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Основными факторами, определяющими развитие и успех бизнеса, в настоящее время являются 
оперативность, быстрота принятия решений и способность адаптировать бизнес к условиям рынка, со-
хранить занятую его часть, использовать современные принципы организации бизнеса. 

Изменение рыночной ситуации, особенно в условиях кризиса, сопровождается не только сниже-
нием прибыли, размера оплаты труда, сокращениембюджетов, инвестиционных вложений, увольнени-
ем сотрудников. Вместе с этим уходитто устаревшее и неэффективное, что тормозит развитие бизне-
са. Компании с развитой инновационной составляющей, быстро реагирующие на изменения ситуации, 
получают шанс на захват большей доли рынка.Кризис – это не только ухудшение внешних условий, но 
и возможность коренным образом изменить свое положение на рынке.Сохранение и повышение кон-
курентоспособности невозможно без использования современных принципов управления, без совер-
шенствованияи оптимизации бизнес-процессов.

На современном этапе развития для всех типов организаций наиболее актуальной задачей являет-
ся построение эффективной системы менеджмента, способствующей достижению целей, реализации 
задач и укреплению положения на рынке в условиях жесткой конкуренции.

Компании в современном меняющемся мире должны быть ориентированы не на отдельные зада-
чи, а на ключевые процессы, не на организационную структуру предприятия, а на бизнес-процессы, ре-
зультатом которых является создание продуктов и услуг, удовлетворяющих потребителя.
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Согласно процессному подходу «управление представляет собой процесс непрерывной реализа-
ции управленческих функций посредством коммуникаций и принятия управленческих решений» [3]. 
Основная часть действующих в настоящий момент организаций имеют иерархическую структуру уп-
равления, что не отменяет процессного подхода. Если предприятие успешно действует на рынке, до-

рис.1. Основные элементы процессного подхода [2]
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статочно рентабельно и устойчиво, значит и его процессы в высокой степени устойчивы и резуль-
тативны. Процессный подход может рассматриваться как средство, способствующее эффективности 
управления.

Процессный подход подразумевает ориентацию деятельности предприятия на бизнес-процессы. 
При этом управленческие системы должны быть ориентированы на управлениекак каждым отдельным 
процессом, так и всей совокупностью бизнес-процессов организации. Бизнес-процессы должны вы-
полняться в рамках организационной структуры и организационной культуры предприятия. 

Процессный подход приводит к реформации организации. Основными чертами реформированной 
организации являются:

– превращение подразделений (функциональных отделов) в команды процессов. В команду объ-
единяются сотрудники, выполняющие функции, необходимые для реализации процесса. Команда 
выполняет работу, котораяпервоначально в условияхгоризонтального разделения труда была фраг-
ментарно разделена на небольшие отрезки. Это способствует возникновению и протеканиюпротиво-
положного процесса – объединения сотрудников и создание команды, для которой характерно следу-
ющее:

 • объединение нескольких должностей, или сжимание процесса по горизонтали;
 • широкое делегирование полномочий и ответственности исполнителям;
 • сокращение количества уровней принятия решений и согласований, то есть сжимание процесса 

по вертикали;
 • сочетание централизованных и децентрализованных действий;
 • естественный порядок выполнения этапов процесса, отказ от искусственной очередности;
 • сочетание принципа целевого управления с групповой организацией труда;
 • сокращение количества проверок и контроля;
 • обеспечение качества продукции и услуг;
 • автоматизация технологий выполнения процессов.
Для правильного пониманиябизнес-процессов и управления ими необходимо знать систему ос-

новных понятий и определений в этой области. Согласно стандарту менеджмента качества ISO9001 
принято следующее определение процесса: «бизнес-процесс – это устойчивая, целенаправленная со-
вокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии преобразу-
ет входы в выходы, представляющие ценность для потребителя»[3].Описать бизнес-процесс означает:

1. определить владельца бизнес-процесса;
2. определить границы бизнес-процесса (ответственность и полномочия владельца процесса по 

управлению процессом);
3. определить клиентов и выходы бизнес-процесса;
4. определить поставщиков и входы бизнес-процесса;
5. определить необходимые ресурсы;
6. описать технологию выполнения процесса;
7. разработать показатели для оценки результатов бизнес-процесса. 
Таким образом, каждый процесс включает в себя владельца процесса, технологию процесса, сис-

темы показателей для оценки эффективности процесса, управление процессом, ресурсы процесса. Уп-
равление процессомосуществляет должностное лицо, которому делегированы требуемые полномочияи 
права, и в распоряжении которого находятся необходимые ресурсы. Владелец процесса – должностное 
лицо или коллегиальный орган управления, имеющий в своем распоряжении ресурсы, необходимые 
для выполнения процесса, и несущий ответственность за результаты процесса [1].

Технология процессапредставляет собой порядок выполнения деятельности по преобразованию 
входов в выходы. В зависимости от характера деятельности предприятия входом может служить сы-
рье, материалы, полуфабрикаты, информация, документация, персонал.
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Выход бизнес-процесса – материальный, информационный или иной продукт или услуга, полу-
ченный в результате реализации процесса и предназначенный для потребления внешнимиклиентами. 

Ресурсы бизнес-процесса – это объекты, постоянно используемые для выполнения процесса: ин-
формация, персонал,оборудование,инфраструктура,связь,финансы и т.д. (см. рис. 2).

Для каждого процесса четко определяются поставщики, входы, клиенты, выходы, функции, вы-
полняемые в процессе, и владелец процесса. При выполнении сегментирования руководители струк-
турных подразделений фактически становятся владельцами процессов, так как именно они реально 
управляют ресурсами, персоналом, они отвечают перед вышестоящим руководителем за результат вы-
полнения функций, порученных подразделениям.
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рис. 2. Схема управления процессом [1]

Для построения в организации системы процессного управления необходимо:
Выявить процессы, то есть определить объекты управления, их количество, область деятельности, 

величину приносимойими прибыли.
Определить последовательность и взаимосвязь процессов, то есть выявить последовательность 

выполнения основных и вспомогательных процессов, их взаимодействие и передачу данных и инфор-
мации между ними.

Определить критерии и методы измерения результативности процессов. Определить систему по-
казателей для оценки степени эффективности каждого процесса и критерии оценки.

Обеспечить наличие ресурсов и информации. Выделение ресурсов для процесса и предоставление 
владельцу процесса информации о планах организацииявляется обязанностью высшего руководства.

Процессный подход к управлению позволяет руководителям определять и управлять ключевы-
ми процессами и результатами деятельности компании, интегрировать разрозненные действия фун-
кциональных подразделений, направлять их на достижение цели компании. Процессная технология 
обеспечивает прозрачность бизнес-операций, повышает эффективность управления операционными 
издержками, гибкость, адаптивность и выживаемость на рынке. Кроме того управление на основе про-
цессов дает возможность:

 • проследить влияние каждой операции на конечный результат и своевременно вносить необходи-
мые корректировки;

 • учесть такой аспект бизнеса, как ориентация на конечный результат;
 • повысить заинтересованность каждого исполнителя в качественном исполнении работы;
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 • оптимизировать обмен информацией. 
Управление бизнес-процессами организации предполагает их постоянное улучшение и оптимиза-

цию. В современном процессном подходе к управлению выделяют два концептуальных варианта со-
вершенствования бизнес-процессов: постепенный и кардинальный.

Постепенный или пошаговый подход совершенствования по циклу Деминга–ШухартаP-D-C-A 
(Plan-Do-Chek-Act) в рамках существующей организационной структуры управления состоит в следу-
ющем. Владелец процесса в ходе управления планирует (Plan) распределение ресурсов для дос тижения 
поставленных целей процесса с максимальной эффективностью. Ход выполнения (Do) процесса ис-
полнителями владелец проверяет (Check) по информации, которая поступает с контрольных точек. 
Владелец процесса ведет оперативное управление процессом, управляя (активно вмешиваясь в ход 
про цесса – Act), изменяя запланированное распределение ресурсов, меняя планы, сроки и требования 
к результатам процесса в соответствии с изменившейся ситуацией.Такой подход требует незначитель-
ных капиталовложений, ориентирован на совершенствование отдельныхпроцессов в рамках ИСО и не 
решает основной проблемы управления: ухода от функциональной специализации. Общая тенденция 
реализации данного подхода может быть определена от «структуры к процессу» [4] и сводится к про-
стому переносу функций структурных подразделений в создаваемые процессные подразделения.

Кардинальный подход по Хаммеру и Чампиведет к фундаментальным изменениям в организаци-
онной структуре управления. Он предполагает, прежде всего, исследование самих процессов деятель-
ности как совокупности операций, имеющих ценность для потребителя с последующим затем пере-
ходом кпроцессно-ориентированной модели управления. В данном случае наблюдается переход «от 
процесса к структуре» [Там же], в результате в полной мере реализуется процессное управление, появ-
ляется возможность уйти от функциональной специализации, снизить ее значимость и степень бюрок-
ратизации в управлении организацией. Вместе с тем эти подходы едины, так какнаправлены на выяв-
ление дублированияфункций,узких мест, затратных центров, задержкам в поступлении информации, 
качества отдельных операций и иных недостатков, присущих бюрократическойструктуре управления.
Совершенствуемые процессы должны удовлетворять современным требованиям к сервису, гибкости, 
низкой стоимости, качеству.

Оптимизация бизнес-процессов предполагает осуществление целого ряда мероприятий. Преж- 
де всего, это пересмотр и корректировкапроцесса стратегического планирования и управления, 
совершенствование процесса управления персоналом, грамотное управление изменениями, эффектив-
ное управление ресурсами, внедрение контроллинга бизнес-процессов. 

Значение совершенствования процессовстратегического планирования и управления диктуется 
требованием рынка. Если в условиях экономического роста стратегии бизнеса разрабатываютсяком-
паниями в перспективе на пять и более лет, для успешного роста и захвата рынка компании стремят-
ся действовать в различных направлениях и вкладывать средства в достаточно большое число инвес-
тиционных проектов, то в условиях кризиса от компаний требуется иное поведение и иные стратегии.

В кризис большинство рынков оказывается настадии снижения, многие направления и проекты 
сворачиваются. В такой ситуации основное внимание должно уделяться минимизации затрат, повы-
шению технологичности, внедрению гибкого и регулярного процесса стратегического планирования 
и управления.

Эффективность системы стратегического планирования и управления повышается в условиях 
процессного подхода. В этом случае система стратегического управления должна быть интегрирова-
на с другими подсистемами, обеспечивающими управление организацией: подсистемами оперативно-
го управления, информационного обеспечения, управления персоналом и др. Выходами процесса уп-
равленияявляются управленческие решения, и прежде всего решения по выбору стратегических целей 
развитияорганизации и набор показателей, при помощи которых измеряется достижение поставлен-
ных целей. При определении системы стратегических целей необходимо проводить тщательный ана-
лиз внешнего окружения и внутреннего состояния организации. В состав основных целей обязательно 
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должны входить финансовые цели, рыночные цели и внутренние цели, касающиеся развития бизнес-
процессов организации.

Установление обоснованных финансовых целей, особенно в условиях кризиса, возможно на осно-
ве пониманияцелесообразности темпов роста организации, динамики изменения структуры капитала, 
характеристик источников финансирования, специфики отрасли.

После определенияфинансовых целей разрабатываются рыночные цели компании, предусматри-
вающие укрепление или изменение рыночной позиции, разработку нового продукта, изменение усло-
вий поставки и др.

После разработки финансовыхи рыночных целей необходимо разработать цели по улучшению 
бизнес-процессов, то есть внутренние цели организации. Достижение установленных внутренних це-
лей, сокращение времени выполнения процессов, оптимизация ассортимента, сокращение издержек, 
повышение качества производстваделают возможнымдостижение запланированных финансовых и ры-
ночных показателей.

Условия кризиса и частота происходящихизменений ставит перед подсистемой стратегического 
управления дополнительные задачи, касающиеся в первую очередь сокращения сроков принятия ре-
шений и создания системы сбалансированных показателей, дающих возможность управлять бизнесом 
в стратегической плоскости. 

Концентрация усилий менеджмента на новых приоритетах и изменениях позволит организации 
преодолеть кризис.  Вопросам управления персоналом в условиях кризиса должно уделяться внима-
ние, сопоставимое по значимости с вопросами, регулирующимифинансовые и правовые механизмыв 
рамках антикризисного управления. По отношению к персоналу проводится сокращение штатов с це-
лью снижения затрат. На конкурентном рынке в современных условиях организации могут конкури-
ровать за счет умений, знаний и навыковсотрудников. Поэтому вопросы управления персоналомв кри-
зисной ситуации должны приобрести такую же значимость, как и проблемы финансовой и рыночной 
нестабильности. Первоочередными задачами в области управления персоналом в условиях кризиса яв-
ляются следующие:

 • определение наиболее эффективныхсотрудников компаниив сложившихся условиях;
 • определение принципов взаимодействия руководителей и подчиненных;
 • сохранение и удержаниеэффективных сотрудников.
В этих условиях роль специалистов в области управления персоналом становится основополага-

ющей. Именно они должны предложить системный план для оценки персонала, то есть для определе-
ния наиболее эффективных сотрудников, и предложить инструменты для их сохранения и удержания.

Однако необходимо учитывать, что в условиях кризиса в организации неизмеримо вырастает и 
роль среднего менеджмента, тех руководителей отделов и подразделений, которые обеспечивают ком-
пании стабильность, преодоление кризиса и дальнейшее развитие. Именно эта категория руководите-
лейпостоянно взаимодействует со своими подчиненными,мотивирует работников и согласовывает их 
интересы с целями организации.

Инструменты управления персоналом в кризисных ситуациях можно разделить на следующие-
группы.

Системные методы и инструменты, которые специалист по управлению персоналом можетпред-
лагать, контролировать их использование и нести ответственность за их реальность и эффективность.

Инструменты и методы, направленные на управление подчиненными. Их использование является 
прерогативой руководителя, охватывая область взаимодействия руководителя и подчиненного.

В условиях кризиса необходимо провести структурирование персонала, выявить наиболее про-
блемные категории, довести цели изменений и пути выхода из кризиса до каждого сотрудника. Важ-
ным является процесс проведения кадрового аудита, дающего возможность определить реальное по-
ложение дел в организации.

Управление изменениями.Основной сложностью кризисной ситуации является большое число из-
менений, происходящих на рынках. Большинство российских компаний управляется по функциональ-
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ному принципу, а, как известно, такая система противодействует изменениям. Ведь для того чтобы 
изменить бизнес-процесс, нужно достичь согласия нескольких руководителей функциональных под-
разделений, что не так-то просто. Долгие циклы согласования изменений, которые присущи функцио-
нально-ориентированной системе, должны быть минимизированы в первую очередь. Это может быть 
сделано через назначение ответственных за бизнес-процессы, которые в свою очередь должны прини-
мать решения максимально быстро. Устранение ненужных вспомогательных подразделений, перевод 
многих вспомогательных процессов на аутсорсинг и уменьшение уровней управления позволяет сде-
лать компанию более адаптивной к требуемым изменениям.

Управление ресурсами. Еще одним положительным эффектом от перехода на процессное уп-
равление является централизация управления ресурсами. В большинстве случаев в рамках каждого 
функционального подразделения есть небольшой запас ресурсов, и поэтому, устранив безраздельную 
власть функциональных подразделений путем централизации управления ресурсами, можно выпол-
нить больше работ меньшим числом сотрудников. Это позволяет провести сокращение персонала, при 
этомуволитьнеэффективных сотрудников, адля наиболее активных и квалифицированных сотрудни-
ков, наоборот, создать новую систему мотивации. Это дает серьезный рывок в повышении эффек-
тивности компании, ведь процессный подход в совокупности с четко выстроенными процедурами 
управления изменениями позволяет компаниям быстро перестраиваться для соответствия новым тре-
бованиям рынка.

Многие компании, понимая всю важность данного вопроса, внедряют информационные системы, 
предназначенные для планирования и учета ресурсов. Однако не всегда эти системы позволяют дать 
однозначный ответ по направлениям совершенствования деятельности. Ведь важно не только обес-
печить мониторинг различных показателей, но и обеспечить переход от мониторинга к контролю, а 
затемк анализу и принятию решений по совершенствованию бизнеса, что можно обозначить терми-
ном «контроллинг».Контроллинг осуществляет информационно-аналитическую поддержку процессов 
принятия решений, включает систему информационного обеспечения предприятия, систему управле-
ния рисками.В условиях антикризисного управленияэто приобретает особую значимость.

Важность внедрения контроллинга бизнес-процессов в компании заключается в том, что с точки 
зрения противодействия кризису, он позволяет провести обоснованное сокращение затрат и организо-
вать непрерывное совершенствование бизнес-процессов. Использование инструментария процессного 
BI (BusinessIntellegence) дает возможность осуществить переход от анализа показателей к практичес-
ким действиям по оптимизации бизнес-процессов, а также обеспечить оценку эффективности прово-
димых в компании изменений. Фактически процессный BI позволяет обеспечить создание системы уп-
равленческого учета, направленного на непрерывное совершенствование бизнес-процессов, что в свою 
очередь дает возможность адаптировать компанию к кризисной ситуации. 

Совершенствование бизнес-процессов, пересмотр стратегии развития, управление изменениями, 
контроллинг – все это может позволить компании стать более эффективной, а, следовательно, более 
приспособленной к дальнейшему существованию.
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Process approach as the way to increase the efficiency of organizations management
There are considered the issues of keeping and increasing of competitiveness and efficiency of organizations in the modern market 

conditions based on the process approach in management, implementation and optimization of business processes.

Key words: business processes, resources, management structure, optimization, process approach, functional management.
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