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Визитка

Коптелов Андрей Константинович
• Консультант в области управления бизнес-процессами и  

информационными технологиями

• Более 18 лет специализации в области процессного управления

• Руководство немецкой консалтинговой практикой IDS Scheer /Software AG

• Более 70 завершенных проектов в области оптимизации процессов

• Более 150 выступлений на конференциях

• Более 200 публикаций в российских изданиях

• Вице-президент ABPMP Russia

• Бизнес-тренер программ MBA, EMBA, DBA в бизнес-школах ИБДА
РАНХИГС, ВШБИ НИУ ВШЭ, МИИТ

• Директор программы mini MBA «Операционная эффективность и
совершенствование бизнес-процессов» ВШБИ НИУ ВШЭ

• Бизнес-тренер в Luxoft-Training

Телефон: 8-916-131-11-69 Адрес: a@koptelov.info Сайт: koptelov.info



Хотите сменить работу? Ищете аналитиков?

Группа для поиска работы и поиска бизнес-аналитиков:

• Бизнес-аналитики. Вакансии и резюме. Freelance

• https://www.facebook.com/groups/525308237883966/



Обсуждение в группе FB



Определение

Профессиональная 
компетенция — способность 
успешно действовать на 
основе практического опыта, 
умения и знаний при решении 
профессиональных задач 



Задачи системы управления компетенциями

• Определить центры компетенций (кто мы есть)

• Определить «сильные» и «слабые» компетенции (что мы можем)

• Определение «дефицитных» компетенций (чего нам не хватает)

• Трансферт компетенций новым сотрудникам (наставничество)

• Развить нужные «слабые» компетенции (как стать умнее)

• Назначение высококвалифицированных специалистов на интересные 
задачи (как стать интереснее)

• Сформировать компетентные проектные группы (как стать 
привлекательнее)

• Сделать компетенции продуктом для рынка (как стать богаче)



Риски из за отсутствия системы компетенций

Потеря компетенции в подразделении

Повышенная текучка среди сотрудников с массовыми компетенциями

Текучка экспертов по востребованным компетенциям

Недостаток экспертов по новым компетенциям

Нежелание передавать компетенции

Назначение некомпетентного сотрудника

Нежелание приобретать новые компетенции

Неравномерность загрузки

Недостаток исполнителей

Ненужное обучение

Набор ненужных сотрудников

Избыток ненужных компетенций



Компетенция и «знания-умения-навыки»

• Компетенция и «знания-умения-навыки» – компетенции шире 
понятия знания, или умения, или навыки, принципиальное отличие 
заключается в том, что «знания-умения-навыки» направлены на 
процесс, а компетенции – на результат

• Знания (теория) - взять и выучить. Прочитал книгу о том как водить 
машину

• Умения (знание и практика) - взять и научиться. Умею водить машину. 
Сдал экзамен на вождение в ГАИ

• Навыки (умение и опыт) - начать применять на практике. Регулярно 
езжу на работу, наездил более 10 000 километров

• Компетенция (навык и нестандартные ситуации) - проявление
«знаний-умений-навыков» на практике + нестандартные ситуации + 
рефлексия опыта. Опыт вождения автомобиля в различных условиях



Пример для бизнес-аналитика по понятиям…

• Знание (теория) - изучил нотацию 
моделирования BPMN

• Умение (знание и практика) -
нарисовал модель бизнес-процесса 
в BPMN

• Навык (умение и опыт) –
нарисовал более 20 моделей
бизнес-процессов в BPMN

• Компетенция (навык и 
нестандартные ситуации) – опыт 
моделирования в нотации BPMN 
для различных задач (сбор 
требований, регламентация, 
автоматизация процессов)



Уровни компетенций (пример)

• Аналитик - исполняет операцию, имеет навык качественного 
исполнения операций, в случае возникновения технических вопросов 
обращается к Консультанту

• Консультант - консультирует Аналитика при выполнении операции, 
контролирует качество результата, обладает опытом исполнения 
операции, в случае возникновения методологических и 
организационных вопросов обращается к Эксперту

• Эксперт - организует синхронизацию результатов операций с другими 
операциями, обладает опытом организации группы операций, имеет 
опыт разрешения нетиповых ситуаций



Определения

• Компетенция - это набор навыков (подтвержденного опыта) и 
способностей, обеспечивающий компании эффективное решение задач

• Объект - оборудование (объект CMDB), информационная система, 
объект управления (проект, процесс)

• Название компетенции состоит из:

– типовой операции (использование, администрирование, настройка) 

– объекта

– информационной системы/методологии/оборудования

• Матрица компетенций – таблица, в которой сотруднику сопоставлены 
те или иные компетенции и уровень владения ими

• Тесты на компетенцию – инструментарий оценки компетенций 
сотрудника



Подразделение Отдел технической поддержки Утверждена 01.09.2019
Легенда уровня компетенций 1 Исполнитель 2Эксперт 3 Организатор
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Должность ФИО

Э.
СЭ

Д

П
.С

ЭД

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

ко
м

пе
те

нц
ия

Ур
ов

ен
ь 

ко
м

пе
те

нц
ии

 
со

тр
уд

ни
ка

Руководитель отдела Иванов И.И. 3 3 3 3 3 3 3 1 92%
Ведущий инженер Петров П.П. 3 3 3 2 1 3 3 1 79%
Ведущий инженер Сидоров С.С. 2 3 1 3 1 42%
Ведущий инженер ФИО 3 2 3 2 2 3 1 1 71%
Ведущий инженер ФИО 2 3 2 2 38%
Ведущий инженер ФИО 2 3 1 1 29%
Ведущий инженер ФИО 3 3 3 3 2 3 3 2 92%
Инженер ФИО 1 3 3 1 1 2 1 50%
Инженер ФИО 1 2 1 3 2 3 3 2 1 75%
Инженер ФИО 1 1 1 13%
Инженер ФИО 1 2 3 2 1 2 1 2 58%
Специалист ФИО 1 1 1 2 1 2 33%
Специалист ФИО 1 1 1 2 1 1 2 2 3 58%
Специалист ФИО 1 2 1 3 2 3 3 2 71%
Специалист ФИО 1 1 1 13%
Уровень комптенции в 
подразделении 60% 83% 63% 107% 63% 67% 93% 17% 37% 27% 17% 17%

Сотрудники 
подразделения

Штатное расписание 
подразделения

Уровень компетенции 
подразделения

Уровень компетенции 
сотрудника

Группировка 
компетенций по уровням

Профессиональная 
компетенция 

подразделения

Оценка уровня 
компетенции сотрудника

Название подразделения

Статус матрицы 
профессиональных 

компетенций

Матрица профессиональных 
компетенций



Документирование 
существующих 

профессиональных 
компетенций

Анализ текущего 
уровня 

профессиональных 
компетенций

Формирование 
целевого уровня 

профессиональных 
компетенций

Исполнение плана 
мероприятий по 
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профессиональных 
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Поиск новых 
сотрудников 

Отбор новых 
сотрудников

Наставничество

Планирование 
обучения 

сотрудников

Аттестация на 
должность

Управление 
мотивированием 

сотрудников

Назначение 
оперативных задач 

на сотрудников

Назначение 
проектных задач на 

сотрудников

Ротация или 
увольнение 
сотрудников

Процесс управления профессиональными компетенциями

Кейсы использования матрицы профессиональных компетенций

Формирование плана 
мероприятий по 

повышению уровня 
профессиональных 

компетенции

Анализ 
рискованных 
компетенций 

подразделения

Анализ изменений 
уровня компетенций
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Процесс управления компетенциями

Разработка системы 
управления 
компетенции
• Определение владельца 
и процесса управления 
компетенциями

• Создание матрицы 
профессиональных 
компетенций

• Определение KPI и 
инструментов 
мотивирования 

Документирование 
существующих 
профессиональных 
компетенций
• Определение перечня 
компетенций 
подразделения

• Определение методов 
оценки и разработка 
оценочных материалов

• Проведение оценки 
уровня компетенций 
сотрудников

Анализ текущего 
уровня 
профессиональных 
компетенций
• Определение развитых и 
дефицитных 
профессиональных 
компетенций

• Сравнительная оценка 
уровня 
профессиональных 
компетенций 
подразделения

• Сравнительная оценка 
уровня 
профессиональных 
компетенций 
сотрудников

Формирование 
целевого уровня 
профессиональных 
компетенций
• Добавление новых 
недостающих 
компетенций в перечень 
подразделения

• Определение целевого 
уровня 
профессиональных 
компетенций 
подразделения

• Определение целевого 
уровня 
профессиональных 
компетенций по 
сотруднику

Формирование плана 
мероприятий по 
повышению уровня 
профессиональных 
компетенций
• Определение 
наставников и 
сотрудников для 
наставничества

• Определение 
требований для подбора 
новых сотрудников

• Определение 
сотрудников для 
обучения

Исполнение плана 
мероприятий по 
повышению уровня 
профессиональных 
компетенций
• Контроль работы 
наставников

• Контроль исполнения 
плана обучения

• Контроль динамики роста 
профессиональных 
компетенций 
сотрудников



Пример матрицы компетенций



Тестирование уровня знаний сотрудников

• Разработка тестов рекомендуется для типовых ролей/должностей

• Для тестов могут быть использованы типовые рабочие ситуации

• Тесты могут быть:

– Анкета, состоящая из вопросов, с различными вариантами решения 
(автоматизированная форма контроля правильности ответов)

– Вопросник, состоящий из вопросов с возможностью свободного 
ответа (требует ручного разбора ответов)

• Рекомендуется уровень знаний оценивать анкетами и вопросниками, 
тогда как для доказательства обладания уровнем компетенции 
использовать задания, кейсы или портфолио 



Примеры 

• Задание - тестовое задание на решение 
в реальном времени

• Кейс - описывает рабочую ситуацию и 
требует от тестируемого генерации 
решения (требует презентации и 
доказательства правильности ответа от 
тестируемого)

• Портфолио - описание из опыта 
тестируемого



Примеры вопросов на тестирование знаний

Анкета

• Является ли нотация DMN исполнимой?

• Какой моделью ARIS возможно смоделировать доступность человеческих ресурсов?

• Какие техники BABOK заимствованы из UML

Вопросник

• Чем отличается сигнал от сообщения в нотации BPMN?

• В чем преимущество ARIS EPC относительно BPMN?

• Какие атрибуты функции и события применяются для запуска имитационного 
моделирования?



Тестирование уровня компетенций сотрудников

Задание 

• Нарисуйте модель BPMN по заданию

• Предложите мероприятия по оптимизации процесса по заданию

Кейс 

• Определите перечень моделей для проекта внедрения SAP

• Предложите и обоснуйте целевую орг.структуру по кейсу

Портфолио 

• Опишите методологию моделирования, применяемые в Ваших проектах

• Выделите типовые риски проектов и мероприятия по их предотвращению



Примеры систем управления компетенциями

Сбербанк



Компетенции бизнес-аналитиков

• Бизнес-аналитик — это сотрудник 
компании или участник проекта, 
который выявляет потребности для 
изменений организации 
(организационного развития), 
обобщает их, фиксирует, 
классифицирует и рекомендует 
решения об изменении устройства 
деятельности компании (процессов), 
обосновывает эти изменения для 
руководства и участвует в 
детальной разработке и внедрении 
изменений



Другие названия бизнес-аналитика

• бизнес-архитектор

• аналитик бизнес-систем

• аналитик данных

• аналитик предприятий

• консультант по вопросам управления

• аналитик процессов

• менеджер по продукции

• владелец продукта

• специалист по требованиям

• системный аналитик



Другой взгляд (авторский)

• Requirements Management 
(Управление требованиями)

• Research&Analysis 
(Исследования и анализ 
данных)

• Processes Engineering 
(Моделирование процессов)

• Modeling&Design 
(Проектирование ИС)

• Delivery (Внедрение)

• Consulting (Консалтинг)

https://habr.com/ru/company/sqalab/blog/219667/



На базе данных hh.ru – виды аналитиков
• Analyst / аналитик

• API Support Analyst

• ASO-аналитик

• Аналитик CRM

• Аналитик-математик

• Аналитик по продажам

• Бизнес-аналитик

• Data Analyst / аналитик данных

• E-commerce аналитик

• Веб-аналитик

• Финансовый аналитик

• Системный аналитик

• Investment analyst

• Аналитик-исследователь

• Junior SEO-аналитик

• Performance analyst

• Аналитик по коммерческим операциям

• Прогнозный аналитик

• HR-аналитик

• Маркетолог-аналитик

https://www.seonews.ru/analytics/issledovanie-vakansiy-spetsialistov-po-analitike-2019-ot-headhunter/



На базе данных hh.ru - навыки
1. работа в команде

2. аналитическое мышление

3. английский язык

4. управление проектами

5. работа с большим объемом информации

6. деловая переписка

7. ведение переговоров

8. организаторские навыки

9. анализ данных

10. аналитические исследования

11. бизнес-анализ

12. финансовый анализ

13. работа с базами данных

14. разработка технических заданий

15. подготовка презентаций

16. оптимизация бизнес-процессов

17. бюджетирование

18. управленческая отчетность

19. финансовая отчетность

20. постановка задач разработчикам

21. моделирование бизнес-процессов

1. MS Excel

2. MS PowerPoint

3. SQL

4. MS Outlook

5. MS Word

6. MS Visio

7. 1С: Предприятие

8. Python

9. MS Access

10. Atlassian Jira

11. VBA

12. MS Project

13. BPMN

14. UML

15. SAP

16. HTML

17. CRM

почти 7 специалистов на одно вакантное место

https://www.seonews.ru/analytics/issledovanie-vakansiy-spetsialistov-po-analitike-2019-ot-headhunter/



Наше исследование



Компетенции бизнес-аналитиков по BABOK



Ну а классификация компетенции – может быть любая 

При формировании 
компетенций подразделений 
могут использованы 
следующие типы: 

• Технические – навыки 
работы с оборудованием, 
информационными 
системам

• Управленческие – навыки 
управления командами, 
проектами, процессами

• Персональная 
эффективность – навыки 
презентаций, 
переговоров, ориентация 
на результат



Пример матрицы из консалтинговой компании



Online-практикумы 

1. Управление по целям и система BSC

2. Операционной менеджмент

3. Управление бизнес-процессами

4. Управление поручениями

5. Технологии цифровой трансформации

6. Цифровая трансформация организации

7. Бизнес-моделирование

8. Бизнес-анализ на основе BABOK 3.0

9. Моделирование бизнес-процессов в нотации BPMN 2.0

10. Нотация и инструментарий ARIS 10

11. Корпоративная архитектура на базе TOGAF 9.2

12. Нотация и инструментарий ArchiIMate 3.2

Обучение в любое время 
Видео-уроки 
Практические задания
Обратная связь от тренера
Вебинары с разбором практик



Дальнейшие мероприятия

Online-практикум: Программа повышения квалификации «Операционный менеджмент и управление 
бизнес-процессами»

Старт 20 мая 2020 года, длительность 3 месяца, удостоверение установленного образца Высшей школы экономики о 
повышении квалификации, стоимость 30 000 рублей

Executive Master of BPM & Digital Transformation: - Программа профессиональной переподготовки 
«Цифровая трансформация и оптимизация бизнес-процессов»

Старт 04 июня 2020 года, длительность 8 месяцев, диплом установленного образца Высшей школы экономики о 
профессиональной переподготовке, стоимость 148 000 рублей

Курс в формате вебинаров: Моделирование бизнес-процессов в нотации BPMN

Старт 08 июня 2020 года, длительность 4 дня, удостоверение установленного образца компании IT Expert о повышении 
квалификации, стоимость 15 000 рублей

Заявки на a@koptelov.info


