåìàìè âíóòðåííåãî ó÷åòà òèïà
ERP (ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè ïðåäïðèÿòèÿ).

Ãðàìîòíî ïîñòðîåííàÿ è ñåðòèôèöèðîâàííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-
âîì, îòâå÷àþùàÿ òðåáîâàíèÿì ñòàíäàðòà ISO 9001:2000, ãàðàíòèðóåò îïòè-
ìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ áèçíåñ-ïðîöåññà íà âñåõ åãî ñòàäèÿõ — îò ðàçðàáîòêè
ïðîäóêòà äî ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ. Ïðè ýòîì ñåðòèôèêàöèÿ ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì äîëæíà ïîìî÷ü ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàòü ðàáîòó
ïðåäïðèÿòèÿ, ÷åòêî ðàñïðåäåëèòü îáÿçàííîñòè, ïðîöåäóðû, ñîáëþäàòü òåõíî-
ëîãèþ ðàáîòû, ðàçðàáîòàòü îïåðàòèâíûå èíñòðóêöèè, äîêóìåíòèðîâàííûå è
èçâåñòíûå âñåìó ïåðñîíàëó, ïðîöåäóðó êîíòðîëÿ âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, ñôîð-
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ìèðîâàòü ïðîôåññèîíàëüíûé è õîðîøî îáó÷åííûé ïåðñîíàë, ñïîñîáíûé âû-
ïîëíÿòü ðàáîòó êà÷åñòâåííî è â ñðîê [5].

Ñîçäàíèå è âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè
âêëþ÷àþò ýòàïû:

l îáñëåäîâàíèå îðãàíèçàöèè, âûÿâëåíèå íåñîîòâåòñòâèé è óçêèõ ìåñò â
áèçíåñ-ïðîöåññàõ è âûäà÷à ðåêîìåíäàöèé îòíîñèòåëüíî âîçìîæíûõ ïóòåé óñò-
ðàíåíèÿ íåñîîòâåòñòâèé;

l îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà ñîçäàíèÿ è âíåäðåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-
âîì, ïðîâåäåíèå îáó÷åíèÿ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà;

l ðàçðàáîòêà äîêóìåíòàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è åå âíåäðåíèå
â ïîäðàçäåëåíèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ;

l ïîäãîòîâêà ê ñåðòèôèêàöèè è ïðîâåäåíèå ñåðòèôèêàöèîííîãî àóäèòà êà-
÷åñòâà;

l ìåæäóíàðîäíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ ñèñòåìû êà÷åñòâà.
Ôîðìà èçëîæåíèÿ äîêóìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñåðòèôèêàöèè ñèñòåìû

óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ, íå ðåãëàìåíòèðîâàíà. Îäíàêî áîëüøèí-
ñòâî èíñòðóêöèé ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàáîð òàáëèö ñ óêàçàíèåì ñóáúåêòîâ
ïðîèçâîäñòâà è èõ âçàèìîäåéñòâèÿ â òîé èëè èíîé ñèòóàöèè è ïî ñîäåðæàíèþ
àíàëîãè÷íû äèàãðàììàì, ïîñòðîåííûì â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåòîäîëîãèåé IDEF0 è
÷àñòî èñïîëüçóåìûì äëÿ ôîðìàëüíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ñõåìû ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà ýòàïå åãî èíôîðìàöèîííîãî îáñëåäîâàíèÿ ïðè ðåèíæèíè-
ðèíãå áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Â äîêóìåíòàöèè, êîòîðóþ ïðèõîäèòñÿ ðàçðàáàòûâàòü,
óæå åñòü ÷àñòü ïðîåêòà ðåèíæèíèðèíãà è âíåäðåíèÿ ïîääåðæèâàþùåé åãî èí-
ôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. Ýòî ïîçâîëÿåò ðàññìàòðèâàòü ïðîâåäåíèå ðåèíæèíè-
ðèíãà è âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì êàê åäèíóþ êîìïëåêñíóþ
çàäà÷ó.

Êëàññè÷åñêèå ïðåäñòàâëåíèÿ î ðåèíæèíèðèíãå àêöåíòèðóþò âíèìàíèå íà
åãî ïðîöåññóàëüíîì õàðàêòåðå, à òàêæå íà îòëè÷èÿõ ïî îòíîøåíèþ ê äðóãèì
ïðîöåññóàëüíûì ñòðàòåãèÿì ïðîìûøëåííîãî ìåíåäæìåíòà. Òàê, ïî îïðåäåëå-
íèþ Ì. Õàììåðà è Äæ. ×àìïè [6], ðåèíæèíèðèíã — ýòî ôóíäàìåíòàëüíîå ïå-
ðåîñìûñëåíèå è ðàäèêàëüíîå ïåðåïðîåêòèðîâàíèå äåëîâûõ ïðîöåññîâ äëÿ
äîñòèæåíèÿ ðåçêèõ, ñêà÷êîîáðàçíûõ óëó÷øåíèé â ðåøàþùèõ ñîâðåìåííûõ
ïîêàçàòåëÿõ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, òàêèõ, êàê ñòîèìîñòü, êà÷åñòâî, îá-
ñëóæèâàíèå è ñðîêè. Ðåèíæèíèðèíã îçíà÷àåò ðàçâèòèå íîâûõ âçãëÿäîâ íà ïî-
ñòðîåíèå ïðåäïðèÿòèÿ êàê íà èíæåíåðíóþ äåÿòåëüíîñòü [7], ÷òî ïðåäïîëàãàåò
ôîðìèðîâàíèå íîâûõ öåëåé åãî äåÿòåëüíîñòè è øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå ïåðå-
äîâûõ êîììóíèêàöèîííûõ è èíôîðìàöèîííûõ ñðåäñòâ äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ.
Îñíîâîïîëàãàþùàÿ èäåÿ ðåèíæèíèðèíãà ñîñòîèò â “êëèåíòîöåíòðèçìå”, ò.å. â
ðåîðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ “ñâåðõó — âíèç” èñõîäÿ èç ïðèíöè-
ïà ìàêñèìàëüíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ òåêóùèõ è áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ.
Îïðåäåëåíèå ìîæíî âûðàçèòü îáùåé ôîðìóëîé.

Ðåèíæèíèðèíã = Îðèåíòàöèÿ íà ïðîöåññû + Ñäâèã ê óäîâëåòâîðåíèþ
ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà + Íîâûå ïðàâèëà ðàáîòû + Øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå

íîâåéøèõ èíôîðìàöèîííûõ è êîììóíèêàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïîëàãàåò ïðîåêòèðîâàíèå “ñ íóëÿ”
ïðîöåññîâ, îòâå÷àþùèõ çàäàííûì ïîêàçàòåëÿì ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
(ïî âðåìåíè è ïî çàòðàòàì), àêòóàëüíûõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Äàëåêî íå êàæäîå
ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïîéòè íà òàêîé øàã è ïðîéòè ýòîò äîñòàòî÷íî ñëîæíûé
ïóòü äî êîíöà. “Íàñòîÿùèé” ðåèíæèíèðèíã ÿâëÿåòñÿ “øîêîâîé âñòðÿñêîé”
äëÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ. ×òîáû îñóùåñòâèòü åãî, òðåáóþòñÿ ñóùåñòâåííûå
ôèíàíñîâûå ðåçåðâû, êîòîðûå ïîääåðæàò ïðåäïðèÿòèå â ïåðèîä ïðîâåäåíèÿ
ðåèíæèíèðèíãà. Îäíàêî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âñå æå ïðîâîäèòñÿ íå ïîëíûé
ðåèíæèíèðèíã, à íîâûõ (âíîâü ââîäèìûõ) è ëîêàëüíàÿ îïòèìèçàöèÿ ñóùåñò-
âóþùèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, óæå âûïîëíÿþùèõñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå.
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Ïðè ïðîâåäåíèè ðåèíæèíèðèíãà íà ïðåäïðèÿòèè âûäåëÿþò ÷åòûðå áàçî-
âûõ êàòåãîðèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ:

l îñíîâíûå áèçíåñ-ïðîöåññû;
l îáåñïå÷èâàþùèå áèçíåñ-ïðîöåññû;
l áèçíåñ-ïðîöåññû ðàçâèòèÿ;
l áèçíåñ-ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ.
Îñíîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà ïðåäïðèÿòèè íåìíîãî, îáû÷íî íå áîëåå äå-

ñÿòè. Îáåñïå÷èâàþùèå èëè âñïîìîãàòåëüíûå áèçíåñ-ïðîöåññû ôîðìèðóþò ðå-
ñóðñû âñåõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîíèìàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó
îñíîâíûìè è âñïîìîãàòåëüíûìè áèçíåñ-ïðîöåññàìè î÷åíü âàæíî äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ äîëè îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîöåññîâ â çàòðàòàõ íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè è
îïðåäåëåíèÿ èõ èñòèííîé ñåáåñòîèìîñòè.

Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ — ýòî áèçíåñ-ïðîöåññû, îõâàòûâàþùèå âåñü êîìï-
ëåêñ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå êàæäîãî áèçíåñ-ïðîöåññà è áèçíåñ-ñèñòå-
ìû â öåëîì. Â îñíîâå ïîñòðîåíèÿ òåõíîëîãèè âûïîëíåíèÿ ïðîöåññîâ óïðàâëå-
íèÿ ëåæèò êîíöåïöèÿ êîíòðîëëèíãà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ñôîðìèðîâàòü ïîëíûé
öèêë óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, íà÷èíàÿ îò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ äî
àíàëèçà ïðè÷èí îòêëîíåíèÿ îò ïëàíà è ôîðìèðîâàíèÿ óïðàâëÿþùèõ âîçäåé-
ñòâèé.

Ê ïðîöåññàì ðàçâèòèÿ îòíîñÿòñÿ ïðîöåññû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäè-
ìîãî ïðîäóêòà, òåõíîëîãèè, îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå èííîâàöèîííûå ïðîöåññû.

Äëÿ ðåèíæèíèðèíãà âûáèðàþòñÿ íàèáîëåå âàæíûå áèçíåñ-ïðîöåññû ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ïåðåïðîåêòèðóþòñÿ òàêæå òå áèçíåñ-ïðîöåññû, â êîòîðûõ ïðè îáñëå-
äîâàíèè îáíàðóæåíû íåñîîòâåòñòâèÿ è óçêèå ìåñòà. Ýòîò îòáîð îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïî òàêèì êðèòåðèÿì, êàê ñòðàòåãè÷åñêàÿ âàæíîñòü ïðîöåññà, êà÷åñòâî âûïîë-
íåíèÿ ïðîöåññà, âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà è äð.

Ñòàíäàðòû ISO ñåðèè 9000 è ðåèíæèíèðèíãà ñîäåðæàò òðåáîâàíèÿ ê ýëå-
ìåíòàì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ñîîòâåòñòâèå êîòîðûì îáåñïå÷èâàåò
âûïóñê ïðîäóêöèè ñòàáèëüíî âûñîêîãî êà÷åñòâà, ìàêñèìàëüíî óäîâëåòâîðÿþ-
ùåé çàïðîñàì ïîòðåáèòåëåé.

Íåäîñòàòîê ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ — âûñîêèé ðèñê ïðîåêòà.
Óñïåõ ïðîåêòà âî ìíîãîì çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî ðóêîâîäñòâî
ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñåáå ôàêòîðû ðèñêà, ñîïðîâîæäàþùèå ïðîöåññ ðå-
èíæèíèðèíãà (òàáë. 1).

Òàáëèöà 1. Êàòåãîðèè ðèñêîâ ïðîåêòîâ ïî áèçíåñ-ðåèíæèíèðèíãó

Êàòåãîðèè ðèñêîâ Îïèñàíèå

Ôèíàíñîâûå Ïðîåêò íå îêóïàåòñÿ
Òåõíè÷åñêèå Íå äîñòóïíû èëè íå ðàáîòàþò èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêèå ðåøå-

íèÿ, îðèåíòèðîâàííûå íà ïðîöåññû
Îáùèå Ïðåäïðèÿòèå èùåò ðåøåíèÿ çà ïðåäåëàìè ñâîåé êîìïåòåíöèè, èëè êî-

ìàíäà íå ñïðàâëÿåòñÿ ñî ñâîèìè îáÿçàííîñòÿìè
Ôóíêöèîíàëüíûå Ïðåäïðèÿòèå îñóùåñòâëÿåò ðåîðãàíèçàöèþ, êîòîðàÿ íåñîâìåñòèìà ñ åãî

îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ
Ïîëèòè÷åñêèå Ëþäè ñîïðîòèâëÿþòñÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, èëè ïîñòåïåííî òåðÿåòñÿ

ïîääåðæêà àäìèíèñòðàöèè

Ïðè ïðîâåäåíèè íà ïðåäïðèÿòèè ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñîç-
äàåòñÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà, âûïîëíÿþùàÿ ôóíêöèè ERP-ñèñòåì è
CRM-ñèñòåì. ERP-ñèñòåìà íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ [8], â íåé êëèåíò ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ êàê “ýëåìåíò âíåøíåãî ìèðà” è îïðåäåëÿþùåãî âëèÿíèÿ íà ðàáî-
òó ïðåäïðèÿòèÿ íå îêàçûâàåò. Èíòåãðèðîâàííàÿ ñ íåé CRM-ñèñòåìà ïîçâîëÿåò
“âêëþ÷èòü” êëèåíòà â ñôåðó îðãàíèçàöèè — ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷àåò ìàêñè-
ìàëüíî âîçìîæíóþ èíôîðìàöèþ î êëèåíòàõ è èõ ïîòðåáíîñòÿõ. Èñõîäÿ èç
ýòèõ äàííûõ îíî ñòðîèò îðãàíèçàöèîííóþ ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ êàñàåòñÿ âñåõ
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àñïåêòîâ åãî äåÿòåëüíîñòè: ïðîèçâîäñòâà, ðåêëàìû, ïðîäàæ, äèçàéíà, îáñëó-
æèâàíèÿ. CRM-ñèñòåìà âûñòóïàåò êàê ñâÿçóþùåå çâåíî ìåæäó âçàèìîäåéñòâóþ-
ùèìè îòäåëàìè ïðîäàæ, ìàðêåòèíãà è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, ñ îäíîé ñòîðî-
íû, è ðàçðàáîòêîé ïðîäóêòà è åãî äàëüíåéøèì ïðîäâèæåíèåì íà ðûíêå — ñ
äðóãîé. Íåîáõîäèìî íà îñíîâå æåëàíèé è ïðåäïî÷òåíèé êëèåíòà ôîðìèðîâàòü
ñïðîñ, à çàòåì óæå ïðîèçâîäèòü íåîáõîäèìûé ïðîäóêò, ïðè ýòîì ó÷èòûâàòü âñå
ôàêòîðû — äåìîãðàôè÷åñêóþ ãðóïïó, ìîðàëüíûå è êóëüòóðíûå ïðåäïî÷òå-
íèÿ, æèçíåííûå öåííîñòè è ôèëîñîôñêèå ïðèíöèïû, èñòîðèþ ñäåëàííûõ ðà-
íåå çàêàçîâ è êðåäèòíóþ èñòîðèþ è ò.ä.

Ïðè èíòåãðèðîâàíèè ERP è CRM-ñèñòåì íåîáõîäèìî:
l îïðåäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-öåëè ïðåäïðèÿòèÿ;
l èíòåãðèðîâàòü êëþ÷åâûå áëîêè è ìîäóëè CRM è ERP-ñèñòåì;
l ðàçðàáîòàòü ôîðìû îò÷åòíîñòè ïî ïðîåêòó;
l ñîçäàòü ñèñòåìó êîììóíèêàöèé, îáåñïå÷èâàþùóþ âçàèìîäåéñòâèå âñåõ

ïîäðàçäåëåíèé (ìàðêåòèíã, ïðîäàæè, ñåðâèñ, áóõãàëòåðèÿ è äð.);
l ñîçäàòü èíôîðìàöèîííóþ áàçó î òåêóùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ ïîòðåáèòåëÿõ;
l ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó ïðîöåäóð, ðåãëàìåíòîâ è àëãîðèòìîâ âçàèìîäåé-

ñòâèÿ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ñ êëèåíòàìè íà îñíîâå îáùåé ñòðàòåãèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

l ïðîâåñòè ìåðîïðèÿòèÿ ïî îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà.
Äëÿ ïðåäïðèÿòèé ëåãêîé ïðîìûøëåííîñòè èíôîðìàöèîííàÿ áàçà CRM-

ñèñòåìû èìååò îñîáåííîñòè, ïîñêîëüêó êðîìå ñòàíäàðòíûõ äàííûõ, òàêèõ êàê
ïåðñîíàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè, êîíòàêòû è ò.ï., ïî êëèåíòàì íóæíî âåñòè ñáîð
ñëåäóþùåé èíôîðìàöèè:

l ïðåäïî÷òèòåëüíûé òîâàðíûé ïîðòôåëü êëèåíòà â ðàçðåçå òîâàðíûõ ãðóïï;
l òîðãîâûå/ñêëàäñêèå ïëîùàäè;
l öåëåâûå ñåãìåíòû êëèåíòà (åãî ïîêóïàòåëè);
l ïðàêòèêà çàêóïîê (ñðåäíèé îáúåì, ïåðèîäè÷íîñòü);
l ïðåäïî÷òèòåëüíûå ñõåìû îïëàòû è äð.
Âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü, ñîõðàíèòü è îáðàáîòàòü ïîëíóþ èñòîðèþ âçàèìî-

äåéñòâèÿ êëèåíòà ñ ïðåäïðèÿòèåì äàåò ìíîãî ïðåèìóùåñòâ. Òàê, ïðåäïðèÿòèå
ìîæåò, â ÷àñòíîñòè, áîëåå òî÷íî ñïåöèôèöèðîâàòü ïðåäëîæåíèÿ êîíêðåòíîìó
êëèåíòó, êîòîðûå ñ áîëüøîé äîëåé âåðîÿòíîñòè ìîãóò áûòü èì ïðèíÿòû, èëè
ïðîâåñòè ñåãìåíòàöèþ ðûíêà, ïðîàíàëèçèðîâàâ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû êîí-
êðåòíîãî êàíàëà ñáûòà èëè óñïåøíîñòü ðåêëàìíîé êàìïàíèè, è ò.ä. CRM-ñèñ-
òåìà ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ: íè îäíî èç ïîæåëà-
íèé íå ïðîïóñêàåòñÿ è íå îñòàåòñÿ áåç âíèìàíèÿ. Ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ áàçû
äàííûõ ïî êëèåíòàì ðàáîòà CRM-ñèñòåìû ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíåå. Ïîëîæè-
òåëüíûå ðåçóëüòàòû âíåäðåíèÿ CRM-ñèñòåìû îïèñàíû â òàáë. 2.

Òàáëèöà 2. Ðåçóëüòàòû âíåäðåíèÿ CRM-òåõíîëîãèé

¹ Ðåçóëüòàò Âîçìîæíîñòè

1 2 3

Â îòäåëå ïðîäàæ

1. Ñíèæåíèå òåêó÷åñòè êàäðîâ Ñîòðóäíèê ìîæåò ñîîòíåñòè óñïåõè ñ äåéñòâèÿìè äðóãèõ
ñîòðóäíèêîâ, ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î ïðîøëûõ è áóäó-
ùèõ áîíóñàõ è ïîíÿòü, êàê äîáèòüñÿ áîëüøåãî ïóòåì
êîíöåíòðàöèè óñèëèé íà áîëåå öåííûõ ñäåëêàõ. Ñèñòåìà
äàåò ñîòðóäíèêó óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî ïîëó÷àåìîå èì
âîçíàãðàæäåíèå çàâèñèò òîëüêî îò êà÷åñòâà åãî ðàáîòû

2. Ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè ñîòðóäíèêîâ

Óïðàâëåíèå âîçìîæíîñòÿìè, êàëåíäàðíîå ïëàíèðîâàíèå
è ñðåäñòâà ðàáîòû ñ êîíòàêòàìè ïîçâîëÿþò ýôôåêòèâíî
èñïîëüçîâàòü ðàáî÷åå âðåìÿ

3. Ñíèæåíèå èçäåðæåê Àâòîìàòèçàöèÿ ïðîöåññà ïðîäàæ ïîçâîëÿåò àâòîìàòèçèðîâàòü
ðóòèííûå îïåðàöèè, ïðîöåññû êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ.
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1 2 3

4. Ïîâûøåíèå òî÷íîñòè ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ ïðîäàæ

Ñòàòèñòè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò îöåíèòü âåðîÿò-
íîñòü çàêëþ÷åíèÿ ñäåëêè è ïðîãíîçèðîâàòü ñêîðîñòü ïðî-
õîæäåíèÿ êëèåíòîâ ïî âîðîíêå ïðîäàæ, ÷òî ïîìîæåò ýô-
ôåêòèâíî óïðàâëÿòü äåíåæíûìè ïîòîêàìè ïðåäïðèÿòèÿ

5. Óâåëè÷èâàåòñÿ âåðîÿòíîñòü
çàêëþ÷åíèÿ ñäåëêè

Àâòîìàòèçàöèÿ öèêëà ïðîäàæ è ðàñïðîñòðàíåíèå ëó÷øåãî
îïûòà íà âñåõ ñîòðóäíèêîâ îòäåëà ïðîäàæ ïîâûøàåò ïðî-
öåíò óñïåøíûõ ñäåëîê. Áàçà çíàíèé ïî ñòàíäàðòíûì âîïðî-
ñàì êëèåíòîâ è îòâåòàì íà íèõ, áàçà çíàíèé ïî ñëàáûì è
ñèëüíûì ñòîðîíàì ðàáîòû êîíêóðåíòîâ ïîçâîëÿåò ýôôåê-
òèâíî ðàáîòàòü ñ êëèåíòîì äàæå íà÷èíàþùåìó ñîòðóäíèêó

6. Óâåëè÷åíèå ïðèáûëè Ïðåäîñòàâëÿåò ïîëíóþ èíôîðìàöèþ î êëèåíòå è èñòîðèè
ïðîäàæ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò óâåëè÷åíèþ êîëè÷åñòâà ñäåëîê
è áûñòðîòå çàêëþ÷åíèÿ èõ, ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà íàèáîëåå
âûãîäíûõ ñäåëêàõ

Â ìàðêåòèíãå

1. Ðàñøèðåíèå êàíàëîâ ìàðêåòèíãà
çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ Èíòåðíåò

Èíòåðíåò ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ýôôåêòèâíûõ è ïåðñïåêòèâ-
íûõ êàíàëîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòàìè, è ýòîò êàíàë
áûñòðî ðàñòåò

2. Èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò ýôôåê-
òèâíî óïðàâëÿòü ðåêëàìíîé
êàìïàíèåé

Ðåêëàìíûå êàìïàíèè èìåþò áîëåå òî÷íóþ íàïðàâëåí-
íîñòü è ñôîêóñèðîâàíû íà íóæíîé êëèåíòñêîé âûáîðêå.
Ïðîôàéëû êëèåíòîâ îñíîâàíû íà ñîâîêóïíîñòè äàííûõ,
ñîáðàííûõ íà ïðåäïðèÿòèè (íàïðèìåð ïëàòåæíûå ïðåä-
ïî÷òåíèÿ, öèêë ïðîäàæ è ÷àñòîòà çàêóïîê)

3. Íàïðàâëåííûé ìàðêåòèíã Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì óëó÷øàåòñÿ çà ñ÷åò èñïîëüçî-
âàíèÿ ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ, ðàçðàáîòêè, óïðàâëåíèÿ è
ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâûõ êàìïàíèé

Â ïîääåðæêå êëèåíòîâ

1. Óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ñåðâèñà Ïîëíàÿ èíôîðìàöèÿ î êëèåíòå ïîçâîëÿåò òî÷íåå èäåíòè-
ôèöèðîâàòü êàòåãîðèþ îáðàùåíèÿ è òî÷íî îïðåäåëèòü
íåîáõîäèìûé ðåñóðñ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Íå òðåáóåò-
ñÿ ïåðåêëþ÷àòüñÿ íà äðóãèõ ïðåäñòàâèòåëåé ñëóæáû ïîä-
äåðæêè â ïðîöåññå ðàçãîâîðà ñ êëèåíòîì

2. Ñíèæåíèå èçäåðæåê íà ñëóæáó
ïîääåðæêè

Ñíèæåíèå èçäåðæåê ïðîèñõîäèò çà ñ÷åò àâòîìàòèçàöèè
ðóòèííûõ îïåðàöèé, èñïîëüçîâàíèÿ áàçû çíàíèé îá îáðà-
ùåíèÿõ êëèåíòîâ, àâòîìàòèçàöèè êîíòðîëÿ ïðîõîæäåíèÿ
çàÿâîê. Âíåäðåíèå ñèñòåìû ïîçâîëÿåò ñíèçèòü âðåìÿ îò-
âåòà íà çàïðîñ êëèåíòà

3. Ïîâûøåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè
êëèåíòà

Îáåñïå÷èâàåòñÿ îæèäàíèå êëèåíòà ðàáîòàòü ñ ïðåäïðèÿ-
òèåì, êîòîðîå âñåãäà òî÷íî è ñâîåâðåìåííî ïðåäîñòàâëÿåò
èíôîðìàöèþ, ïîääåðæèâàåò ðåãóëÿðíûå êîíòàêòû ñ íèì

4. Õîðîøèé ñåðâèñ ñïîñîáñòâóåò
ïîâòîðíûì ïîêóïêàì

Õîðîøèé ñåðâèñ äàåò êëèåíòó ïîëîæèòåëüíûé îïûò îáðà-
ùåíèÿ ñ ïðåäïðèÿòèåì, ïîâûøàÿ æåëàíèå ïðîäîëæàòü
âçàèìîäåéñòâèå ñ íèì è ïîêóïàòü äîïîëíèòåëüíûå òîâàðû

5. Ñëóæáà ïîääåðæêè ìîæåò ïðè-
íîñèòü ïðèáûëü

Îáðàùåíèå êëèåíòà â ñåðâèñíóþ ñëóæáó ìîæåò áûòü õî-
ðîøèì øàíñîì ïðîäàòü åìó äîïîëíèòåëüíûå òîâàðû. Â
äàëüíåéøåì ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ïðåäëîæèòü êëèåí-
òó íîâûå òîâàðû (cross-selling è up-selling)

Îäíàêî CRM-ñèñòåìû îãðàíè÷åíû â âîçìîæíîñòÿõ âíåäðåíèÿ â áèçíåñ
ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ïðè èõ âíåäðåíèè íåîáõîäèìî âíåñåíèå
äîðàáîòîê, íàñòðîåê ñïðàâî÷íèêîâ è ïðîöåññîâ è èíòåãðàöèè èõ ñ ERP-ñèñòå-
ìàìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü “âåðòèêàëüíîå” âíåäðåíèå CRM-ñèñòåìû,
ñëåäóåò ïðîâåñòè “ñêâîçíóþ” èíòåãðàöèþ CRM-ñèñòåìû ñî âñåìè ïðîãðàì-
ìíûìè ïðîäóêòàìè, èñïîëüçóåìûìè íà ïðåäïðèÿòèè, è åå òåõíîëîãè÷íóþ íà-
ñòðîéêó ïî “ìàñòåð-øàáëîíàì”.

Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà âîçìîæíîñòåé CRM-òåõíîëîãèè è ðåèíæèíèðèíãà
áèçíåñ-ïðîöåññîâ ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî èõ èñïîëüçîâàíèå ïîçâîëÿåò
ðàçðàáîòàòü áîëåå ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Èõ êîìïëåêñ-
íîå èñïîëüçîâàíèå ïîçâîëÿåò:

l óâÿçûâàòü ýòàïû ðàçðàáîòêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ïðîâåäåíèÿ
ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ è âíåäðåíèÿ CRM-òåõíîëîãèè íà ïðåäïðèÿòèè;
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l èñïîëüçîâàòü ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ðåèíæèíèðèíãîì áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ, CRM-òåõíîëîãèåé îäíó è òó æå áèçíåñ-ìîäåëü ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîñòðîåííóþ íà ýòàïå åãî èíôîðìàöèîííîãî îáñëåäîâàíèÿ, îäíó è òó æå èí-
ôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó;

l ñîêðàùàòü âðåìÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, CRM-òåõíî-
ëîãèè, ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

l ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû âñåõ ñèñòåì;
l óìåíüøàòü âðåìÿ âûõîäà ñèñòåì íà ïðîåêòíóþ ìîùíîñòü;
l ñîêðàùàòü ñðîê îêóïàåìîñòè ñèñòåì.
Êðîìå òîãî, êîìïëåêñíîå âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì,

CRM-òåõíîëîãèè è ïðîâåäåíèå ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñîçäàåò íà
ïðåäïðèÿòèè ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò, ïîâûøàþùèé ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè â öåëîì.
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ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ ÏÐÅÎÁÐÀÇÓÞÙÅÃÎ ËÈÄÅÐÑÒÂÀ

1. Òåîðèÿ ïðåîáðàçóþùåãî ëèäåðñòâà. Ðàçâèòèå êîíêóðåíòíîé áîðüáû
ñòàâèò ðóêîâîäèòåëåé â óñëîâèÿ ýêñòðàîðäèíàðíîé íåîäíîçíà÷íîñòè è íåîïðå-
äåëåííîñòè. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, ÷óòêî
ðåàãèðóÿ íà èçìåíåíèÿ è îïðåäåëÿÿ ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå. Îíè äîëæíû
ñìèðèòüñÿ ñ ñîñóùåñòâîâàíèåì î÷åâèäíûõ ïðîòèâîïîëîæíîñòåé, óáåäèòü ïåð-
ñîíàë â íåîáõîäèìîñòè ïðèíÿòü åãî è ïîñòðîèòü ñèñòåìû, ñïîñîáíûå îáåñïå-
÷èòü óñïåõ ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì (äîñòèæåíèå âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðè íèçêèõ
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