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Ðàññìàòðèâàþòñÿ ìåòîäû ðåøåíèÿ àêòóàëüíûõ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííûìè
ïðåäïðèÿòèÿìè ÷åðåç ïðîöåññû.

Êðèçèñíûå ÿâëåíèÿ â ýêîíîìèêå îáóñëîâ-
ëèâàþò íåîáõîäèìîñòü ôîðìèðîâàíèÿ äîïîë-
íèòåëüíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ íà
îñíîâå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèåé. Ðåàëèçàöèÿ òðåáîâàíèé
ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ ìåíåäæìåíòà êà-
÷åñòâà1 ïîäðàçóìåâàåò ïðèìåíåíèå ïðîöåññ-
íîãî ïîäõîäà ïðè ðàçðàáîòêå, âíåäðåíèè è
ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé. Õàðàêòåðèçóÿ â êà÷åñòâå ïðî-
öåññà äåÿòåëüíîñòü, èñïîëüçóþùóþ ðåñóðñû
è óïðàâëÿåìóþ â öåëÿõ ïðåîáðàçîâàíèÿ âõî-
äîâ â âûõîäû, ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ïðî-
öåññíûé ïîäõîä êàê ñîâîêóïíîñòü îïåðàöèé
ïî èäåíòèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåñ-
ñîâ è èõ ñèñòåìàòèçàöèè ñ öåëüþ óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî ðå-
çóëüòàòà.

Äî îïóáëèêîâàíèÿ ðàáîòû Ì. Õàììåðà è
Äæ. ×àìïè “Ðåèíæèíèðèíã êîðïîðàöèè: Ìà-
íèôåñò ðåâîëþöèè â áèçíåñå”2 è ñòàíäàðòà
ISO 9000-2000 ïîâñåìåñòíî ïðèìåíÿëñÿ ôóí-
êöèîíàëüíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ îðãàíè-
çàöèåé, ïîäðàçóìåâàâøèé çàêðåïëåíèå çà êàæ-
äîé ñòðóêòóðíîé åäèíèöåé ñîâîêóïíîñòè ôóí-
êöèé ñ âûäåëåíèåì çîí îòâåòñòâåííîñòè è
êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè èõ ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðèìåíåíèå ôóíê-
öèîíàëüíîãî ïîäõîäà îñíîâàíî íà ôîðìèðî-
âàíèè âåðòèêàëüíûõ ñâÿçåé ìåæäó ýëåìåíòà-
ìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé áåç
ó÷åòà öåëåñîîáðàçíîñòè ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿ-
çåé. Ñóùåñòâåííûì íåäîñòàòêîì ýòîé êîíöåï-
öèè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ óçêîíàïðàâ-
ëåííûé õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóðíûõ

åäèíèö â ðàìêàõ çîí îòâåòñòâåííîñòè, îñó-
ùåñòâëÿåìîé áåç ó÷åòà âëèÿíèÿ íà ðåçóëüòà-
òû ðàáîòû äðóãèõ ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Äàííîå
îáñòîÿòåëüñòâî ïðèâîäèò ê ïðèíÿòèþ ðåøå-
íèé íåñèñòåìíîãî õàðàêòåðà: â ôóíêöèîíàëü-
íîé ñòðóêòóðå ó ñîñòàâíûõ ýëåìåíòîâ îòñóò-
ñòâóåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â äîñòèæåíèè åäè-
íîé äëÿ îðãàíèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè,
çàìåíÿåìîé íà ïðàêòèêå ñîâîêóïíîñòüþ òàê-
òè÷åñêèõ çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä ïîäðàçäåëå-
íèÿìè.

Äðóãèì ñóùåñòâåííûì íåäîñòàòêîì ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî âåðòèêàëüíî-îðèåíòèðîâàííàÿ
ñòðóêòóðà ïðåäïîëàãàåò îñóùåñòâëåíèå îöåí-
êè êà÷åñòâà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âûøåñòîÿùèì
ýëåìåíòîì, ÷òî èñêëþ÷àåò ðàññìîòðåíèå ïðî-
öåññà ñîçäàíèÿ öåííîñòè ïðîäóêöèè (óñëóãè)
ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ.

Ðàçâèòèå ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ïðèâîäèò
ê óñëîæíåíèþ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, è â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ èõ îñíîâíàÿ ÷àñòü îõâàòûâàåò ìíî-
æåñòâî ñòðóêòóðíûõ åäèíèö. Ïðèìåíåíèå ôóí-
êöèîíàëüíîãî ïîäõîäà áåç ó÷åòà äàííîé òåí-
äåíöèè ïðèâîäèò ê ðàñïðåäåëåíèþ îòâåòñòâåí-
íîñòè çà åäèíûé ïðîöåññ ïî íå ñâÿçàííûì
ìåæäó ñîáîé ïîäðàçäåëåíèÿì, à òàêæå ñïî-
ñîáñòâóåò ðîñòó èíôîðìàöèîííîé ýíòðîïèè
çà ñ÷åò óñëîæíåííîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé
ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñòðóêòóðíûìè åäèíèöà-
ìè, âõîäÿùèìè â ýòîò ïðîöåññ.

Íåñìîòðÿ íà âûøåïðèâåäåííûå îáñòîÿ-
òåëüñòâà, ôóíêöèîíàëüíûé ïîäõîä ê óïðàâ-
ëåíèþ îðãàíèçàöèåé ïðèìåíÿåòñÿ â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ ìíîãèìè ðîññèéñêèìè ïðîìûø-
ëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè â îòêðûòîé ôîðìå



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

31

èëè çàâóàëèðîâàííî (ñ ôîðìàëüíûì âíåäðå-
íèåì ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ïðè ôàêòè÷åñêîì
èñïîëüçîâàíèè ôóíêöèîíàëüíîé ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé).

Ñóùåñòâîâàíèå ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè â
ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà ðîññèéñêèõ ïðîìûø-
ëåííûõ ïðåäïðèÿòèé èìååò ðÿä ïðè÷èí, êëàñ-
ñèôèöèðîâàííûõ àâòîðàìè è ïðåäñòàâëåííûõ
íà ðèñóíêå.

Õàðàêòåðèçóÿ ìåòîäè÷åñêèé àñïåêò âíå-
äðåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå
îðãàíèçàöèåé, ñëåäóåò îòìåòèòü íàëè÷èå çíà-
÷èòåëüíîãî êîëè÷åñòâà çàðóáåæíûõ èññëåäî-
âàíèé ïî äàííîìó âîïðîñó, à òàêæå îòå÷å-
ñòâåííûõ òåîðåòè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê. Ýòè ïóá-
ëèêàöèè ñîäåðæàò ìíîæåñòâî òðàêòîâîê îñ-
íîâîïîëàãàþùèõ òåðìèíîâ è ðàçíîîáðàçíî
èíòåðïðåòèðóþò ñîäåðæàíèå ïðîöåññíîãî
ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé, ÷òî â
îòäåëüíûõ ñèòóàöèÿõ ïðèâîäèò ê ñìåøåíèþ
òåðìèíîâ è ìåòîäèê, çàòðóäíÿþùåìó êîììó-
íèêàöèþ òåîðåòèêîâ è ïðàêòèêîâ.

Ïðîáëåìû ìåòîäè÷åñêîãî õàðàêòåðà çàê-
ëþ÷àþòñÿ â îòñóòñòâèè ÷åòêîé ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòè äåéñòâèé ïî èäåíòèôèêàöèè áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, èõ ñèñòåìàòèçàöèè è ïîñëåäóþ-
ùåìó óïðàâëåíèþ èìè. Ìåæãîñóäàðñòâåííûé
ñòàíäàðò ÃÎÑÒ ISO 9001-2011 ïðåäóñìàòðè-
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их эффективности 

 

Инертность мышления 
менеджеров  
и персонала  

 
Напряженный трудовой 
климат, препятствую-

щий вовлечению  
персонала в управле-

ние организацией  

 
Потребность в ресурсах 
для мотивации менед-

жеров и персонала  
по результатам работы 

 
Неготовность мыслить  
категориями процессов 

Ðèñ. Ïðîáëåìíûå àñïåêòû âíåäðåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå
ïðîìûøëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè

âàåò, ÷òî ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû
ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà îðãàíèçàöèè îñóùå-
ñòâëÿþòñÿ íà åå óñìîòðåíèå ñ ó÷åòîì âëèÿ-
íèÿ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, èçìåíÿþùèõ-
ñÿ ïîòðåáíîñòåé, êîíêðåòíûõ öåëåé, âûïóñ-
êàåìîé ïðîäóêöèè, ïðèìåíÿåìûõ ïðîöåññîâ,
ðàçìåðà è ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè.

Â ìåòîäè÷åñêîì îòíîøåíèè ïðîáëåìíûì
âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ïðèíöèïîâ
âûäåëåíèÿ ãðàíèö ïðîöåññîâ. Òàê, ðÿä àâòîðîâ
äëÿ ðàçãðàíè÷åíèÿ ïðîöåññîâ èñïîëüçóþò êðè-
òåðèé âûïîëíåíèÿ ñõîæèõ ôóíêöèé. Ïðè ýòîì
ìîäåëèðîâàíèå ïðîöåññîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà
îñíîâå àíàëèçà ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Òàêîé ïîäõîä
äîñòàòî÷íî ïðîñò ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàêòè÷åñêîé
ðåàëèçàöèè, îäíàêî ñïîðíûì ïî ñâîåìó ñîäåð-
æàíèþ ÿâëÿåòñÿ åãî êîíöåïòóàëüíîå ñîîòâåò-
ñòâèå óïðàâëåíèþ ïðîöåññàìè, à íå ôóíêöèî-
íàëüíî-ñòðóêòóðíûìè åäèíèöàìè.

Ñòîðîííèêè äðóãîãî ïîäõîäà âûäåëÿþò
ãðàíèöû ïðîöåññîâ ïî ðåçóëüòàòó äåÿòåëüíî-
ñòè, ðàçäåëÿÿñü ìåæäó ñîáîé íà ãðóïïû ïî
òðàêòîâêå ñàìîãî ïîíÿòèÿ “ðåçóëüòàò». ÈÑÎ
è ÌÝÊ ðàçðàáîòàíà 13-ïðîöåññíàÿ ìîäåëü
(ÈÑÎ/ÌÝÊ/ÒÎ 15504), âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ
ñëåäóþùèå ãðóïïû ïðîöåññîâ: “ïîòðåáèòåëü -
ïîñòàâùèê», èíæåíåðíûå ïðîöåññû, âñïîìî-
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ãàòåëüíûå ïðîöåññû, óïðàâëåí÷åñêèå è îðãà-
íèçàöèîííûå ïðîöåññû.

Êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ BKG Profit
Technology îáîñíîâàëà öåëåñîîáðàçíîñòü
ïîñòðîåíèÿ 8-ïðîöåññíîé ìîäåëè, âêëþ÷àþ-
ùåé â ñåáÿ ïðîöåññû âûðàáîòêè ñîãëàñîâàí-
íûõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè, ðàçâèòèÿ, ïðîäàæ,
ïðîèçâîäñòâà, âîñïðîèçâîäñòâà ðåñóðñîâ,
âîñïðîèçâîäñòâà ìåõàíèçìîâ, ðàñ÷åòîâ è âîñ-
ïðîèçâîäñòâà êîìïåòåíöèé, âûäåëåííûõ ïî
ðåçóëüòàòó äåÿòåëüíîñòè.

Òðåòüÿ ãðóïïà èññëåäîâàòåëåé ðàçãðàíè-
÷èâàåò ïðîöåññû ïóòåì ïîñòðîåíèÿ öåïî÷êè
ñîçäàíèÿ öåííîñòè Ì. Ïîðòåðà, àáñòðàãèðó-
ÿñü îò ìàòåðèàëüíî-âåùåñòâåííîé ôîðìû
ïðîäóêòà è õàðàêòåðèçóÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ñî-
çäàíèþ åãî öåííîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ3. Ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ôîðìèðîâàíèÿ öåííîñòè ïðîäóêòà,
ìîæíî âûäåëèòü îñíîâíûå áèçíåñ-ïðîöåññû,
íàïðàâëåííûå íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòå-
ëÿ, è âñïîìîãàòåëüíûå, ðåàëèçóåìûå äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ ðàáîòîñïîñîáíîãî ñîñòîÿíèÿ áèç-
íåñ-ñèñòåìû â òå÷åíèå åå æèçíåííîãî öèêëà.

Ïðîáëåìíûì âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ òàêæå
îïðåäåëåíèå ìåòîäèêè âíåäðåíèÿ ïðîöåññíî-
ãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå ïðîìûøëåííûìè
ïðåäïðèÿòèÿìè. Ðÿä àâòîðîâ ïðåäïîëàãàþò ïðî-
èçâîäèòü âíåäðåíèå òàêîãî òèïà óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé ïóòåì ïîñëåäîâàòåëüíîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñ ìèíèìàëü-
íûìè ðèñêàìè â õîäå ïðåîáðàçîâàíèé, ïðè ýòîì
ñóùåñòâåííûì íåäîñòàòêîì ÿâëÿåòñÿ äëèòåëü-
íûé âðåìåííîé èíòåðâàë âíåäðåíèÿ.

Äðóãèå èññëåäîâàòåëè íàõîäÿò àðãóìåí-
òû â ïîëüçó îïòèìèçàöèè ëîêàëüíûõ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ êî-
òîðîé îáóñëîâëåíà îòñóòñòâèåì ïîòðåáíîñòè
â êàðäèíàëüíîì ïðåîáðàçîâàíèè âñåé ñèñòå-
ìû è ñóùåñòâåííîé ýêîíîìèåé ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ. Äàííàÿ ïîçèöèÿ îñïàðèâàåòñÿ íà
ïðåäìåò åå êîíöåïòóàëüíîãî ñîîòâåòñòâèÿ
ïðîöåññíîìó ïîäõîäó ê óïðàâëåíèþ îðãàíè-
çàöèåé ââèäó ëîêàëüíîãî õàðàêòåðà ïðèíè-
ìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â äàííîì îòíîøåíèè îñíîâîïîëàãàþùèì
ìåòîäîì âíåäðåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â
óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé ìîæíî íàçâàòü ðå-
èíæèíèðèíã ïðîöåññîâ, ïîäðàçóìåâàþùèé èõ
ðàäèêàëüíîå ïåðåïðîåêòèðîâàíèå (Business
Process Reengineering - BPR). Èäåÿ ðåèíæè-
íèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïîëó÷èëà ðàçâè-
òèå â ðàáîòå Ì. Õàììåðà è Äæ. ×àìïè è íà-

øëà øèðîêîå ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå ââè-
äó ìàñøòàáíîñòè èçìåíåíèé è èõ öåíòðàëè-
çîâàííîãî õàðàêòåðà, âîçìîæíîñòè ðåøåíèÿ
êîðåííûõ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

Ïðîáëåìíûì ìåòîäè÷åñêèì âîïðîñîì ÿâëÿ-
åòñÿ è ñàìà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ÷åðåç ïðîöåññû. Â
îòíîøåíèè äàííîãî àñïåêòà çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü
èññëåäîâàòåëåé ïðèäåðæèâàåòñÿ ìíåíèÿ î öå-
ëåñîîáðàçíîñòè âûäåëåíèÿ òðåõ óêðóïíåííûõ
ýòàïîâ: ýòî ïðîöåññíîå ìîäåëèðîâàíèå ôàêòè-
÷åñêè äåéñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèåé, ðàçðàáîòêà èäåàëüíîé ïðîöåññíîé
ìîäåëè è ðàçðàáîòêà ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåé-
ñòâèé ïî óñòðàíåíèþ êðèòè÷åñêîãî ðàññîãëàñî-
âàíèÿ ìåæäó äàííûìè ìîäåëÿìè.

Çàòðóäíåíèÿ ïðè äåòàëüíîì îïèñàíèè èñ-
ïîëüçóåìîé ïðîöåññíîé ìîäåëè è ïðè åå äàëü-
íåéøåé îïòèìèçàöèè ìîãóò âîçíèêíóòü â ñâÿ-
çè ñ íåãàòèâíîé ðåàêöèåé ïåðñîíàëà îðãàíè-
çàöèè ââèäó î÷åâèäíîãî õàðàêòåðà ïðîáëåì.
Ïîýòîìó ðÿä ó÷åíûõ ïðåäïîëàãàþò âîçìîæ-
íîñòü ïàðàëëåëüíîãî îñóùåñòâëåíèÿ äàííûõ
äåéñòâèé, êîãäà ïîñëå ôàêòè÷åñêîãî îïèñàíèÿ
êàæäîãî ïðîöåññà ïðîâîäèòñÿ åãî îïòèìèçà-
öèÿ. Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ýòî óñëîæíÿåò äåÿ-
òåëüíîñòü ïî âíåäðåíèþ ðàññìàòðèâàåìîãî
ïîäõîäà â ïðàêòèêó ââèäó áîëüøîãî ÷èñëà ïðå-
îáðàçîâàíèé è èõ çàòÿæíîãî õàðàêòåðà.

Îñíîâîïîëàãàþùåé ïîçèöèåé ïî äàííîìó
âîïðîñó ÿâëÿåòñÿ öèêë ìåíåäæìåíòà ïðîöåñ-
ñîâ PDCA (Plan - Do - Check - Act), ïðåäñòàâ-
ëåííûé â ñòàíäàðòå è âêëþ÷àþùèé â ñåáÿ ïëà-
íèðîâàíèå ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èõ âíåäðåíèå,
ïîñòîÿííûé êîíòðîëü è îñóùåñòâëåíèå äåÿ-
òåëüíîñòè ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîöåññîâ.

Ýêîíîìè÷åñêèì ñóáúåêòàì ïðåäîñòàâëå-
íà ñâîáîäà äåéñòâèé â îòíîøåíèè ôîðìèðî-
âàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ÷å-
ðåç ïðîöåññû òàêæå è ñ ïîçèöèè îòñóòñòâèÿ
â ñòàíäàðòå êðèòåðèåâ îöåíêè ýôôåêòèâíîñ-
òè ïðèìåíåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà, ïðåä-
ïîëàãàþùåãî ñàìîñòîÿòåëüíóþ ðàçðàáîòêó ïî-
êàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè ñèñòåìû ìåíåä-
æìåíòà.

Â öåëîì ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðîáëåìû
ìåòîäè÷åñêîãî õàðàêòåðà âûñòóïàþò â êà÷å-
ñòâå îñíîâíûõ ïðåïÿòñòâèé øèðîêîãî ðàñïðî-
ñòðàíåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííûìè ïðåä-
ïðèÿòèÿìè ÷åðåç ïðîöåññû, ïîñêîëüêó ñïî-
ñîáñòâóþò ïîâåðõíîñòíîìó âîñïðèÿòèþ ñàìî-



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

33

ãî ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ îðãà-
íèçàöèåé è ïðèâîäÿò ê åãî íåýôôåêòèâíîìó
ïðèìåíåíèþ ââèäó ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ïðî-
öåññîâ, íå ñîîòâåòñòâóþùåé ðåàëüíîìó áèç-
íåñó êîìïàíèè.

Îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû âíåäðåíèÿ
ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå ïðîìûø-
ëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè îáóñëîâëåíû êîñíî-
ñòüþ ñòðóêòóðû è íåãîòîâíîñòüþ ê ðåàëèçà-
öèè êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ êîìïàíèåé. Ïåðåñòðîéêà ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé çàòðàãèâàåò ìíîãèå
àñïåêòû åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ìîæåò ïî-
òðåáîâàòü âíåäðåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ èííî-
âàöèé è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áèçíåñ-ìîäåëè.

Ñåðüåçíûì ïðåïÿòñòâèåì íà ïóòè âíåäðå-
íèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå ïðî-
ìûøëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ÿâëÿåòñÿ äåôè-
öèò ñïåöèàëèñòîâ â äàííîé îáëàñòè ìåíåäæ-
ìåíòà. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïðè âíåäðåíèè òàêîãî
ïîäõîäà íåîáõîäèì ïîäáîð ïåðñîíàëà, îáëà-
äàþùåãî òðåáóåìûìè íàâûêàìè è êîìïåòåí-
öèÿìè. Ñëåäóåò ó÷åñòü öåëåñîîáðàçíîñòü ñî-
çäàíèÿ â îðãàíèçàöèè ñïåöèàëèçèðîâàííîãî
îòäåëà, âíåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ
â øòàòíîå ðàñïèñàíèå è îðãàíèçàöèîííî-ðàñ-
ïîðÿäèòåëüíûå äîêóìåíòû. Îñîáîå âíèìàíèå
ñëåäóåò óäåëèòü âîïðîñàì îáó÷åíèÿ ïåðñî-
íàëà ïðîöåññíîìó ïîäõîäó ê óïðàâëåíèþ
îðãàíèçàöèåé.

Ñóùåñòâóåò òàêæå âîçìîæíîñòü ðåøåíèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ïðîáëåì íà îñíîâå ïðèâëå-
÷åíèÿ èíôîðìàöèîííûõ è êîíñóëüòàöèîííûõ
óñëóã ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé ñ ïîñëåäóþùèì
ôîðìèðîâàíèåì èññëåäîâàòåëüñêîé ðàáî÷åé
ãðóïïû, âêëþ÷àþùåé â ñåáÿ ïðåäñòàâèòåëåé
êëèåíòà è çàêàç÷èêà. Äëÿ îêàçàíèÿ óñëóã ïî
äîãîâîðó öåëåñîîáðàçíî çàêðåïèòü â åãî óñ-
ëîâèÿõ ïîðÿäîê âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðèíÿòèÿ
ðàáîò, îôîðìëåíèÿ îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè.

Íåêîòîðûå êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè
ïðåäëàãàþò â êà÷åñòâå ñâîèõ óñëóã òèïîâûå
îòðàñëåâûå ðåøåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè áèçíåñ-
ïðîöåññîâ áåç ïðèâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïî ñíèæåííîé ñòîèìîñòè. Ñóùåñòâåí-
íûì íåäîñòàòêîì âíåäðåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîä-
õîäà â óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå êîí-
öåïòóàëüíîé ïåðåñòðîéêè ìûøëåíèÿ ïåðñî-
íàëà, ÷òî áëîêèðóåò âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ
îðãàíèçàöèè â ñâÿçè ñ ïðèìåíåíèåì òèïîâî-
ãî ðåøåíèÿ.

Äðóãàÿ ñóùåñòâåííàÿ ïðîáëåìà ïðè âíå-
äðåíèè ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå
ïðîìûøëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè - ïîëíîå îò-
ñóòñòâèå èëè íåàäåêâàòíîñòü ó÷åòíîé èíôîð-
ìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíò-
ðîëÿ çàòðàò è àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ.

Ðåøåíèåì äàííîé ïðîáëåìû ìîæåò ïî-
ñëóæèòü âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêî-
ãî ó÷åòà íà îñíîâå ìåòîäà ÀÂÑ (Activity Based
Costing) - ó÷åòà çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñ-
òè. Â êîíöåïöèè ó÷åòà ÀÂÑ âñÿ õîçÿéñòâåí-
íàÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè ðàññìàòðèâà-
åòñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü ïðîöåññîâ, íà êîòî-
ðûå çàòðà÷èâàþòñÿ ðåñóðñû ñ öåëüþ äîñòè-
æåíèÿ îïðåäåëåííîãî ðåçóëüòàòà.

Âíåäðåíèå ìåòîäà ÀÂÑ â îðãàíèçàöèè
ïîäðàçóìåâàåò èäåíòèôèêàöèþ è êëàññèôè-
êàöèþ ïðîöåññîâ, èõ ðàçëîæåíèå íà ïðîñòåé-
øèå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû, äëÿ êîòîðûõ ïðî-
èçâîäèòñÿ ðàñ÷åò ïîòðåáëåíèÿ ðàçëè÷íûõ
âèäîâ ðåñóðñîâ. Â òåðìèíîëîãèè ÀÂÑ ñóùå-
ñòâóþò ñëåäóþùèå âèäû ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîöåññîâ: Unit Level (øòó÷-
íàÿ ðàáîòà), Batch Level (ïàêåòíàÿ ðàáîòà) è
Product Level (ïðîäóêòîâàÿ ðàáîòà). Ñîîòíå-
ñåíèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ñ êëàññèôèêàöè-
îííûìè ïðèçíàêàìè ïðîèçâîäèòñÿ íà îñíîâå
îïûòíîãî íàáëþäåíèÿ çà ïîâåäåíèåì çàòðàò
ïðè îñóùåñòâëåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ñîáû-
òèé. Ïîìèìî çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ïðîèçâîä-
ñòâîì, ñóùåñòâóþò òàêæå çàòðàòû íà ôóíê-
öèîíèðîâàíèå áèçíåñ-ñèñòåìû â öåëîì, äëÿ
ó÷åòà êîòîðûõ èñïîëüçóåòñÿ ÷åòâåðòûé òèï
ðàáîò - Facility Level (îáùåõîçÿéñòâåííûå
ðàáîòû).

Ðåñóðñû, çàòðà÷èâàåìûå íà ðåàëèçàöèþ
ïðîöåññîâ, òàêæå ïîäëåæàò êëàññèôèêàöèè,
â ÷àñòíîñòè ñðåäè íèõ âûäåëÿþò ðåñóðñû,
ïîñòàâëÿåìûå â ìîìåíò ïîòðåáëåíèÿ è ïîñòàâ-
ëÿåìûå çàðàíåå. Òàêàÿ êëàññèôèêàöèÿ ðåñóð-
ñîâ ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì èíôîðìàöèîííî-àíà-
ëèòè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ çàòðà-
òàìè ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, èñïîëüçîâàíèå ìåòîäà
ÀÂÑ ïîçâîëÿåò ðàññ÷èòûâàòü ñòîèìîñòü ïðî-
ñòåéøèõ îïåðàöèé èñõîäÿ èç çàòðàò ðåñóð-
ñîâ íà èõ âûïîëíåíèå, ñóììèðîâàíèå çàòðàò
íà âûïîëíåíèå ïðîöåññîâ ïîçâîëÿåò âû÷èñ-
ëÿòü ñòîèìîñòü èõ ðåàëèçàöèè. Ïîýòîìó ïðè-
ìåíåíèå ìåòîäà ÀÂÑ îòêðûâàåò øèðîêèå âîç-
ìîæíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ çàòðàò íà
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ðåàëèçàöèþ ïðîöåññîâ è ÿâëÿåòñÿ èíôîðìà-
öèîííîé áàçîé ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííûõ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è àíàëèçà èõ ýêîíî-
ìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè.

Âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷å-
òà íà ïðèíöèïàõ ÀÂÑ ïîçâîëÿåò îñóùåñòâ-
ëÿòü àäàïòèðîâàííîå áþäæåòèðîâàíèå ïî âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè ABB (Activity Based
Budgeting). Â òàêîé ñèñòåìå áþäæåòèðîâàíèÿ
çàòðàòû ðàññ÷èòûâàþòñÿ ïî âèäàì äåÿòåëü-
íîñòè, à íå èñõîäÿ èç óðîâíÿ èíôëÿöèè èëè
ïðîãíîçèðóåìîãî îáúåìà ïðîäàæ êàê ïðè ïðè-
ìåíåíèè òðàäèöèîííîãî ïîäõîäà.

Îñóùåñòâëåíèå áþäæåòèðîâàíèÿ ïî âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ïëàíè-
ðîâàíèÿ çàòðàò ïî ïðîöåññàì è ïîçâîëÿåò
îñóùåñòâëÿòü óïðàâëåíèå çàòðàòàìè îðãàíè-
çàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ åå ñòðàòåãè÷åñêèìè
öåëÿìè4.

Äðóãàÿ êàòåãîðèÿ ïðîáëåìíûõ âîïðîñîâ
ðåàëèçàöèè ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëå-
íèþ ïðîìûøëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñâÿçàíà
ñ ýêîíîìè÷åñêèìè àñïåêòàìè, à èìåííî ñ íå-
õâàòêîé ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íà ïðîâåäåíèå
äàííûõ ìåðîïðèÿòèé, à òàêæå ñ âîïðîñàìè èõ
ïëàíèðîâàíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Îñíîâîé äëÿ ïåðåõîäà îò ôóíêöèîíàëü-
íîãî ê ïðîöåññíîìó óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöè-
åé ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå äëÿ íåå åäèíîãî
èíôîðìàöèîííîãî ïðîñòðàíñòâà. Ïîñêîëüêó
áèçíåñ-ïðîöåññû âûõîäÿò çà ðàìêè ñòðóêòóð-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñóùåñòâóþò ñïåöèôè÷íûå
òðåáîâàíèÿ äîñòóïà ê èíôîðìàöèè ïî ïðîöåñ-
ñàì ñ öåëüþ èõ ðåàëèçàöèè èñïîëíèòåëÿìè è
îñóùåñòâëåíèÿ êîììóíèêàöèè ìåæäó íèìè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðîññèéñêèìè ïðîìûø-
ëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè èñïîëüçóåòñÿ ñîâî-
êóïíîñòü ðàçðîçíåííûõ èíôîðìàöèîííûõ
ñèñòåì, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ðåøåíèÿ øè-
ðîêîãî êðóãà çàäà÷, çà÷àñòóþ ÿâëÿþùèõñÿ
ïðîòèâîðå÷èâûìè ïî ñâîåìó íàçíà÷åíèþ.
Áîëüøèå ìàññèâû òàêîé èíôîðìàöèè íàõî-
äÿòñÿ â çàêðûòîì äîñòóïå, íå ïîäâåðãàþòñÿ
ñèñòåìàòèçàöèè è äàëüíåéøåìó àíàëèçó.

Äëÿ ðåøåíèÿ äàííîé ïðîáëåìû ñóùåñòâó-
þò ðàçðàáîòêè ïî êîìïëåêñíîìó ïðîãðàìì-
íîìó îáåñïå÷åíèþ ñîçäàíèÿ åäèíîãî èíôîð-
ìàöèîííîãî ïðîñòðàíñòâà îðãàíèçàöèè. Ïðå-
ïÿòñòâèåì íà ïóòè èõ âíåäðåíèÿ â ïðàêòèêó
õîçÿéñòâåííîé æèçíè âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ÿâ-
ëÿåòñÿ èõ âûñîêàÿ ñòîèìîñòü â ñîâîêóïíîñòè
ñ âîñïðèÿòèåì ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè

ëèøü çàòðàòíîé ñòîðîíû äàííîãî ïðîöåññà
èííîâàöèé. Â ýòîì îòíîøåíèè îñîáåííî çíà-
÷èìî ïåðñïåêòèâíîå ìûøëåíèå ðóêîâîäñòâà
ñ òî÷êè çðåíèÿ âèäåíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ýêî-
íîìè÷åñêîãî ýôôåêòà îò âíåäðåíèÿ åäèíîãî
èíôîðìàöèîííîãî ïðîñòðàíñòâà äëÿ ðåàëè-
çàöèè ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ
îðãàíèçàöèåé.

Äðóãèì ìåðîïðèÿòèåì, òðåáóþùèì ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ, ÿâëÿåòñÿ àâòîìàòèçàöèÿ ìîäåëè-
ðîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè, ïîä
êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ íå òîëüêî ïîñòðîåíèå
ïðîöåññíîé ìîäåëè, íî è îïèñàíèå ñïåöèôè-
êè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññîâ, îïðåäåëåíèå
îñîáåííîñòåé èõ âçàèìîäåéñòâèÿ. Âíåäðåíèå
ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ìîäåëèðîâà-
íèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ òðåáóåò ôèíàíñîâûõ
âëîæåíèé, îêóïàåìîñòü êîòîðûõ çàâèñèò îò
ðåçóëüòàòîâ âíåäðåíèÿ ïðîöåññíîãî ïîäõîäà
â óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé â öåëîì, ÷òî ïðè-
âîäèò â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ê íåïîíèìàíèþ
ðóêîâîäñòâîì öåëåñîîáðàçíîñòè ýòèõ çàòðàò.

Â öåëîì ïðàêòèêà âíåäðåíèÿ ïðîãðàìì-
íîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé
÷åðåç ïðîöåññû ñâèäåòåëüñòâóåò î ïðÿìî ïðî-
ïîðöèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè òàêèõ çàòðàò îò
êîëè÷åñòâà áèçíåñ-ïðîöåññîâ è óðîâíÿ èõ
îïèñàíèÿ, îò ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ, ñïå-
öèôèêè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé, ðûíî÷íîé
êîíúþíêòóðû è îò äðóãèõ ôàêòîðîâ.

Ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêò âíåäðåíèÿ ïðîöåññ-
íîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèå ïðîìûøëåííûì
ïðåäïðèÿòèåì ñâÿçàí òàêæå ñ íåîáõîäèìîñ-
òüþ ìîòèâàöèè ìåíåäæåðîâ è ïåðñîíàëà ê
ïîâûøåíèþ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Ïðè ìîäå-
ëèðîâàíèè ìîòèâàöèîííîãî ïðîöåññà ðóêî-
âîäñòâó îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äóà-
ëèñòè÷åñêèé õàðàêòåð ìîòèâàöèè òðóäà íà
óðîâíå ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ è íà êîðïîðàòèâíîì
óðîâíå. Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, öåëåñîîáðàçíûì
áóäåò èñïîëüçîâàíèå ïîâðåìåííî-ïðåìèàëü-
íîé îïëàòû òðóäà ñ èñïîëüçîâàíèåì ñèñòåìû
äîïîëíèòåëüíîãî ïðåìèðîâàíèÿ íà îñíîâå
ïîêàçàòåëåé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçà-
öèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ è äîñòèãíóòûõ ðåçóëü-
òàòîâ.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå ïðè÷èíû çàòðóäíåíèé
ïðè âíåäðåíèè ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óïðàâ-
ëåíèå ïðîìûøëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñâÿ-
çàíû ñ èíåðòíîñòüþ ïåðñîíàëà è îñîáåííîñ-
òÿìè âîñïðèÿòèÿ äàííîãî äåéñòâèÿ â êà÷åñòâå
àáñòðàêòíîãî ïðåäëîæåíèÿ, íå àññîöèèðóå-



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè

35

ìîãî ñ ïðàêòèêî-îðèåíòèðîâàííûì ìåðîïðè-
ÿòèåì. Ïðè ýòîì îñóùåñòâëåíèå óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé ÷åðåç ïðîöåññû îñíîâàíî íà
ôîðìèðîâàíèè “ïðîöåññíîãî» ìûøëåíèÿ ìå-
íåäæåðîâ, êîãäà â ÿâëåíèÿõ è äåéñòâèÿõ îï-
ðåäåëÿþòñÿ ñîñòàâëÿþùèå áèçíåñ-ïðîöåññîâ
äëÿ èõ êîíòðîëÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ.

Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ äàííîãî áàðüåðà íåîá-
õîäèìî àâòîðèòåòíîå ðóêîâîäñòâî, ñïîñîáíîå
âîâëå÷ü ïåðñîíàë â óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé
÷åðåç ïðîöåññû, ÿâëÿþùèåñÿ èíñòðóìåíòîì
äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè.
Ïîýòîìó âíåäðåíèå ïðîöåññíîãî ïîäõîäà â óï-
ðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîëî-
æèòåëüíîãî ýôôåêòà äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ
â àòìîñôåðå äðóæåñòâåííîãî òðóäîâîãî êëè-
ìàòà. Äëÿ âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà öåëåñîîáðàç-
íî ïðîâåäåíèå ìåòîäîâ êîëëåêòèâíîé ðàçðà-
áîòêè ðåøåíèé â ñî÷åòàíèè ñ ïðèåìàìè àêòè-
âèçàöèè òâîð÷åñêîãî ìûøëåíèÿ, à èìåííî: ìîç-
ãîâîé øòóðì, êîíôåðåíöèÿ èäåé, ìåòîä êîíò-
ðîëüíûõ âîïðîñîâ, ñèíåêòèêà, ìîðôîëîãè÷åñ-
êèé àíàëèç, ìåòîä ìàòðèö îòêðûòèÿ è ò.ä. Ïðåä-
ëàãàåìûå âàðèàíòû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áèçíåñ-
ïðîöåññîâ äîëæíû ïîäâåðãàòüñÿ äðóæåñòâåí-
íîé êðèòèêå äëÿ ïîääåðæàíèÿ çàèíòåðåñîâàí-
íîñòè ïåðñîíàëà â ñàìîðåàëèçàöèè, ÷òî áóäåò

ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ÷åðåç ïðîöåññû â êà÷åñòâå
èäåîëîãèè ìûøëåíèÿ åå ñîòðóäíèêîâ.

Ïðåäëîæåííûå îðãàíèçàöèîííî-ìåòîäè-
÷åñêèå ïîäõîäû ê ðåøåíèþ àêòóàëüíûõ ïðî-
áëåì óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ÷åðåç ïðîöåñ-
ñû áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ äî-
ïîëíèòåëüíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ â
ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ.
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