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струментов с точки зрения их потенциала как инструментов вовлечения внутренних и внешних испол-
нителей для достижения целей предприятия. Во второй части статьи рассмотрены инструменты: SLA, 
система комплексного обучения персонала, кайдзен, подход «гарантийного обслуживания» и ценооб-
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Рассмотрим потенциал следующих управ-

ленческих инструментов с точки зрения их по-
тенциала, как инструментов вовлечения внут-
ренних и внешних исполнителей.  

Эффективность взаимодействия, а также 
гарантию результативности партнерства позво-
ляет получить грамотно составленное согла-
шение об уровне предоставления сервиса (ус-
луг) (SLA) — между заказчиком и их исполните-
лем (поставщиком). Наиболее широкое распро-
странение SLA получило в области IT, однако, 
принцип выстраивания соглашений между за-
казчиком и исполнителем (аутсорсером) по 
аналогии с SLA находит свое применение в 
различных отраслях. Такой подход во многом 
позволяет снижать риски. 

Соглашение является основным докумен-
том, определяющим, как будут выстраиваться 
отношения заказчика и исполнителя, от его ус-
ловий так же будет зависеть, в какой степени 
последний будет вовлечен в длительность за-
казчика. SLA может включать в себя различные 
разделы и пункты, однако в нем обязательно 
должны присутствовать фундаментальные 
элементы, определяющие структуру самого со-
трудничества. Среди них: 
• Перечень услуг, которые будет оказывать 

аутсорсер, формат и форма их предостав-
лени; 

• Критерии оценки качества выполнения ра-
бот; 

• График/ сроки выполнения работ; 

• Разделение ответственности сторон; 
• Механизмы мониторинга деятельности и 

отчетности аутсорсера; 
• Порядок и принципы оплаты; 
• Процедуры разрешения споров; 
• Категории конфиденциальных данных, не 

подлежащих разглашению; 
• Условия прекращения действия договора 

[11]. 
Вопрос определения качества предостав-

ления сервиса является одной из тонкостей, 
которые при правильном выборе могут сделать 
SLA инструментом для повышения эффектив-
ности сотрудничества, а при неграмотном под-
ходе – сведет на нет все выгоды взаимодейст-
вия сторон. 

В общем случае существует 4 вида харак-
теристик работ – это объем, качество, опера-
тивность и эффективность [11,17]. Численное 
определение данных параметров позволяет 
создать метрики для оценки уровня обслужива-
ния. Чтобы правильно подобрать критерии 
оценки работы, эксперты предлагают придер-
живаться следующих принципов: 

1. Необходимо использовать только те мет-
рики, которые отражают реальное изменение 
результативности работы для заказчика, т.е. 
включение аутсорсера в целевую воронку за-
казчика; 

2. SLA должно содержать метрики, завися-
щие конкретно от участвующих в договоре сто-
рон; 
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3. Выбирая характеристики для определения 
качества предоставления сервиса, необходимо 
опираться на те данные, которые легко собрать 
и обработать. В идеале все метрики должны 
агрегироваться автоматически, чтобы ручной 

сбор и обработка данных не делали процесс 
более дорогостоящим. Пример некоторых услуг 
из SLA приведен в таблице 1. 

 

Таблица 1 
Пример SLA службы ИТ для внутреннего клиента – отдела продаж 

Состав услуги Приоритет Уровень 
сервиса 

Время под-
держки услуги Описание 

Восстановление те-
лефонии критический 1 час круглосуточно 

Любые телефонные линии. Восста-
новление или переброс на резерв-

ного провайдера 
Восстановление поч-

тового сервера 
Exchange 

критический 2 часа круглосуточно 
Включает в себя восстановление 
почтового сервера или перевод 
пользователя на дополнительный  

Восстановление ра-
ботоспособности 

стандартного ПО на 
локальном р/м 

средний 5 часа Пн-Пт с 09:00 
до 18:00 

MS Office (Word,Excell,Powerpoint) и 
другое ПО (устанавливаемое на 

все ПК Группы Компании) 

Программирование 
прав доступа новому 

сотруднику 
низкий 16 часов Пн-Пт с 09:00 

до 18:00 

Запрос принимается от руководите-
ля отдела или направлений по фор-
ме заявки, расположенной на пор-

тале 
 
Правильно составленное соглашение SLA 

объединяет в себе методологию оценки серви-
са, разделение ответственности и финансовую 
компенсацию выполняемых работ. Индивиду-
ально разработанное соглашение позволяет 
сформировать необходимую мотивацию для 
исполнителя, в результате которой он начинает 
решать задачи клиента как свои собственные. 
С другой стороны, SLA подразумевает ответст-
венность со стороны заказчика и должен побу-
ждать его к выполнению ряда обязательств. 
При грамотном подходе SLA становится тем 
фактором, который способствует повышению 
прозрачности и эффективности деятельности, 
как заказчика, так и исполнителя.  

Автор предлагает следующие критерии, ко-
торые могут быть использованы для оценки 
функционирования системы KPI на предпри-
ятии. 
• Доля заключенных SLA с заказчиком к об-

щему числу заказчиков (внутри предпри-
ятия); 

• Удовлетворенность заказчиком условиями 
SLA; 

• Удовлетворённость заказчиком работой 
исполнителя (по результатам анкетирова-
ния 2р/год). Критерии оценки исполнителя 
задаются индивидуально. Результаты 
оценки заказчика могут являться результи-
рующим KPI исполнителя; 

• Степень соблюдения сторонами обяза-
тельств по договору SLA. 
Система комплексного внутрифирменного 

(корпоративного) обучения персонала, корпора-
тивные университеты, как инструмент повыше-

ния степени вовлеченности персонала компа-
нии в достижение целей. 

Система обучения персонала представляет 
собой комплекс мероприятий и обучающих про-
грамм, направленных на профессиональное 
развитие и эффективную адаптацию персонала 
Компании с учетом целей структурных подраз-
делений и стратегии Компании (рис. 1). По-
скольку значительную часть знаний сотрудники 
передают друг другу во время неформальных 
встреч, организации по всему миру стали ис-
пользовать групповые обучения для повыше-
ния своей эффективности. Предприятия вкла-
дывают огромные деньги в развитие своего 
персонала. Известны корпоративные универси-
теты, созданные на базе предприятий: Нориль-
ский Никель, Русал, РЖД, КБ «Сухой», Шере-
метьево, Концерн «Калашников», ГК ЕвроСиб-
Энерго. Так, ПАО Сбербанк инвестировал 10 
млдр руб. в создание собственного корпоратив-
ного университета (КУ), который начал образо-
вательную деятельность в 2014 году, а в 2015 
уже был признан одним из лучших КУ в мире 
[3].  

КУ – один из самых мощных инструментов 
комплексной системы обучения персонала на 
предприятиях, которая в целом направлена на 
решение следующих задач:  
• Повышение эффективности процесса 

адаптации персонала, за счет системы 
обучения ориентированного на ценности 
Компании и основные нормы корпоратив-
ной культуры Компании. Оценка и аттеста-
ция сотрудников; 

• Обучение и развитие персонала (в том 
числе обновление знаний, развитие дело-
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вых навыков, культивирование определен-
ных эмоций и отношений); 

• Повышение эффективности персонала; 
• Развитие управленческого потенциала; 

подготовка руководителей-лидеров; 
• Усиление и совершенствование корпора-

тивной культуры Компании; 
• Создание эффективной системы коммуни-

кации как внутри Компании, так и Компании 
с внешней средой; 

• Сплочение коллектива, повышение ком-
фортности и качества взаимодействия 
персонала; 

• Повышение организационной эффективно-
сти и оперативности решения производст-
венных задач за счет выстроенных личных 
взаимодействий; 

• Общее повышение эффективности и кон-
курентоспособности предприятий. 
Рассмотрим подробнее элементы системы 

комплексного обучения персонала на примере 
ГК «Форус» (рис. 1). 

 

 

 
Рисунок 1. Структура комплексной системы обучение персонала ГК «Форус» 

 
Корпоративное обучение – перечень обу-

чающих мероприятий по вводу нового сотруд-
ника в Компанию, рассказывающих о ценно-
стях, принципах работы компании и корпора-
тивной культуре  

Профессиональное обучение – обучение, в 
основе которого – учебный курс/модуль, сфор-
мированный на профессиональных платфор-
мах: технологии, продукты, процессы. Данное 
обучение формируется с учетом специфики 
деятельности сотрудников и направлено на 
развитие их профессиональных компетенций в 
выбранной области. Курс направлен на систе-
матическое повышение профессионального 
уровня уже работающих сотрудников.  

Бизнес-обучение – может быть реализовано 
через программы группового обучения, напри-
мер, в корпоративном университете (КУ). КУ в 
данном случае трактуется как централизован-
ный механизм обучения персонала, который 
поддерживается внутри самой организации и 
выполняет целый ряд функций, способствую-
щих эффективности бизнеса. Обучение КУ вы-
годно отличается и от академического образо-
вания, и от пользования услугами внешних 
провайдеров обучения тем, что имеет предель-
но практическую, целевую направленность. В 
них сотрудники обучаются именно тому, что 
необходимо для их работы и для реализации 
стратегических целей организации. 

Чтобы организация КУ имела смысл, а его 
работа была по-настоящему эффективной, 
важно понимать, что корпоративный универси-

тет – это не просто отдел обучения и развития 
персонала. Его задачи носят более глобальный 
характер: он обеспечивает единое, согласован-
ное, подчиненное стратегическим целям обуче-
ние для всех сотрудников компании, которым 
оно необходимо в соответствии с этими целя-
ми, независимо от того, в каком структурном 
подразделении компании они работают. 

Опыт функционирования комплексной сис-
темы обучения персонала на нашем предпри-
ятия позволил предложить следующие крите-
рии оценки ее эффективности:  
• Количество сотрудников, прошедших обу-

чение за год, % к общей численности (ди-
намика); 

• % успешно прошедших испытательный 
срок (динамика); 

• % успешно окончивших программы обуче-
ния (по результатам тестирований и экза-
менов); 

• Средний срок работы в Компании сотруд-
ников, прошедших обучение (динамика); 

• Оценка удовлетворенности системой обу-
чения; 

• Оценка качества и эффективности коллег 
взаимодействием друг с другом (в рамках 
оценки 360); 

• Оценка изменения профессиональных на-
выков сотрудников (рабочие результаты). 
Система комплексного обучения персонала 

подтверждает свою эффективность, в т.ч. как 
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инструмент повышения степени вовлеченности 
работников в достижение целей предприятия.  

Мотивационный профиль 
Мотивация персонала в значительной мере 

влияет на прибыльность и эффективность лю-
бой организации [13]. У каждого человека су-
ществуют свои потребности, ценности, приори-
теты, которые находят отражение в отношении 
к работе и коллегам. Для разработки индивиду-
альных методов мотивации персонала, которые 
движут сотрудником и влияют на его эффек-
тивность, применяется «мотивационный про-
филь» - индивидуальное сочетание наиболее и 
наименее актуальных потребностей конкретно-
го человека [2].  

Мотивационный профиль составляется по-
средством сопоставления значимости мотива-
ционных факторов. Такой подход предполагает, 
что мотивация всегда индивидуальна, однако, 
ввиду его высокой ресурсоемкости, на практике, 
в чистом виде он применим только для не-
больших предприятий. На крупных промыш-
ленных предприятиях, для повышения эффек-
тивности сотрудников, целесообразнее соче-
тать как индивидуальные, так и усредненные 
методы мотивации (основанные на обобщении 
мотивационного профиля сотрудников всего 
отдела). 

Наиболее известными тестами на опреде-
ления мотивационных профилей являются оп-
росники, разработанные Ш. Ричи и П. Марти-
ном [14], а также тест Мильмана В.Э. [10]. 

В основу обоих тестов положено сопостав-
ление значимости ряда мотивационных факто-
ров, которые представляют важность с точки 
зрения персонала, например: потребность в 
хороших условиях работы, высокой заработной 
плате, потребность в четком структурировании 
работы, социальных контактах, в формирова-
нии и подержании долгосрочных взаимодейст-
вий, потребность в завоевании признания и 
т.д.).  

Для оптимизации процесса определения 
мотивационного профиля сотрудников про-
мышленного предприятия, его можно автомати-
зировать. Наш опыт показал, что тестирование 
целесообразно проводить на этапе приема со-
трудников на работу, а также в рамках прове-
дения их плановых аттестаций, встреч по пла-
нированию карьеры и развитию (согласно ка-
лендарю аттестаций). Также, по опыту, тест 
можно проводить на этапах затяжного спада 
эффективности сотрудника для определения 
факторов, через которые следует работать с 
его мотивацией. Наш опыт позволяет констати-
ровать, что применение данного инструмента 
позволяет получить следующие положитель-
ные результаты: 
• Более точная оценка соответствия канди-

дата выбранной им вакансии; 

• Оценка соответствия кандидата ценностям 
и принципам работы компании; 

• Рост эффективности работы персонала 
после реализации корректирующих меро-
приятий, принятых по результатам тести-
рования в рамках аттестации персонала 
(от 5-15%) за счет; 

• Рост общего уровня удовлетворённости и 
мотивации сотрудника; 

• Рост оценки работы сотрудника внутрен-
ним и внешним клиентом, по результатам 
опросов. 
Система вовлечения сотрудников в процесс 

улучшений. Данный инструмент относится к 
элементам японской философии - Кайд-
зен (kaizen) [12, 15], главная идея которой за-
ключается в непрерывном совершенствовании 
процессов путём постоянного поиска возмож-
ностей для улучшений и подачи рацпредложе-
ний по их реализации. 

Ключ к повышению эффективности компа-
нии лежит в понимании и разделении сотрудни-
ками целей и ценностей компании и их качест-
венной деятельности, направленной на дости-
жение этих целей. Сотрудники ясно представ-
ляют свой вклад в деятельность подразделе-
ния, а, следовательно, всей компании, им дают 
понять, как их успехи и неудачи влияют на дос-
тижение целей организации. Сотрудники таких 
компаний лучше информированы о целях и за-
дачах организации, ее текущих успехах, про-
блемах и неудачах. И самое главное: такие со-
трудники - мощный источник идей. Именно они, 
непосредственно вовлеченные в рабочий про-
цесс, наиболее детально представляют себе 
реальные пути совершенствования и развития 
бизнеса. 

Одним из примеров реализации философии 
Кайдзен являются постоянно действующие сис-
темы по сбору предложений и улучшений. Каж-
дый сотрудник предприятия в любое время мо-
жет сформулировать свое предложение по 
улучшению или обозначить узкие места в про-
цессе, которые не могут быть решены быстрым 
путем и требуют более глубокой проработки. 
Далее специальная комиссия экспертов изуча-
ет и оценивает по определённым критериям 
поданные предложения. Предложения, которые 
позволяю получить организационный или эко-
номический эффект поступают на реализацию. 
Стоит отметить, что подобные системы пред-
ложений подразумевают материальное и нема-
териальное вознаграждение авторов, чьи пред-
ложения были реализованы.  

Сотрудники, чей мотивационный профиль 
однозначно свидетельствует о необходимости 
ощущать сопричастность к делам фирмы, чув-
ствовать свою полезность, выстраивать долго-
срочные взаимодействия с коллегами - стано-
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вятся активными участниками системы предло-
жений и улучшений. 

Опыт нашего предприятия показал, что сна-
чала сотрудники заинтересованы в формиро-
вании комфортных условий работы и здоровой 
среды в коллективе, а после ее выстраивания, 
фокусируются на подаче предложений другого 
характера (например, оптимизация производст-
венных процессов, улучшение технологии и 
т.д.).  

Так, только за один год работы системы 
предложений, 18% (а это практически пятая 
часть) всех поданных предложений касались 
вопросов улучшения взаимодействия с сотруд-
никами смежных подразделений и 9% - пред-
ложения по сокращению времени выполнения 
совместных операций с другими подразделе-
ния. Данный факт говорит о неравнодушности 
сотрудников и их желании повышать организа-
ционную эффективность. 

В рамках функционирования системы пред-
ложений следует прорабатывать систему мате-
риального и нематериального вознаграждения 
сотрудников, за поданные им идеи и эффект от 
их реализации.  

Возможные критерии для оценки функцио-
нирования системы вовлечения сотрудников в 
процесс улучшений через подачу предложений: 
• Доля сотрудников, добровольно прини-

мающих участие в подаче идеи и предло-
жений относительно общего количества 
сотрудников в отделе (измеряется за уста-
новленный период времени). Вполне ус-
пешным считается, если доля активных со-
трудников составляет 20% и более [16]; 

• Динамика изменения доли поступивших 
предложений при оценке интегральных по-
казателей по полезность х усилия; 

• Динамика изменения распределения по-
данных предложений по категориям (по-

зволяет оценить на какие области дея-
тельности акцентируют внимание работни-
ки и наоборот, в каких областях предложе-
ния поступают в меньшей степени); 

• Экономической эффективности предло-
женных идей (динамика изменения) - как 
разница между состоянием 1 (система до 
изменений) и состоянием 2 (система после 
изменений). 
Использование подхода «гарантийного об-

служивания»  
Применение по отношению к исполнителю 

метода «гарантийного обслуживания» является 
еще одним эффективным инструментом его 
вовлечения в задачи заказчика. Данный подход 
повышает ответственность и качество услуг, 
выполняемых исполнителем, поскольку сторона 
несет обязательства по гарантийному обслужи-
ванию (сопровождению и исправлению) резуль-
татов своей работы. 

Данный подход во много схож с технологи-
ей, применяемой в «контрактах жизненного 
цикла» - формой взаимодействия гос. заказчика 
и частного исполнителя, в соответствии с кото-
рой соглашение заключается на проектирова-
ние, реализацию и сопровождение/поддержку 
объекта на срок жизненного цикла объекта, а 
оплата осуществляется по проекту равными 
долями после запуска проекта при условии 
поддержания исполнителем объекта в соответ-
ствии с заданными функциональными требова-
ниями. 

При подобном взаимодействии преимуще-
ства заказчика очевидны. Исполнитель же по-
лучает выгоды от такого сотрудничества, толь-
ко в случаях долгосрочного сотрудничества. 

Преимущества сторон при использовании 
подхода «гарантийного сопровождения» пере-
числены в таблице 2. 

 
Таблица 2 

Преимущества сторон при гарантийном сопровождении 
Преимущества заказчика Преимущества исполнителя 

• Минимизация рисков некачественного проектиро-
вания/ выполнения работ [8] 

• Отсутствие разрыва ответственности за проекти-
рование и реализацию 

• Возможность в любой момент обратиться за ис-
правлением некачественно выполненных работ 

• Оплата в случае поддержания работоспособности 
системы в соответствии с функциональными пара-
метрами 

• Отсутствие непредсказуемых будущих затрат на 
поддержку системы 

• Возможность получения от клиента 
крупного заказа на весь цикл работ  

• Гарантия планирования и загрузки 
собственных ресурсов 

• свобода в выборе проектных и техни-
ческих решений;  

• возможность снижения затрат на реа-
лизацию проекта за счет качественно-
го выполнения с первого раза [4] 

 
Мы предлагаем следующие критерии, кото-

рые могут применяться для оценки эффектив-
ности применения подхода к гарантийному об-
служиванию: 

• Доля гарантийных случаев к общему 
числу поломок/ сбоев/ некачественного 
сервиса; 

• Динамика возникновения гарантийных 
случаев (поломка/ сбой/ некачествен-
ный сервис) по вине исполнителя; 
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• Соблюдение исполнителем договорных 
обязательств (SLA); 

• Удовлетворённость заказчика исполни-
телем (критерии оценки исполнителя 
задаются индивидуально). 

Расчет вознаграждения услуг ауторсера, 
ориентированный на создание долгосрочного 
экономического эффекта 

Распределение полученной выгоды между 
заказчиком и исполнителем – еще один инст-
румент, который, по разным причинам, не полу-
чил в России широкого распространения. Чаще 
данный подход применяется при сотрудничест-
ве с аутсорсерами 3-го и 4-го уровней [9], к ко-
торым относятся консалтинговые компании с 
индивидуальным подходом или долгосрочное 
взаимовыгодное сотрудничество. Смысл под-
хода заключается в получении ауторсером ма-
териального вознаграждения в зависимости от 
полученного заказчиком экономического эф-
фекта от реализации проекта. Так, например, 
вознаграждение консалтинговых компании 
Deloitte и MacKinsey может состоять из 2х час-
тей: базовой (равной себестоимости работы 
консультантов) и переменной, т.е. %, которую 
исполнитель получает, в зависимости от эко-
номического эффекта, полученного заказчиком 
от реализации проекта. Подобный подход рас-
чета вознаграждения является мощным инст-
рументом мотивации аутсорсера по вовлече-
нию в процессы заказчика с целью достижения 
максимальных результатов в рамках сотрудни-
чества. 

Тем не менее, для случаев долгосрочного 
сотрудничества, когда предметом сделки явля-
ется массовое/серийное производство товара 
по отлаженным технологиям, управлять вовле-
ченностью аутсорсера в процесс улучшений 
становится проблематичным.  

Между крупными промышленным предпри-
ятием и внешними исполнителями скорее скла-
дывается особый вид отношений – это, так на-
зываемые, силовые гибриды, подробно описан-
ные в работах [7, 18]. Из-за высокой зависимо-
сти внешнего исполнителя от крупного заказчи-
ка (который может являться основным источни-
ком дохода) аутсорсер (если это небольшая 
компания) вынужден соглашаться на невыгод-
ные условия сотрудничества по срокам плате-
жа, стоимости услуг и срокам контракта. Заказ-
чики манипулируют своей значимостью перед 
исполнителем, злоупотребляют своей перего-
ворной силой. Такое «сотрудничество», по сути, 

носит характер эксплуатации аутсорсера заказ-
чиком, и является выгодным только для Заказ-
чика. Очевидно, что аутсорсер будет заинтере-
сован экономить на качестве услуг/продукции, 
предоставляемых заказчику, поэтому говорить 
о вовлечении внешнего исполнителя в дости-
жение целей заказчика, в данном случае, не 
представляется возможным. 

Для остальных случаев, когда стороны 
имеют примерно равную переговорную силу, 
может быть применим методологический под-
ход к анализу процедуры ценообразования ус-
луг аутсорсинга, который стимулирует стороны 
совместными усилиями создавать, а затем рас-
пределять долгосрочный совокупный экономи-
ческий эффект [5].   

Предложенный подход [5] учитывает приро-
ду аутсорсинга и стимулирует стороны к вы-
страиванию взаимовыгодных долгосрочных от-
ношений по модели win-win, согласно которой, 
максимизация выгоды каждого из участников 
достигается за счет максимизации совокупного 
экономического эффекта, полученного благо-
даря партнерству. Тем не менее, применение 
такого подхода, в повседневной деятельности 
предприятий, на данный момент и в ближайшей 
перспективе, как отмечает и сам автор, – пред-
ставляется затруднительным. Следует учиты-
вать специфику и культуру российского рынка. 
Поскольку аутсорсинг, как особая форма «гиб-
ридного сотрудничества», еще не получил в 
России достаточного развития, участники аут-
сорсингов сделок ориентированы в первую 
очередь на максимизацию собственного, а не 
совокупного экономического эффекта.  

Невозможность, в большинстве случаев, 
применить к аутсорсинговым сделкам механиз-
мы расчета, ориентированные на создание дол-
госрочного экономического эффекта, является 
серьезным ограничением по вовлечению внеш-
него исполнителя в процесс взаимовыгодного 
сотрудничества.  

Анализ вышеперечисленных инструментов 
с точки зрения их возможностей и ограничений, 
как инструментов вовлечения внутренних и 
внешних исполнителей в деятельность заказчи-
ка, приведены в таблице 3. Применение данных 
инструментов в аспекте вовлечения позволяет 
выстраивать эффективное взаимодействие 
между заказчиком и исполнителем и снижать 
риски управленческой неэффективности пред-
приятия-заказчика в целом.  
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Однозначно то, что вовлеченность и заин-

тересованность исполнителя к улучшению пе-
реданных ему заказчиком процессов необходи-
мо стимулировать материальными механизма-
ми. К таким инструментам можно отнести SLA; 
«гарантийное обслуживание», страхование 
рисков, разработку критериев приемки резуль-
татов работ и штрафные санкции за невыпол-
нение условий сотрудничества, финансовое 
вознаграждение аутсорсера (в виде процента 
от полученного экономического эффекта). И 
наоборот, достижение предприятием стабиль-
ной организационной эффективности, невоз-
можно только на основе материальных меха-
низмов стимулирования. Для создания долго-
срочных конкурентных преимуществ, предпри-
ятиям необходимо формировать корпоратив-
ную среду, благоприятную для индивидуальных 
и командных достижений. Формировать такую 
среду становится возможным благодаря инст-
рументам нематериальной мотивации. Среди 
них, апробированные и доказавшие свою эф-
фективность: целевая воронка внутренняя кли-
енториентированность – как культура взаимо-
действия работников (данные инструменты 
рассмотрены в первой части статьи) система 
комплексного обучения персонала (или ее эле-
менты), мотивационный профиль работника, 
система вовлечения персонала в процесс 
улучшений, гарантийного обслуживание (без 
штрафных санкций).  
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