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Сегодня, в преддверии вступ-
ления в ВТО, возрастает роль 
конкурентоспособности продук-
ции и технологий бизнеса. Уме-
ние конкурировать с западным 
продуктом давно уже стало необ-
ходимым условием выживания на 
российском рынке, поэтому пере-
довые компании вынуждены со-
здавать новые технологии, гибко 
реагирующие на изменения рын-
ка, а также инвестировать техни-
ческое перевооружение. Несмот-
ря на это, отечественные ком-
пании значительно отстают от 
западных в управлении бизнес-
процессами, логистике, сервисе, 
дизайне и многом другом. Без ос-
воения этих технологий управле-
ния уже в ближайшем будущем 
будет тяжело конкурировать с за-
падными компаниями, приходя-
щими на наш рынок.

В настоящий момент в россий-
ских компаниях доминирует тра-
диционный подход к управлению –  
функциональный, при котором 
функции закрепляются за струк-
турными подразделениями пред-
приятия. Хотя функциональное 
управление используется широко, 
несмотря на это, признано, что оно 

порождает множество проблем  
в управлении. Например, различ-
ные функциональные подразде-
ления имеют узкий «специализи-
рованный» взгляд и не заинтере-
сованы в том, что их не касается 
напрямую. Другой отличительной 
чертой функционального подхода 
является наличие «разрушитель-
ной» конкуренции между функцио-
нальными подразделениями. Кро-
ме этого, в значительной степени 
тормозится обмен информацией 
из-за приверженности «бюрокра-
тическим» привычкам передавать 
сообщения наверх по цепочке на-
чальнику функционального под-
разделения, для того чтобы он пе-
редал их начальнику другого под-
разделения, а тот их спустил вниз 
по цепочке (рис. 1).

Еще одна проблема с обменом 
информации заключается в том, 
что информация не покидает рам-
ки функционального подразделе-
ния. Таким образом, при функцио-
нальном подходе к управлению:

• искажается и замедляется 
ход рабочего процесса;

• ориентация на эффектив-
ность приводит к усложнению 
оргструктуры;

• специализация подразделе-
ний предприятия приводит к про-
блемам, которые возникают на 
«стыках» подразделений;

• слабо делегируются полно-
мочия и ответственность, а также 
усложняется система согласова-
ния решений;

• снижается ориентация де-
ятельности подразделения на ко-
нечный результат.

В качестве альтернативы фун-
кциональному подходу на Диком 
Западе с середины 80-х годов 
существует бизнес-процессный 
подход, который начал бурно 
развиваться в связи с массовым 
внедрением систем управления 
качеством в компаниях. Что же 
такое бизнес-процесс? Наиболее 
простое определение – это по-
ток работы, переходящий от од-
ного человека к другому. Еще 
одно определение формулиру-
ет бизнес-процесс как деятель-
ность, которая использует ресур-
сы для преобразования «входов» 
в «выходы». Другая формулиров-
ка определяет бизнес-процесс 
как набор связанных процедур, 
направленных на достижение оп-
ределенного результата.

Процессы можно описать на 
различных уровнях, но они всег-
да имеют начало, определенное 
количество шагов и четко сфор-
мулированный результат. Не су-
ществует стандартного перечня 
процессов*, и компании разраба-
тывают свои собственные, про-
писывая их на нескольких уров-
нях детализации. Описание биз-
нес-процессов вглубь позволяет 
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Рис. 1. Обмен информацией в функциональной иерархии

* Международная бенчмаркетовая па-
лата рекомендует примерный перечень 
процессов.
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выявить связи и взаимоотноше-
ния, которые игнорировались или 
не осознавались и которые вдруг 
оказываются ключевыми для эф-
фективного функционирования 
всего предприятия.

Процессы – это потоки работы, 
и у них есть начало и конец, поэ-
тому любой отдельно взятый про-
цесс начинается с входа, который 
открывается основными постав-
щиками, и заканчивается выходом, 
который выдает результат основ-
ным клиентам процесса внутри 
предприятия. Точно так же сущес-
твуют вторичные входы и выхо-
ды, они получаются как побочные 
продукты процесса и не являются 
его главной целью (рис. 2). Бизнес-
процессы в компании делятся на 
основные и вспомогательные. Ос-
новные – это процессы текущей 
деятельности, результатом кото-
рых является производство вы-
ходов, требуемых внешним кли-
ентом. Вспомогательные процес-
сы обеспечивают существование 
первичных процессов.

Потенциально существуют ог-
ромные преимущества от внед-
рения системы управления через 
бизнес-процессы. При этом коор-
динация работ должна становить-
ся более эффективной, посколь-
ку работа переходит из отдела 
в отдел с меньшим количеством 
ошибок и требования клиента 
удовлетворяются с первого раза 
и вовремя, улучшаются знания  
о покупателе, уменьшаются кон-
фликты между подразделениями  

и сокращаются временные за-
держки исполнения отдельных 
этапов процесса.

Многие организационные про-
блемы имеют межфункциональ-
ную основу, поэтому применение 
концепции бизнес-процессов на 
практике помогает менеджменту 
быть более эффективным и улуч-
шить работу компании. Сущест-
вует три подхода к применению 
бизнес-процессов: кросс-функци-
ональное решение проблем, опи-
сание и управление процессами, 
а также внедрение процессной 
оргструктуры.

Кросс-функциональный под-
ход предполагает выявление про-
блем на «стыках» подразделений 
и функций, установление приори-
тетов и создание рабочих групп, 
которые предлагают алгоритмы 
решения этих проблем. Одна-
ко нужно понимать, что данный 

подход только повышает эффек-
тивность функциональной систе-
мы управления, а бизнес-процес-
сы используются как дополнения, 
позволяющие разрешить кросс-
функциональные конфликты.

Следующий подход предпо-
лагает определение важных биз-
нес-процессов компании, которые 
описываются, ранжируются, за-
тем выделяются ресурсы, необ-
ходимые для функционирования 
бизнес-процессов, и назначают-
ся владельцы процессов. В этом 
случае происходит «лоскутное» 
внедрение бизнес-процессов, во-
первых, не охватывающее орга-
низацию в целом, а во-вторых, не 
приводящее к общему результату, 
полезному для компании (рис. 3).
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Рис. 2. Входы и выходы бизнес-процесса

Рис. 3. Несистемный подход к внедрению бизнес-процессов
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Третий путь привязывает орга-
низационные структуры к бизнес-
процессам компании; это самый 
длительный, но и самый эффектив-
ный подход по практическому при-
менению бизнес-процессов. Пре-
имуществом данного процессно-
го подхода является возможность 
осуществлять текущее управление 
за счет связи между отдельными 
процессами внутри системы про-
цессов, а также за счет их объеди-
нения и взаимодействия.

Для внедрения процессного 
подхода компания должна:

– выявить процессы, необходи-
мые для обеспечения функцио-
нирования предприятия, и назна-
чить их владельцев;

– определить последователь-
ность процессов и их взаимосвязь;

– обеспечить владельцев про-
цесса достаточными ресурсами  
и информацией, необходимыми 
для реализации бизнес-процес-
сов и их мониторинга;

– организовать измерение  
и анализ процессов;

– реализовывать мероприятия, 
необходимые для достижения за-
планированных результатов и пос-
тоянного улучшения этих процессов.

Таким образом, внедрив про-
цессный подход, мы получаем 
систему управления бизнес-про-
цессами компании (СУБП), кото-
рая позволяет успешно конкури-
ровать не только с российскими, 
но и с западными компаниями.

Однако для сбалансирован-
ного функционирования системы 
управления бизнес-процессами 
необходимо выполнение следую-
щих условий:

– созданная документация 
должна соответствовать реаль-
ной деятельности компании и ис-
пользоваться практически;

– следует постоянно фиксиро-
вать факты отклонения, выявлять  
их и устранять;

– должна быть постоянная на-
целенность на повышение эф-
фективности процессов.

Кроме этого, для успеха тре-
буется активное участие высшего 
менеджмента и широкое вовле-
чение персонала при внедрении 

системы управления бизнес-про-
цессами. При этом следует учи-
тывать и часто встречающиеся 
типичные проблемы (рис. 4).

Проект по внедрению системы 
управления бизнес-процессами про-
водится на заводе «Чувашкабель» 
и ЗАО «Торговый Дом ВНИИКП».  
В ходе работы были выделены 5 ос-
новных и 9 вспомогательных бизнес-
процессов, такие как:

• прием заказов,
• разработка, освоение, сопро-

вождение,
• закупки,
• производство,
• сохранение продукции и  

отгрузка,
• управление человеческими 

ресурсами,
• маркетинг,
• управление оборудованием,
• управление зданиями и  

сооружениями,
• управление экономикой и 

финансами,
• управление информационны-

ми ресурсами,
• контроль качества продукции,
• управление бухгалтерским  

и налоговым учетом,
• управление энергоресурсами.
Назначены владельцы процес-

сов. Кроме этого, на предприятии 

разработано 14 стандартов пред-
приятия (СТП) по бизнес-процес-
сам и 7 стандартов на подпроцессы. 
Часть СТП введена в опытную экс-
плуатацию. Все это позволило, на 
наш взгляд, существенно улучшить 
работу предприятия, а именно:

– координацию деятельнос-
ти всех подразделений для до-
стижения стратегических целей 
предприятия;

– формирование документации 
по бизнес-процессам, которая не-
посредственно используется для 
функционирования и/или подго-
товки к сертификации системы 
качества в соответствии со стан-
дартами ИСО серии 9001:2000;

– формирование документации 
по бизнес-процессам, которая не-
посредственно используется для 
решения задач автоматизации биз-
нес-процессов (развития корпора-
тивной информационной системы);

– запуск механизма постоянно-
го улучшения бизнес-процессов, 
устранение проблем на стыков-
ках между подразделениями;

– повышение эффективности 
работы предприятия.

Эта статья носит обзорный ха-
рактер. Конкретные примеры пла-
нируется рассмотреть в следую-
щих публикациях.

Рис. 4. Проблемы при внедрении системы управления бизнес-процессами


