
Т Е М A  Н О М Е РА

№1, 2006

Как связаны этапы жиз�
ненного цикла организации и
система обучения персонала
компании? Как грамотно раз�
работать концепцию корпо�
ративного университета?
Какова роль обучения и раз�
вития персонала в бизнесе
компании? Статья дает от�
веты на эти и другие подоб�
ные вопросы.

Современный бизнес уже не%
возможно представить без обу%
чения и развития персонала.
Всё больше компаний рассмат%
ривают расходы на обучение и
развитие своего персонала в ка%
честве стратегических инвести%
ций, а не текущих непроизвод%
ственных затрат. Обостряюща%
яся конкуренция и постоянно
повышающиеся требования к
качеству продукции со стороны
потребителей делают обучение
персонала неотъемлемой необ%
ходимостью современной эко%

номики. Однако, как показыва%
ет практика, обучение персона%
ла, само по себе, не является
достаточным фактором для
процветания компании. Всё
больше компаний убеждаются,
очень часто на своём опыте,
что обучение и развитие персо%
нала должно быть разумно впле%
тено в весь бизнес, во все аспек%
ты деятельности компании. В
противном случае эффектив%
ность обучения будет крайне
низка, а иногда иметь и отрица%
тельный знак, например, в том

случае, когда обученный специ%
алист увольняется из компании.
Всё это приводит к переосмыс%
лению роли обучения и разви%
тия персонала в современном
бизнесе.

Давайте проследим жизнен%
ный цикл современной компа%
нии и проанализируем её по%
требности в системе обучения и
развития персонала (и в соб%
ственном учебном центре) на
каждом из этапов этого цикла.
Попробуем также сформулиро%
вать возможные типовые реше%
ния для организации системы
обучения (учебного центра) и
выработать соответствующие
рекомендации.

Итак, первый этап жизни
компании, который я условно
назову — «создание». На этом
этапе небольшой коллектив
единомышленников, очень час%
то во главе с одним%двумя носи%
телями основной идеи%концеп%
ции бизнеса создают компанию.
Этот этап характеризуется вы%

сокой динамичностью неустой%
чивостью изменчивостью. На
этом этапе особенно очевидна
актуальность фразы: «кадры ре%
шают всё!». В компаниях на пер%
вом этапе их жизни, как прави%
ло, очень неформализованная
атмосфера, предприниматель%
ский дух и чувство локтя. На
этом этапе компании бывают
сильно ограничены в средствах
и очень сильно зависят от спо%
собностей своих лидеров, от их
возможностей предвидеть и по%
вести людей за собой. Как пра%
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вило, на этом этапе обучение и развитие персо%
нала происходит, либо в форме самообучения,
либо по принципам наставничества, а точнее со%
гласно принципу: «делай как я». Действительно,
на этом этапе просто часто нет времени на серь%
ёзный системный подход к обучению и может по%
казаться, что и делать в этом направлении особо

ничего не нужно. Однако, для компании, которая
планирует активный рост и развитие своего биз%
неса такая постановка вопроса является заблуж%
дением.

Все мы знаем закон причинно%следственной
связи, одним из следствий которого является, ут%
верждение, что: если мы не управляем чем%то, то
нам не нужно удивляться, что это что%то пошло
не так, как нам того хочется. Отсюда можно вы%
вести, что закладывать основы системы обуче%
ния персонала нужно уже на этом этапе. А по%
скольку любая система корпоративного обуче%
ния создаётся для компании, то первое лицо
компании уже на этом этапе должно:

1. Описать бизнес, которым занимается ком%
пания в простой краткой системной и доступной
форме, и поддерживать это описание актуаль%
ным. Для этого можно использовать, например,
формат бизнес плана;

2. Сделать версию этого документа для со%
трудников Компании, в которой обязательно из%
ложить и описать следующие моменты: Миссию,
Цели, Стратегии, Задачи, Потребителей, Порт%
фель товаров и услуг, Конкурентов, Партнеров,
Поставщиков, Структуру, Сферы ответственнос%
ти сотрудников, Основные правила и Процеду%
ры, Принципы кадровой политики, План основ%
ных дел на ближайший год;

3. Дополнить это описание краткими памятка%
ми для сотрудников по тем областям ответствен%
ности, за которые они отвечают;

4. Наладить и формализовать внутреннюю си%
стему Коммуникаций;

5. Поставить каждому сотруднику цели и зада%
чи, увязав их исполнение с компенсационным па%
кетом;

6. Наладить систему планирования, исполне%
ния, контроля и отчетности сотрудников;

7. Заложить механизмы обратной связи с: По%
требителями, Конкурентами, Партнерами, По%
ставщиками, Сотрудниками.

Вы скажете, что написанное выше, в общем%то,
правильно, никто с этим не спорит, но какое отно%
шение это имеет к обучению и развитию персона%

ла данной компании? Ответ, как
часто бывает, кроется в вопросе.
Дело в том, что для того, чтобы
понять, кого из сотрудников, чему
и как учить, нужно исходить из
потребностей бизнеса данной
Компании, а как эти потребности
бизнеса можно узнать, если они
не сформулированы? А не сфор%

мулированы они потому, что "не сформулирован
сам бизнес"! А это приводит к тому, что первое ли%
цо вынуждено заниматься обучением своих сотруд%
ников всегда само, а так как времени у него мало,
то обучение пускается на самотёк, что приводит
либо к его отсутствию, либо низкой эффективнос%
ти обучения. К сожалению, подавляющее боль%
шинство людей считают, что если что%то очевидно
для них, то это же самое очевидно и для их коллег
и/или подчиненных. Но это не так. Именно по%
этому, первое лицо компании просто обязано по%
тратить несколько дней и совершить шаги, опи%
санные выше. Иначе получится так, как в приду%
манной одним моим коллегой истории (1998 год):

ПОЛКОВНИК — СВОЕМУ ЗАМЕСТИТЕЛЮ:
«Çàâòðà â 10:00 ïðîèçîéäåò ñîëíå÷íîå çàòìåíèå, ÷òî
ñëó÷àåòñÿ íå êàæäûé äåíü. Âåñü ëè÷íûé ñîñòàâ ïîñòðî−
èòü ðÿäîì ñ êàçàðìîé, ÷òîáû êàæäûé ìîã íàáëþäàòü ýòîò
ïðèðîäíûé ôåíîìåí.  Åñëè ïîãîäà áóäåò ïëîõàÿ è çàòìå−
íèå íàáëþäàòü íå áóäåò âîçìîæíîñòè, ñîáåðèòå âåñü ëè÷−
íûé ñîñòàâ â ñïîðòçàëå».

ЗАМЕСТИТЕЛЬ — КАПИТАНУ:
«Çàâòðà â 10:00 áóäåò ñîëíå÷íîå çàòìåíèå. Åñëè ïîéäåò
äîæäü, òî åãî ìîæíî áóäåò óâèäåòü ñíàðóæè êàçàðìû, à
çàòìåíèå áóäåò ïðîèñõîäèòü â ñïîðòçàëå. Ýòî ñëó÷àåòñÿ
íå êàæäûé äåíü».

КАПИТАН — ЛЕЙТЕНАНТУ:
«Ïî ïðèêàçó ïîëêîâíèêà çàâòðà â ñïîðòçàëå áóäåò ïðîèç−
âåäåíî ñîëíå÷íîå çàòìåíèå. Åñëè ïîéäåò äîæäü, òî ïîë−
êîâíèê îòäàñò ñïåöèàëüíûé ïðèêàç, ÷òî ñëó÷àåòñÿ íå
êàæäûé äåíü».

ЛЕЙТЕНЕНАТ — СЕРЖАНТУ:
«Çàâòðà ïîëê ïðîâîäèò ñîëíå÷íîå çàòìåíèå â ñïîðòçàëå,
÷òî áóäåò êàæäûé ðàç, êîãäà èäåò äîæäü».

СЕРЖАНТ-СОЛДАТАМ:
«Çàâòðà âñå óâîëüíåíèÿ îòìåíÿþòñÿ èç−çà çàòìåíèÿ ïîë−
êîâíèêà îò ñîëíöà. Åñëè äîæäü ïîéäåò â ñïîðòçàëå, ÷òî
ñëó÷àåòñÿ íå êàæäûé äåíü, âñåì ïîñòðîèòüñÿ ïåðåä êà−
çàðìîé».

Итак, даже на первом этапе развития компа%
нии, необходимо заложить твердую системную ос%
нову, для будущей системы корпоративного обуче%
ния и развития персонала. Именно системно вы%
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и развитие персонала происходит, 

либо в форме самообучения, 

либо по принципам наставничества, 

а точнее согласно принципу: "делай как я"»
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страивая свой бизнес и следуя (как минимум) пе%
речисленным выше семи требованиям, компания,
как следствие, закладывает прочный фундамент
для будущей системы обучения, так как перечис%
ленные выше семь компонент позволят нанятому
чуть позже специалисту в области корпоративно%
го обучения грамотно и эффективно выстраивать
обучение и развитие сотрудников.

Второй этап жизни компании обычно характе%
ризуется бурным её ростом и развитием. Это озна%

чает, что компания испытывает (1) сильную не%
хватку в профессиональных кадрах и (2) необходи%
мость в стандартизации профессиональных
компетенций, которая позволила бы гарантиро%
вать единое качество услуг/продуктов. На этом
этапе, как правило, уже не хватает просто выделен%
ного специалиста по обучению в рамках службы
персонала компании. Иногда не хватает даже вы%
деленного отдела по обучению и перед компанией
возникает вопрос: Нужен ей сейчас свой внут(
ренний учебный центр или нет? Кроме того,
очень часто одним из основных факторов успеш%
ного выживания предприятия в конкурентной
борьбе является умение своевременного адекват%
ного реагирования на изменения, происходящие

во внешней среде. Такая способность, в свою оче%
редь, достигается несколькими путями, и одним из
них, получающим последнее время всё большую
поддержку и распространение, является превра%
щение организации в обучающуюся организа(
цию. Основную же роль в концепции обучающей%
ся организации играет собственный корпоратив%
ный учебный центр (университет) компании.

Отсюда правомерны вопросы, которые ком%
пания должна задать себе на этом этапе:  

— Насколько оправдано
создание для данной кон%
кретной Компании собствен%
ного корпоративного (внут%
реннего) центра обучения и
развития персонала?

— В каком виде должен
быть создан этот центр?

— Какие у него есть возможности?
— И какие задачи нужно ставить и как перед

таким учебным центром?
Давайте рассмотрим их по очереди.

НАСКОЛЬКО ОПРАВДАНО СОЗДАНИЕ СОБСТВЕН-
НОГО КОРПОРАТИВНОГО УЧЕБНОГО ЦЕНТРА? 

Поскольку идея корпоративного учебного цен%
тра вторична, по отношению к идее бизнеса са%
мой компании, то есть центр создаётся под нужды
компании, а не наоборот, то имеет смысл начать
анализ с того, чтобы понять: какое место в бизне%
се Компании занимает обучение её сотрудников?
Это поможет сделать следующая таблица:

Заполнив её, вы получите своеобразный сле%
пок (фотографию) текущей ситуации с обучени%
ем в компании. Эта информация понадобится
вам далее при ответе на поставленный вопрос.
И, я думаю, все согласятся, что если в компании

будет наработан материал по семи перечислен%
ным выше пунктам (на первом этапе её жизни),
то провести анализ потребности во внутреннем
учебном центре будет намного легче, и его ре%
зультат будет точнее. 
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«...даже на первом этапе развития 

компании, необходимо заложить твердую

системную основу, для будущей системы

корпоративного обучения 

и развития персонала»

ВОПРОС:

Êàê îòðàæåíî îòíîøåíèå ê îáó÷åíèþ â Ìèññèè Êîìïàíèè?

Êàê èñïîëüçóåòñÿ îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ â Ñòðàòåãèè êîìïàíèè?

Êàêîâà Ìàðêåòèíãîâàÿ ôóíêöèÿ îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ?

Êàê îòðàæåíî îáó÷åíèå â áèçíåñ−ïëàíàõ êîìïàíèè, íàñêîëüêî îíî âàæíî ñ òî÷êè
çðåíèÿ ïðîèçâîäñòâà?

Êàê èñïîëüçóåòñÿ îáó÷åíèå äëÿ öåëåíàïðàâëåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà êóëüòóðó
Êîìïàíèè?

HR−ñëóæáà è îáó÷åíèå ïåðñîíàëà? Êàðüåðà? Êàäðîâûé ðåçåðâ?...

Íà Êîãî, Êàê (íà êàêîé óðîâåíü ïîòðåáíîñòåé), â Êàêîé ôîðìå, Íàïðàâëåíî
îáó÷åíèå?

Êàê îáó÷åíèå  ïîìîãàåò ñîçäàíèþ è óêðåïëåíèþ Êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ
Êîìïàíèè?

ÐÅÇÞÌÅ Âûäåëèòå îñíîâíûå ìîìåíòû!!!

ОТВЕТ
(описание ТЕКУЩЕГО положения дел)



Далее, для того, чтобы ответить на вопрос о
необходимости учебного центра, надо опреде%
литься с тем, а что же есть учебный центр (или
как принято сейчас говорить % корпоративный
университет) для компании, то есть дать его оп%
ределение описав его: Миссию, Цели, Задачи,

Стратегию, Портфель услуг, Структуру, Связь с
HR%блоком и т.п. При этом учитывайте информа%
цию, полученную при составлении первой табли%
цы, не пытайтесь давать исчерпывающие опреде%
ления (пока этого не нужно), попытайтесь дать
определение в терминах постановки задач, кото%

рые будет решать учебный центр, его стратегиче%
ских целей и структуры.

Теперь, когда вы уже представляете первые
грубые контуры вашего возможного учебного
центра, имеет смысл протестировать данную
идею построения собственного центра обуче%

ния на прочность и отве%
тить на поставленный вы%
ше вопрос, правда, несколь%
ко уточнив его
формулировку: Что оправ%
дано для компании, нали%
чие только системы корпо%

ративного обучения и развития персонала
(СКОР) или, помимо СКОР, для компании жиз%
ненно необходим и корпоративный учебный
центр (КУЦ)? Для рационального ответа на по%
ставленный вопрос можно использовать следу%
ющий вопросник:

В КАКОМ ВИДЕ ДОЛЖЕН БЫТЬ СОЗДАН 
ЭТОТ УЧЕБНЫЙ ЦЕНТР? 
КАКОГО ОН ДОЛЖЕН БЫТЬ ТИПА?

Допустим, что принято положительное реше%
ние о создании своего учебного центра. После
принятия такого решения обычно начинается
разработка детальной концепции корпоративно%
го учебного центра, которая может занять от 1
месяца до полугода (в зависимости от сложности
задачи), и которая обычно включает в себя раз%
работку следующих документов и положений:

Ìèññèÿ, Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, Ãðàíèöû äåÿòåëüíîñòè, Çîíû
îòâåòñòâåííîñòè, Ñòðàòåãèè, Îñíîâíûå ïðèíöèïû ôóíêöèî−
íèðîâàíèÿ, Ïåðâîíà÷àëüíûé áèçíåñ ïëàí, Ñòèëü, Áèçíåñ
ñòðóêòóðà, Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, Äîëæíîñòíûå îáÿ−
çàííîñòè ñîòðóäíèêîâ, Ìîòèâàöèîííûå ñõåìû ñîòðóäíèêîâ,
Îñíîâíûå âíóòðåííèå ïðîöåññû è ïðîöåäóðû, Îñíîâíûå
ïðîöåññû è ïðîöåäóðû âçàèìîäåéñòâèÿ Ó÷åáíîãî Öåíòðà è
äðóãèõ ñòðóêòóð êîìïàíèè, Îñíîâíûå âíåøíèå ïðîöåññû è
ïðîöåäóðû, Îïèñàíèå ñèñòåìû êóðñîâ, Êîíöåïöèÿ ó÷åáíî−
ìåòîäè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ, Çàäàíèå íà ïðîãðàììíîå îáåñïå−
÷åíèå àâòîìàòèçàöèè äåÿòåëüíîñòè öåíòðà, Êîíöåïöèÿ òåõ−

íè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ, Îïèñàíèå ñèñòåìû àóòñîðñèíãà êóð−
ñîâ, Þðèäè÷åñêèé ñòàòóñ è äîêóìåíòû, Òðåáîâàíèÿ ê ïåðñî−
íàëó öåíòðà, Ñèñòåìà îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà öåíòðà, Òðåáîâà−
íèÿ ê îôèñíîìó ïîìåùåíèþ öåíòðà è Êëàññàì, Ñèñòåìà âíó−
òðåííåãî PR è Ìàðêåòèíãà, Ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ è
áþäæåòèðîâàíèÿ, Ëîãèñòè÷åñêàÿ ñèñòåìà, Îñíîâíûå êàäðî−
âûå ïðîöåäóðû, Ñèñòåìà ïîèñêà è àóäèòà âíåøíèõ îáðàçîâà−
òåëüíûõ ðåñóðñîâ, Ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå ýòàïîâ è ñðî−
êîâ ïðîåêòà âíåäðåíèÿ, Áþäæåò ïðîåêòà, îòâåòñòâåííûå çà
èñïîëíåíèå ïðîåêòà.

Однако, для того, чтобы разработанная концеп%
ция была более адекватной требованиями потреб%
ностям компании, на мой взгляд, необходимо учи%
тывать тип создаваемого учебного центра. То есть,
анализируя бизнес компании, её цели и стратегии,
мы можем понять, какого типа должен быть созда%
ваемый учебный центр (подробнее о типах учеб%
ных центров и их влиянии на структуру учебных
центров читайте в приложении к этой статье). А
после этого, при разработке концепции учебного
центра, мы уже должны учитывать его принадлеж%
ность к тому или иному типу как данность, задан%
ную нам спецификой бизнеса компании.
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ВОПРОС:

Êàêîâ áþäæåò, âûäåëÿåìûé äëÿ îðãàíèçàöèè ÑÊÎ/ Êîðï. ÓÖ?

Êàêîâ ðàçìåð Êîìïàíèè?

Êàêîâû ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè åäèíûì ñòàíäàðòàì?

Êàêîâà íåîáõîäèìàÿ ïåðèîäè÷íîñòü, îáúåì è ïðåäìåò îáó÷åíèÿ?

Íàñêîëüêî ïîêðûâàþòñÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè âíåøíèìè ÓÖ?

Êàêîâà ïðÿìàÿ ýêîíîìèÿ îò ñîçäàíèÿ ñîáñòâåííîãî ÓÖ?

Êàêîâû âîçìîæíîñòè ïî ïðèâëå÷åíèþ âíóòðåííèõ ïðåïîäàâàòåëåé?

Êàêîâû ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè? ( êëàññû, òåõíèêà,...)

ÐÅÇÞÌÅ

ОТВЕТ

«...основную роль в концепции 

обучающейся организации играет 

собственный корпоративный учебный центр

(университет) компании»
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Конечно, никогда не получается свести задачу
создания учебного центра к созданию центра одно%
го конкретного типа, но, зная возможности и огра%
ничения каждого типа, как и особенности его

структуры, поставленную задачу можно решить бо%
лее эффективно и успешно.

Третий этап жизненного цикла организации
характеризуется зрелостью устойчивостью опре%
деленностью прогнозируемостью. На этом этапе в
Компании обычно уже создана устойчивая органи%
зационная структура, разработаны подробные
должностные инструкции и определены компетен%
ции ключевых должностей, разработана система
карьерного продвижения и соответствующего обу%
чения сотрудников. Это момент заслуженного ус%
пеха. И именно на этом этапе для компании наибо%
лее целесообразно:

1. Оптимизировать издержки, логистику,
портфель услуг и продуктов (в том числе и по
обучению);

2. Поставить вопрос: «Каков наш бизнес?» —
переосмысливая весь имеющийся у компании
бизнес.

«Ставить этот вопрос и искать на него ответ
нужнее всего именно тогда, когда дела идут хоро%
шо» (Питер Ф. Друкер, «Практика менеджмента»).
Для службы корпоративного обучения компании
это означает, что пришел момент стратегического
планирования и развития самой системы обуче%
ния. На данном этапе служба обучения и развития
персонала компании в качестве исходных посылок
получает от руководства компании информацию о
стратегических целях, задачах, путях развития,
возможностях и ограничениях, рисках, пробле%
мах, сильных и слабых сторонах компании, вызо%
вах стоящих перед компанией, а также HR%страте%
гии компании. На основе этой информации ею
должны быть разработаны / модифицированы:

— Система оценки и развития персонала;
— Система курсов и программ обучения персо%

нала компании;
— Програм%

мы кадрового
резерва (управ%
ленческого, спе%
циалистов, рабо%
чих);

— Програм%
мы по работе с
молодыми специалистами и студентами;

— Программы обучения, оказывающие сильное
влияние на весь бизнес компании. Например, про%
грамма корпоративного МВА.

Третий этап — это своеобразный «момент» ис%

тины для Компании, передышка, которая позволя%
ет накопить силы для дальнейшего развития, пере%
группироваться, переосмыслить весь свой бизнес.
Именно на этом этапе очень важно для Компании,
чтобы имеющийся в её распоряжении учебный
центр был Носителем Знаний и Культуры, позво%
ляющим инвестировать в персонал компании на
стратегической основе. Проиллюстрирую свою
мысль на примере программы корпоративного
МВА:

Корпоративный МВА является:
— Îñíîâíîé ïðîãðàììîé äëÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà;
— Îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì âîçäåéñòâèÿ íà êóëüòóðó

êîìïàíèè;
— Ñàìûì íàäåæíûì ñïîñîáîì ñïëî÷åíèÿ êëþ÷åâûõ 

ñïåöèàëèñòîâ;
— Ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì òåñòèðîâàíèÿ áèçíåñ èäåé;
— Ðàçóìíûì ïîäõîäîì ê èííîâàöèîííîìó ðàçâèòèþ.

Åñëè ó÷åáíûé öåíòð ðàçâèò äî óðîâíÿ êîðïîðàòèâíîãî óíè−
âåðñèòåòà, òî åñòü ðåàëüíî ÿâëÿåòñÿ íîñèòåëåì çíàíèé è
êóëüòóðû êîìïàíèè. Åñëè ó íåãî óñòàíîâëåíû òåñíûå êîíòàê−
òû ñ ïðèêëàäíûìè è îòðàñëåâûìè ÍÈÈ. Åñëè â ðàìêàõ äèï−
ëîìíûõ ïðîåêòîâ âûïóñêíèêè ïðîãðàìì êîðïîðàòèâíîãî ÌÂÀ
(è îäíîâðåìåííî ó÷àñòíèêè ïðîãðàìì êàäðîâîãî ðåçåðâà)
ïðîâîäÿò îáêàòêó íîâûõ èäåé è òåõíîëîãèé (ïîëó÷åííûõ îò
ïðèêëàäíûõ ÍÈÈ) ñ öåëüþ äàëüíåéøåãî èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ êîìïàíèè, òî ýòî ïîçâîëÿåò
êîìïàíèè «ìîäåëèðîâàòü» áóäóùåå è ðàçðàáàòûâàòü ñâîþ
áèçíåñ ñòðàòåãèþ, îñíîâûâàÿñü íà ðåàëüíîì îïûòå. ×òî
ïîçâîëÿåò ñ áîëüøåé óâåðåííîñòüþ ñìîòðåòü â áóäóùåå.

Третий этап жизненного цикла компании, по%
мимо всего прочего, дает возможность достичь
компании уровня «обучающейся организации», то
есть компании, в которой обучение и развитие воз%
ведены в ранг основных принципов управления
бизнесом. Именно от того, как успешно компания
проходит свой третий этап зависит, что будет с
ней дальше:

— Четвертый этап, и завершение цикла и сущес%
твования компании, или

— Компания получит шанс заново повторить
свой жизненный цикл.

И в том, чтобы пройти третий этап успешно,
велика роль собственного корпоративного универ%

ситета.

Ч е т в е р т ы й
этап жизненного
цикла компании
часто наступает
незаметно — «рас%
пространен слу%
чай, когда работа

менеджмента, с одной стороны, даёт превосход%
ные экономические результаты предприятия, но
с другой — истощает до предела его ресурсы и ос%
тавляет позади себя одни лишь руины» (Питер
Ф. Друкер, «Практика менеджмента»). Я целиком
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«...необходимо учитывать тип 

создаваемого учебного центра»

«...ставить этот вопрос и искать 

на него ответ нужнее всего именно 

тогда, когда дела идут хорошо» 

(Питер Ф. Друкер, 

"Практика менеджмента")»



и полностью согласен с классиком теории менед%
жмента, у нас по этому поводу распространена
пословица: «рыба гниёт с головы». Какие выводы
из этого утверждения можно сделать начальнику
отдела обучения и развития компании?

Во%первых, можно и нужно оптимизировать ре%
сурсы для исполнения текущих стандартных про%
грамм обучения, которые нацелены на решение те%
кущих задач.

Во%вторых, категорически нельзя заниматься
только «финансовой» оптимизацией, нужно всегда
рассматривать
вопросы ком%
плексно.

И, наконец,
в%третьих, осо%
бое внимание
из всех страте%
г и ч е с к и х
программ раз%
вития и обу%
чения сотрудников, нужно уделять программам:

— Кадрового управленческого резерва,
— И программе корпоративного МВА, как клю%

чевой программе подготовки этого резерва и ус%
пешного будущего компании.

С другой стороны: Что делать, если четвертый
этап, все%таки, наступил? Дать однозначные реко%
мендации подходящие всем в этом случае доста%
точно проблематично (еще классик помнится, ска%
зал, что «все несчастны по%своему»). В данном слу%

чае я вижу только две рекомендации, которые, ско%
рее всего, сработают в любом случае:

1. по возможности сократить издержки на теку%
щее обучение (на обучение обслуживающее теку%
щие потребности Компании);

2. по максимуму вложиться в стратегическое
обучение (обучение, обслуживающее стратегичес%
кие цели и задачи Компании).

Однако в любом случае, для разработки кон%
кретных мер по обучению, нужен тщательный сис%
темный анализ ситуации.

И снова, в
з а к л ю ч е н и е
данной статьи я
хочу процити%
ровать Питера
Ф. Друкера: «уп%
равление не мо%
жет быть пас%
сивным и адап%
тивным —

напротив, оно подразумевает активные действия,
направленные на достижение требуемых результа%
тов». Применительно к корпоративному обуче%
нию это означает, что руководство компании
должно понимать, что на каком бы жизненном эта%
пе не находилась организация — обучение и разви%
тие её персонала, является главным инвестицион%
ным рычагом, а превращение организации в обу%
чающуюся организацию — самым эффективным
способом использовать этот рычаг.

ПРИЛОЖЕНИЕ
Сразу оговорюсь, что данная типология выра%

жает восприятие автора и родилась в результате
его личного опыта. Представленные ниже типы
отражают не структурные, процедурные, методи%

ческие и т.п. отличия учебных центров (это сам
по себе интересный вопрос для отдельной ста%
тьи), но появились как результат возможностей
позиционирования корпоративного учебного
центра в рамках корпоративной стратегии.
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«Именно на этом этапе 

очень важно для компании, 

чтобы имеющийся в её распоряжении учебный

центр был носителем  знаний и культуры,

позволяющим инвестировать в персонал 

компании на стратегической основе»

МАРКЕТИНГОВОЕ ЗВЕНО
ЦЕНТР ПО ПОДГОТОВКЕ
ПЕРСОНАЛА 

НОСИТЕЛЬ
КОРПОРАТИВНЫХ ЗНАНИЙ
И КУЛЬТУРЫ

ЦЕНТР ПРИБЫЛИ
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Îñü ñòåïåíè âàæíîñòè ôèíàíñîâûõ àñïåêòîâ â ðàìêàõ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè
(âîçðàñòàíèå âàæíîñòè) ' 

Маркетинговый взгляд на задачи УЦ                Бизнес взгляд на задачи УЦ
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В зависимости от того, в какую ячейку (или на
пересечении ячеек, % смешанный тип) попадает
учебный центр, или точнее на чём делается акцент
в деятельности корпоративного учебного центра,
что является основным мерилом его эффективнос%
ти, % мы получаем принадлежность учебного цент%
ра к одному из четырех основных типов:

Учебный центр как классический внутрен(
ний центр по подготовке персонала. Его основ%
ные характеристики:

— В структуре компании чаще всего находится в
рамках службы персонала, либо находится под её
достаточно сильным влиянием и контролем;

— Практически целиком сосредоточен на внут%
реннем потребителе, то есть среди учащихся ис%
ключительно сотрудники компании;

— Система курсов консервативна в своих изме%
нениях, больше тяготеет к классическому препода%
ванию, подстраивается под требования системы
развития персонала компании, привязана к жест%
кому годовому циклу планирования компании в це%
лом;

— Акцент деятельности учебного центра делает%
ся на востребованности и необходимости внутрен%
них курсов;

— С финансовой точки зрения является цент%
ром затрат.

Учебный центр, выступающий в качестве
маркетингового звена компании, как правило,
появляется в компаниях с более консервативной
бизнес культурой, направленных на создание сбы%
товой партнерской сети. Его характеристики:

— Находится под сильным влиянием службы
маркетинга компании. Всем известен вариант, ког%
да, например, учебный центр проводит тренинго%
вый семинар, но набор на него и организацию бе%
рет на себя служба маркетинга. Такие семинары
очень часто можно встретить, на выездных парт%
нерских форумах, где компания проводит обуче%
ние своих бизнес партнеров, например, дилеров;

— В таком корпоративном учебном центре по%
мимо внутренних потребителей, проходят обуче%
ние сотрудники партнеров компании, что являет%
ся для них и своеобразной мотивацией, и необхо%
димым квалификационным барьером и
необходимостью для самой компании для поддер%
жания качества товаров и услуг, доставляемых до
конечного потребителя через партнеров;

— Система курсов максимально приспосаблива%
ется к потребностям продаваемых компанией то%
варов и услуг, а также каналов, через которые эти
товары и услуги доставляются конечному потреби%
телю;

— Акцент делается на возможных маркетинго%
вых эффектах: общий имидж компании, брендинг
составляющих портфеля товаров и услуг компа%
нии, рост продаж этих товаров и услуг, повышение

общей привлекательности компании и т.п.;
— С финансовой точки зрения часто является

центром дохода, так как участвует в создании до%
бавленной услуги к основной услуге или товару
компании.

Учебный центр, выступающий как носитель
корпоративных знаний и культуры всей компа(
нии (возможно в будущем — Корпоративный
Университет), наиболее вероятен в компаниях с
плоской структурой, где общую координацию про%
изводят уже не через бюрократическую систему, а
через общую систему ценностей, взглядов, культу%
ру. Его характеристики:

— Находится под сильным влиянием и/или
контролем службы  вице%президента по развитию
и обучению компании;

— В таком учебном центре проходят обучение в
основном собственные сотрудники и сотрудники
партнеров компании, создана система дистанцион%
ного самообразования сотрудников, система на%
копления знаний и доведения их до сотрудников
компании. Возможно появление системы корпора%
тивного МВА;

— Система курсов развивается из стратегичес%
ких установок, приоритетов и целей компании:
стратегические задачи развития портфеля това%
ров и услуг, каналов, концепции бизнеса, персона%
ла;

— Акцент делается на помощи компании в до%
стижении стратегических целей, учебный центр
рассматривается как стратегический инвестицион%
ный ресурс, без которого невозможно успешное
долгосрочное развитие компании;

— С финансовой точки зрения является цент%
ром инвестиций.

Учебный центр, выступающий в качестве од(
ного из центров прибыли компании, характери%
зуется следующими моментами:

— Обычно оформлен как отдельное бизнес по%
дразделение или в рамках бизнес подразделения,
иногда даже выделен в отдельную специализиро%
ванную дочернюю структуру.

— Де%факто, практически полностью сосредото%
чен на внешнем потребителе, то есть его услуги
входят портфель товаров и услуг компании, а внут%
ренние потребители, в целях экономии, «подсажи%
ваются» на внешние коммерческие курсы;

— Система курсов менее консервативна в своих
изменениях, больше тяготеет к классическому тре%
нингу, и приспосабливается под нужды внешнего
потребителя, также намного меньше выражена за%
висимость системы планирования и контроля
учебной деятельности от системы управления ком%
панией в целом;

— Акцент деятельности учебного центра делает%
ся на финансовых показателях, таких как доход,
прибыль, и других;
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— С финансовой точки зрения является цент%
ром прибыли.

В заключение представления типов корпора%
тивных учебных центров в контексте их отноше%
ния к стратегии и бизнесу компании, необходимо
отметить, что, как правило, на практике встречает%
ся смешанный тип учебного центра. Это связано с
тем, что как компания, так, соответственно, и учеб%
ный центр функционируют в сложной гетероген%
ной и противоречивой среде. Наиболее частыми
комбинациями являются:

— Маркетинговое звено и центр прибыли;
— Центр по подготовке персонала и Носитель

корпоративных знаний и культуры.

Зная тип, учебного центра, который вы хотите
создать, вы четко представляете себе, и его воз%
можности, и его ограничения, и соответственно
понимаете, какие задачи и как вы можете перед
ним ставить. Даже если вы получаете смешанный
тип учебного центра (то есть тип изначально, на
уровне концепции и структуры с заложенным про%
тиворечием), и вы понимаете, что в ваших услови%
ях это меньшее зло, чем делать центр какого%либо
одного типа, то вы можете изначально, предвидя
возможные проблемы в будущем, заложить и меха%
низмы их решения, или, хотя бы, сглаживания.
Влияние типа учебного центра можно проследить
буквально на все элементы организации деятель%
ности учебного центра, но с практической точки

зрения имеет смысл, затратив 20% усилий, решить
80% организационных проблем, зная, что остав%
шиеся 20% "решаться" сами по ходу дела. Итак, к
указанным 80% имеет смысл отнести следующие
элементы организации учебного центра:

1. Организационная структура;
2. Мотивационные схемы персонала;
3. Кадровая политика;
4. Распределение ответственности;
5. Акценты основных процессов;
6. Мера успешности деятельности;
7. Финансовая модель;
8. Модель контроля качества;
9. Портрет основного потребителя;
10. Система курсов.

Организационная структура и тип учебного
центра

При создании организационной структуры цен%
тра нужно учесть много моментов, но самыми важ%
ными являются следующие:

— Общее подчинение учебного центра;
— Учет возможностей центра для оптимизации

организационной структуры материнской Компа%
нии;

— Принятые на рынке практики.
Поскольку мы говорим о влиянии типа центра

на всё остальное, то удобно воспользоваться следу%
ющей таблицей:
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ТИП УЦ

Öåíòð 
ïî ïîäãîòîâêå
ïåðñîíàëà

Ìàðêåòèíãîâîå
çâåíî

Íîñèòåëü
çíàíèé 
è êóëüòóðû

Öåíòð ïðèáûëè

ПОДЧИНЕННОСТЬ

Ñëóæáå ïåðñîíàëà

Ñëóæáå ìàðêåòèíãà

Ñëóæáå 
ïî ðàçâèòèþ

Êîììåð÷åñêîé
ñëóæáå

УЧЕТ ДЛЯ  МАТЕРИНСКОЙ СТРУКТУРЫ

Åñëè íåò öåíòðà îöåíêè ïåðñîíàëà â êîìïà−
íèè, òî ýòè ôóíêöèè ìîæåò âçÿòü íà ñåáÿ
ÓÖ; àíàëîãè÷íî ñ öåíòðîì êîìïåòåíöèé è
ïðîãðàììàìè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.

ÓÖ ìîæåò íå òîëüêî äåëàòü êóðñû äëÿ ïàðò−
í¸ðîâ è ðåñåëëåðîâ Êîìïàíèè, íî è âûñòó−
ïàòü êîíòðîëåðîì êà÷åñòâà ïàðòíåðîâ, öåí−
òðîì ïî ðàçðàáîòêå äîêóìåíòàöèè, öåíòðîì
ïîòðåáèòåëüñêîãî òåñòèðîâàíèÿ è ò.ï.

ÓÖ âûñòóïàåò õðàíèòåëåì êîðïîðàòèâíîãî
çíàíèÿ, è ìîæåò òàêæå áðàòü íà ñåáÿ ôóíê−
öèè ïî àâòîìàòèçàöèè äåÿòåëüíîñòè Êîìïà−
íèè.

ÓÖ íå ïðîñòî äàåò äîïîëíèòåëüíûé äîõîä
Êîìïàíèè, íî è ïîñòàâëÿåò Êëèåíòîâ äëÿ
äðóãèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî âëå−
÷åò èíòåãðàöèþ ñëóæá ïðîäàæ Êîìïàíèè.

ПРИНЯТЫЕ ПРАКТИКИ

Óïîð íà ñîçäàíèå ñîáñòâåííîé ó÷åáíî−
ìåòîäè÷åñêîé áàçû è êâàëèôèöèðîâàí−
íîãî ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà.

Àêöåíò íà îïåðàòèâíîñòü ðàçðàáîòêè
êóðñîâ (ìîæåò èíîãäà â óùåðá êà÷åñòâó)
äëÿ ïàðòíåðîâ Êîìïàíèè, à çíà÷èò ñîçäà−
íèå òåñíûõ ñâÿçåé ñ Ïîñòàâùèêàìè Êîì−
ïàíèè è Ïðîèçâîäñòâåííûìè ïîäðàçäå−
ëåíèÿìè Êîìïàíèè, ïðèâëå÷åíèå îòòóäà
ïðåïîäàâàòåëåé.

×åðåç ñèñòåìó êóðñîâ ÓÖ, ÷åðåç ñèñòåìó
äèñòàíöèîííûõ êóðñîâ, ÷åðåç WEB−ðå−
ñóðñ ÓÖ è îáðàçîâàíèå êëóáîâ è ðàáî÷èõ
ãðóïï, íàñòàâíè÷åñòâî ÓÖ ìîæåò âûïîë−
íÿòü ïîñòàâëåííûå çàäà÷è.

Êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð ÓÖ âõîäèò â ñî−
ñòàâ òîï ãðóïïû îðãàíèçóþøåé ïðîäàæè
óñëóã è òîâàðîâ Êîìïàíèè. Óñëóãè ÓÖ
âíîñÿòñÿ â îáùèé êîíñîëèäèðîâàííûé
ïðàéñëèñò. ÓÖ ó÷àñòâóåò âî âñåõ ñîîòâåò−
ñòâóþùèõ êîðïîðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ,
âûñòàâêàõ,…

Естественно, что при использовании смешан%
ного типа учебного центра (УЦ) необходимо учи%
тывать принятые практики, свойственные смеши%
ваемым типам.

Мотивационные схемы персонала учебного
центра и тип учебного центра

С большой долей условности всех сотрудников
центра можно поделить на две категории: мене%
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джеры и преподаватели. К менеджерам я отношу
сотрудников, организующих процесс обучения, а к
преподавателям я отношу сотрудников, непосред%
ственно предоставляющих услуги по обучению
(читающих и разрабатывающих курсы, настраива%
ющих оборудование (так как часто это делают пре%
подаватели соответствующих курсов)).

Естественно, раз отличаются способы труда, то
должны отличаться и структуры мотивационных
схем данных сотрудников. С другой стороны, все
сотрудники центра являются сотрудниками одной
и той же организации, поэтому в их мотивацион%
ных схемах должно быть и что%то общее. Обычно
из этого положения выходят следующим образом:
отличаются схемы расчета заработных плат и 

бонусов, но общими остаются схемы социальных и
других льгот, принятых в Компании.

Схемы же расчета заработных плат обычно вы%
глядят:

— Для менеджеров — оклад + проценты от про%
даж + бонус по результатам выполнения поставлен%
ных задач и достижения целей (МВО);

— Для преподавателей — оклад + сдельные по
прочитанным курсам + бонус по результатам ра%
боты.

Бонус может быть как квартальным, так и годо%
вым (или и квартальным, и годовым), проценты и
оклады обычно выдаются ежемесячно. Однако,
тип центра и здесь вносит свои дополнения, я бы
сказал, расставляет акценты, к указанным схемам:

Дополнительно к самой принятой схеме расче%
та заработной платы могут быть также введены:

1. разные уровни окладов — в зависимости от
выслуги лет, квалификации, уровня должности;

2. разные уровни сдельных для преподавате%
лей — в зависимости от сложности курса, от коли%
чества обучающихся, от того курс читается на вы%
езде или нет, от частоты чтения курса, от уровня
слушателей;

3. разные величины бонусов — в зависимости от
сложности и важности порученных дел проектов.

Кадровая политика учебного центра и тип
учебного центра

Как уже было показано, от типа центра зависит,
какие задачи перед ним можно ставить, а посколь%
ку персонал надо подбирать под поставленные за%
дачи, то и кадровая политика зависит от типа учеб%
ного центра:
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ТИП УЦ

Öåíòð 
ïî ïîäãîòîâêå
ïåðñîíàëà

Ìàðêåòèíãîâîå
çâåíî

Íîñèòåëü
Çíàíèé è
Êóëüòóðû

Öåíòð
Ïðèáûëè

МЕНЕДЖЕРЫ

% − îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî è ãîäîâîé, è êâàðòàëüíûé.

% − îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî êâàðòàëüíûé.

% − îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî ãîäîâîé.

Êàê ïðàâèëî îòñóòñòâóåò áîíóñ

ТИП УЦ

Öåíòð 
ïî ïîäãîòîâêå
ïåðñîíàëà

Ìàðêåòèíãîâîå çâåíî

Íîñèòåëü Çíàíèé è
Êóëüòóðû

Öåíòð Ïðèáûëè

ТРЕБОВАНИЯ  К ПЕРСОНАЛУ
Ìåíåäæåðû äîëæíû èìåòü ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîäãîòîâêó â îáëàñòè HR. ×àñòî ìåíåäæåðàìè ÓÖ ñòà−
íîâÿòñÿ áûâøèå ìåíåäæåðû ïî ïåðñîíàëó. Îöåíêà óñïåøíîñòè ðàáîòû ìåíåäæåðîâ ÓÖ − ïîëüçà äëÿ
Êîìïàíèè îò ïðîâåäåííûõ êóðñîâ.
Ïðåïîäàâàòåëè äîëæíû âëàäåòü ñïåöèôèêîé áèçíåñà êîìïàíèè. ×àñòî íàáèðàþòñÿ èç ÷èñëà ñîòðóä−
íèêîâ êîìïàíèè. Îöåíêà èõ óñïåøíîñòè − îòçûâû íå òîëüêî ñëóøàòåëåé, íî è ðóêîâîäèòåëåé, îòïðà−
âèâøèõ ñëóøàòåëåé íà ó÷åáó.
Ìåíåäæåðû äîëæíû âëàäåòü îñíîâàìè Ìàðêåòèíãà, ÷àñòî èìè ñòàíîâÿòñÿ ñîòðóäíèêè îòäåëà ìàðêå−
òèíãà èëè ïðîäàæ. Îöåíêà óñïåøíîñòè − óäîâëåòâîðåííîñòü ñëóøàòåëåé, ïàðòíåðîâ, äèëåðîâ, êëèåí−
òîâ (ïîòåíöèàëüíûõ) Êîìïàíèè. Ðîñò èìèäæà Êîìïàíèè.
Ïðåïîäàâàòåëè äîëæíû âëàäåòü ñïåöèôèêîé áèçíåñà êîìïàíèè. ×àñòî íàáèðàþòñÿ èç ÷èñëà ñîòðóä−
íèêîâ êîìïàíèè (÷àñòî ýòî îòäåëû ïî ðàáîòå ñ äèëåðàìè, ïðîäàæ, ïîääåðæêè). Îöåíêà èõ óñïåøíîñ−
òè − îòçûâû íå òîëüêî ñëóøàòåëåé, íî è ðóêîâîäèòåëåé Êîìïàíèé, îòïðàâèâøèõ ñëóøàòåëåé íà ó÷å−
áó (÷òî ÷àñòî âûðàæàåòñÿ ðîñòîì ïðîäàæ ïðîäóêòîâ Êîìïàíèè).
Ìåíåäæåðû äîëæíû áûòü êàê ñïåöèàëèñòàìè â HR, òàê è õîðîøèìè ëîãèñòèêàìè. 
×àñòî âîçìîæíî ñîâìåùåíèå ïðåïîäàâàíèÿ è ìåíåäæìåíòà.
Ïðåïîäàâàòåëè äîëæíû áûòü ñïåöèàëèñòàìè â ïðåäìåòíîé îáëàñòè Êîìïàíèè, à òàêæå ýêñïåðòàìè â
îáëàñòè àíäðàãîãèêè è ïðåäñòàâëåíèÿ çíàíèé, ïðîãðàììèðîâàíèè è áèçíåñå.
Ìåíåäæåð äîëæåí áûòü õîðîøèì ïðîäàâöîì è ëîãèñòèêîì, à ïðåïîäàâàòåëü − èìåòü âîçìîæíîñòü
ïðåïîäàâàòü 3−4 íåäåëè â ìåñÿö è áûñòðî îñâàèâàòü íîâûå êóðñû. Ïðåïîäàâàòåëü íå ìîæåò ñîâìå−
ùàòü ïðåïîäàâàíèå è ðàáîòó â Êîìïàíèè. 

ПРЕПОДАВАТЕЛИ

Ñäåëüíûå îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî è ãîäîâîé, è
êâàðòàëüíûé.

Ñäåëüíûå îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî êâàðòàëüíûé.

Ñäåëüíûå îòñóòñòâóþò,
çàòî åñòü ÌÂÎ, êàê ïðàâèëî ãîäîâîé.

Êàê ïðàâèëî îòñóòñòâóåò êâàðòàëüíûé áîíóñ,
íî åñòü ãîäîâîé áîíóñ.
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Как видно из приведенной таблицы представ%
ленные различия в требованиях, в общем, невели%
ки, но они позволяют расставить акценты в требо%

ваниях к персоналу, и помочь выбрать из двух
близких кандидатов именно того, который более
всего подходит для имеющихся задач.

ТИП УЦ

Öåíòð 
ïî ïîäãîòîâêå
ïåðñîíàëà

Ìàðêåòèíãîâîå
çâåíî

Íîñèòåëü
Çíàíèé è
Êóëüòóðû

Öåíòð
Ïðèáûëè

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ УЦ

Ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè
Êîìïàíèè.

Áûñòðàÿ ðàçðàáîòêà êóðñîâ ïî íîâûì ïðîäóêòàì è óñëóãàì
Êîìïàíèè, ÷òåíèå ýòèõ êóðñîâ ïàðòíåðàì è äèëåðàì è
êëèåíòàì Êîìïàíèè.

Àêêóìóëÿöèÿ çíàíèé è êóëüòóðû, õðàíåíèå ýòèõ çíàíèé è
êóëüòóðû, ïåðåäà÷à èõ îáó÷àþùèìñÿ ñîòðóäíèêàì
Êîìïàíèè.

Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà Êîìïàíèè è âíåøíèõ Çàêàç÷èêîâ.
Ãåíåðàöèÿ ïðèáûëè. Ãðàôèê è áþäæåò îáó÷åíèÿ.

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ КОМПАНИИ

Ôîðìèðîâàíèå ïëàíà è ãðàôèêà îáó÷åíèÿ.

Ôîðìèðîâàíèå èìèäæà ÓÖ, Ôîðìèðîâàíèå
ïîòîêà îáó÷àþùèõñÿ.

Ïðåäîñòàâëåíèå âîçìîæíîñòè ñîòðóäíèêàì−
íîñèòåëÿì çíàíèé è êóëüòóðû, ïåðåâåñòè èõ â
ôîðìàò êóðñîâ è ïîäãîòîâèòü
ïðåïîäàâàòåëåé. Ôîðìèðîâàíèå ïëàíà è
ãðàôèêà îáó÷åíèÿ.

Îòíîøåíèÿ ñ ÓÖ ïî îáðàçöó: Çàêàç÷èê−
Èñïîëíèòåëü.

Распределение ответственности и тип учебного центра

Акценты основных процессов и тип учебного центра
Поскольку перед разными типами учебных центров нужно ставить разные задачи, то имеет

смысл, в общем%то похожих бизнес процессах и процедурах учебных центров разного типа, по%разно%
му расставлять акценты, а именно:

Меры успешности (эффективности) центра и тип учебного центра
Очевидно, что, зная расставляемые акценты, не сложно разработать метрики оценки успешности

деятельности того или иного учебного центра. Обычно для этого используют целый ряд показателей:

Финансовая модель учебного центра и тип
учебного центра

Финансовая модель учебного центра задает
основные финансовые показатели и требования
к данному центру:

— Если УЦ является центром по подготовке
персонала, то для финансового учета это означа%
ет, что данный центр является центром затрат
(расходов, издержек). Бюджет этого центра со%
ставляется в виде сметы затрат на обучения. И в

ТИП УЦ

Öåíòð 
ïî ïîäãîòîâêå ïåðñîíàëà

Ìàðêåòèíãîâîå çâåíî

Íîñèòåëü Çíàíèé è Êóëüòóðû

Öåíòð Ïðèáûëè

АКЦЕНТЫ БИЗНЕС ПРОЦЕССОВ УЦ

Àêöåíò íà óäîâëåòâîðåííîñòü Ðóêîâîäèòåëåé, îòïðàâèâøèõ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ íà îáó÷åíèå
è íà ñîîòâåòñòâèå ïðîöåäóð ÓÖ ïðîöåäóðàì Êîìïàíèè.

Àêöåíò íà ñîîòâåòñòâèå ìàðêåòèíãîâîìó ïëàíó è áþäæåòó Êîìïàíèè.

Àêöåíò íà ñîîòâåòñòâèå äîëãîâðåìåííûì ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì è çàäà÷àì Êîìïàíèè, íà
îáåñïå÷åíèå äîëãîñðî÷íîãî ïîääåðæàíèÿ å¸ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.

Àêöåíò íà ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè, íà äîëþ ðûíêà, íà ïåðñïåêòèâû
óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè.

МЕТРИКА

Óäîâëåòâîðåííîñòü ñëóøàòåëåé
Óäîâëåòâîðåííîñòü HR
Óäîâëåòâîðåííîñòü Ðóêîâîäèòåëåé 
ñëóøàòåëåé
Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè
Äîëÿ ðûíêà
Èìèäæ Êîìïàíèè
Ïîñòîÿíñòâî Êà÷åñòâà ïðîäóêöèè
Èìèäæ êóðñîâ è ïðîãðàìì ÓÖ, èõ
àêêðåäèòàöèÿ, óçíàâàåìîñòü
Æåëàíèå îáó÷àòüñÿ èìåííî â ýòîì ÓÖ

Центр по подготовке
персонала
+
+
+

+
+

+

Маркетинговое
звено
+

+

+
+
+

+

Носитель знаний и
культуры
+
+
+

+
+
+

+

Центр прибыли

+

+

+
+
+

+
+
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ТИП УЦ

Центр по подготовке персонала
Маркетинговое звено
Носитель знаний и культуры
Центр прибыли

учебник

+

+
+

преподава-
тель

+

+
+

помещение

+

+
+

обору-
дование

+

+
+

Адекват-
ность курса

+
+

Организа-
ция курса

+
+
+
+

Питание

+

+
+

Практи-
ческая
польза

+
+
+

КОНТРОЛИРУЕМЫЕ ПАРАМЕТРЫ КАЧЕСТВА

То есть, центр того или иного типа тяготеет к
контролю определенных показателей качества
процесса обучения, но только центр — носитель
знаний и культуры, контролирует все показатели.

Потребители услуг учебного центра и тип
учебного центра

Помимо всего прочего, тип учебного центра,
задает и тип потребителей услуг данного центра,
к обслуживанию которых он приспособлен луч%
ше всего:

— Если УЦ является центром по подготовке
персонала, то он лучше других учебных центров
сосредоточен на массовой подготовке сотрудни%
ков компании по типовым программам обучения;

— Если УЦ является маркетинговым звеном,
то он направлен на подготовку сотрудников диле%
ров, реселлеров и других партнеров компании, а
также потенциальных клиентов компании;

— Если УЦ является носителем культуры и зна%
ний компании, то он лучше других центров приспо%
соблен к передаче и накоплению знаний компании,
и обучению различного вида кадровых резервов
компании, обеспечивая тем самым стабильность и
процветание компании в будущем;

— Если УЦ является центром прибыли, то его
основными потребителями являются либо имею%
щиеся заказчики компании, либо собственные
внешние клиенты, которые могут быть даже конку%
рентами материнской компании учебного центра.

Система курсов учебного центра и тип учеб(
ного центра

Разные типы потребителей учебного центра
диктуют необходимость в создании разных ти%
пов учебных курсов:

— Если УЦ является центром по подготовке
персонала, то он сосредоточен на массовой под%
готовке сотрудников компании по типовым про%
граммам обучения, к которым обычно относят
следующие типы курсов:

• Курсы для новых сотрудников (курсы молодо%
го бойца, новичка, по технике безопасности...),
• Курсы для повышения квалификации имею%
щихся сотрудников (периодические курсы по
продажам, коммуникативным навыкам…),
• Курсы профессиональной переподготовки.

— Если УЦ является маркетинговым звеном,
то в его каталоге курсов обычно присутствуют
курсы по следующим темам:

• Новые продукты и технологии,
• Новые схемы обслуживания и услуги,
• Курсы по внедрению (например, програм%
много обеспечения автоматизации деятельно%
сти компаний % заказчиков материнской ком%
пании) и обслуживанию продуктов компании.

— Если УЦ является носителем культуры и
знаний компании, в его списке курсов обязатель%
но присутствуют курсы типа:

• Курсы подготовки кадрового резерва,
• Курсы корпоративного МВА,
• Программы наставничества,
• Программы подготовки молодых специалистов.

— Если УЦ является центром прибыли, то его
система курсов полностью определяется рыноч%
ными условиями и возможностями материнской
компании.

качестве основного финансового показателя ус%
пешности используется мера оптимизация этих
затрат на обучение;

— Если УЦ является маркетинговым звеном,
то в финансовом учёте он фигурирует как центр
дохода. Бюджет этого центра составляется как
смета доходов и расходов. В качестве финансово%
го показателя успешности используется уровень
снижения затрат на продвижение товаров и услуг
компании по сравнению с другими способами,
меры охвата партнеров и дилеров, и т.п.;

— Если УЦ является носителем культуры и
знаний компании, то с финансовой точки зрения

он становится центром инвестиций. Его успеш%
ность измеряется в контексте успешности самой
компании, и тем, насколько эффективно удается
поддерживать её долговременное конкурентное
преимущество. Бюджет выглядит как инвестици%
онный бюджет, и он привязан к инвестицион%
ным программам компании;

— Если УЦ является центром прибыли, то и с
финансовой точки зрения это % центр прибыли.
Бюджет составляется в форме отчета о прибыли
и убытках. Основным мерилом финансовой ус%
пешности является размер и постоянство прибы%
ли центра.
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ПОДПИСКА НА 2007 год

ОБЩЕСТВО С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ «ОБРАЗ»

СЧЁТ № 1/2007

Îò «01» äåêàáðÿ 2006 ã.

Ïðåäìåò ñ÷¸òà Êîëè÷åñòâî êîìïëåêòîâ Öåíà (ðóá) Ñóììà (ðóá)

Ïîäïèñêà íà æóðíàë «ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÛÅ 
ÓÍÈÂÅÐÑÈÒÅÒÛ» íà 2007 ãîä 1 1000−00 1000−00

Áåç íàëîãà (ÍÄÑ), îñíîâàíèå —  ãë.26.2 ÍÊ ÐÔ —

Èòîãî ñ ó÷åòîì äîñòàâêè 1000−00

ÈÍÍ 7728594641 ÎÃÐÍ 5067746653189
ÊÏÏ 772801001 ÎÊÏÎ 96581622
ÎÊÂÝÄ 22.11.1 Òåë.: +7.495.940.69.74

Расчетный счет № 40702810238110109217
в Донском отделении Сбербанка России №7813/01041
Корр. счет № 30101810400000000225 в ОПЕРУ Московского ГТУ Банка России
БИК 044525225

ОБРАЗЕЦ ЗАПОЛНЕНИЯ ПЛАТЕЖНОГО ПОРУЧЕНИЯ
Ñóììà
ïðîïèñüþ

ÈÍÍ

Ïëàòåëüùèê

Áàíê ïëàòåëüùèêà

Áàíê ïîëó÷àòåëÿ

Ïîëó÷àòåëü

Íàçíà÷åíèå ïëàòåæà

Ì.Ï.
Ïîäïèñè Îòìåòêè áàíêà

ÊÏÏ

ÈÍÍ ÊÏÏ

Ñóììà

Ñ÷.¹

Ñ÷.¹

Îäíà òûñÿ÷à ðóáëåé

044525225

30101810400000000225

40702810238110109217

1000=

ÎÎÎ «ÎÁÐÀÇ»

Îïëàòà ïî ñ÷åòó ¹1/2007, ïîäïèñêà íà æóðíàë «ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÛÅ
ÓÍÈÂÅÐÑÈÒÅÒÛ» íà 2007 ãîä. Ïî÷òîâûé àäðåñ, ÔÈÎ

Ñáåðáàíê Ðîññèè ÎÀÎ, ã. Ìîñêâà

ÁÈÊ

Ñ÷.¹

Ñ÷.¹

ÁÈÊ

Âèä. îïë       01

Êîä
Íàç. ïë

Ñðîê ïëàò.

Ðåç. ïëàò.
Î÷åð. ïëàò. 6

Для своевременной доставки укажите:
— Номер счета
— ФИО получателя
— Подробный почтовый адрес
— Контактный телефон
— E�mail

НАШИ КООРДИНАТЫ:
Е�MAIL: CU@UDOVICHENKO.RU, ТЕЛ.: (495) 940�69�74, НАШ САЙТ: HTTP://WWW.UDOVICHENKO.RU

Ãåíåðàëüíûé Äèðåêòîð /Óäîâè÷åíêî Ì. Ñ./
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Годовую подписку на журнал «КОРПОРАТИВНЫЕ УНИВЕРСИТЕТЫ»
вы можете также оформить в подписных агентствах Москвы: 

ООО «Интер�почта�2003»

тел.:(495) 500�00�60

www.interpochta.ru

или связавшись с редакцией

Е�MAIL: CU@UDOVICHENKO.RU, 

ТЕЛ.: (495) 940�69�74, 

НАШ САЙТ: HTTP://WWW.UDOVICHENKO.RU

Не забудьте указать :

— ФИО,

— Подробный адрес,

— Контактный 
телефон,

— E�mail,

— Предмет подписки.

ПОДПИСКА НА 2007 год

И з в е щ е н и е

К а с с и р

К в и т а н ц и я

К а с с и р

Получатель платежа: ООО «ОБРАЗ»,
ИНН: 7728594641, ОГРН 5067746653189, 
КПП 772801001, ОКПО 96581622
Р/c № 40702810238110109217 в Донском отделении 
Сбербанка России №7813/01041 г. Москва 
Корр.сч.: 30101810400000000225 в ОПЕРУ 
Московского ГТУ Банка России, БИК 044525225

Ф.И.О. плательщика_______________________________________

Адрес плательщика_______________________________________

Предмет платежа подписка на журнал «Корпоративные университеты__

на 2007 год_______________________________________________

Вид платежа                   Дата платежа Сумма

Плательщик:

Получатель платежа: ООО «ОБРАЗ»,
ИНН: 7728594641, ОГРН 5067746653189, 
КПП 772801001, ОКПО 96581622
Р/c № 40702810238110109217 в Донском отделении 
Сбербанка России №7813/01041 г. Москва 
Корр.сч.: 30101810400000000225 в ОПЕРУ 
Московского ГТУ Банка России, БИК 044525225 

Ф.И.О. плательщика_______________________________________

Адрес плательщика _______________________________________

Предмет платежа  подписка на журнал «Корпоративные университеты__

на 2007 год  ____________________________________________________

Вид платежа                   Дата платежа Сумма

Плательщик:
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