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В статье рассмотрена сущность процессного подхода к управлению организацией, его 
специфика, принципы его построения, раскрыт процессно-ориентированный подход к управлению 
предприятием, его отличия от функциональной системы управления. Выявлены основные 
причины, обуславливающие необходимость использования процессно-ориентированного 
управления, преимущества его использования. Авторами рассмотрено понятие бизнес-процессов 
и реинжиниринга. В статье было произведено сравнение процессного и функционального подходов, 
а также проанализировано, к каким результатам может привести внедрение процессного подхода 
в управлении организацией.
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The article examines the essence of the process approach to the management of an organization, its 
specifics, the principles of its construction, reveals the process-oriented approach to enterprise management, 
its differences from the functional management system. The main reasons for the necessity of using process-
oriented management, the advantages of its use are identified. The authors consider the concept of business 
processes and reengineering. The article compared the process and functional approaches, and also analyzed 
what results the introduction of the process approach in the management of the organization can lead to.

Современные компании начали 
внедрять новые подходы к управле-
нию, по многим причинам: стреми-
тельность развития внешней среды 
организации, неизменно увеличива-
ющийся уровень конкуренции и про-
грессирующие требования потреби-
телей. Успеха могут добиться только 
те компании, которые умеют молние-
носно адаптироваться к изменениям. 
Кроме этого ценится способность раз-
умно пользоваться ресурсами и техно-

логиями. Успех гарантирован только 
тем, кто уделяет особое внимание во-
просам качества продукта, что в свою 
очередь обусловлено качественной по-
становкой процессов планирования, 
производства и управления. 

Процессный подход занимает клю-
чевое место среди новых методоло-
гических подходов, применяемых 
в управлении объектами. Его базовые 
положения были заложены еще осно-
вателями школы научного управления 
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Ф. Тейлором, Г.  Ганттом, Г. Фордом 
(XIX – начало ХХ в.), а позднее более 
ярко выражены в концепции управле-
ния качеством (В. Шухарт, Э. Деминг, 
Д. Джуран) [10, с. 338]. 

В практике зарубежных компаний 
процессный подход начал применять-
ся в 1970-1980-х гг. В Российской Фе-
дерации данное направление начало 
развиваться после 2000-х гг. наряду 
с другими управленческими концеп-
циями, например управлении каче-
ством, бережливом производстве и др. 

Цель исследования
Выявление характерных признаков 

и преимуществ процессного подхода 
к управлению, в отличие от функци-
онального. Известно, что функцио-
нальный подход давно изучен, с его 
характерными признаками. При этом 
подходе, перед каждой структурной 
единицей (сотрудник, отдел, управле-
ние) назначены функции, объяснена 
ответственность, назначены показате-
ли результативности деятельности. 

Деятельность предприятия стано-
вится платформой реализации сово-
купности его бизнес-процессов при 
процессном подходе. Предупреждение 
возможных ошибок, которые могут 
возникнуть при управлении процес-
сами и применение ключевых показа-
телей эффективности помогают в от-
слеживании эффективности функцио-
нирования бизнес-процессов. Преиму-
ществом процессного подхода стано-
вится ориентация на бизнес-процессы 
А цель бизнес-процесса, вы конечном 
итоге  – производство продуктов или 
услуг. Вот они и представляют цен-
ность для всех видов потребителей, 
и становятся базой построения систе-
мы менеджмента качества в компании. 

Материал и методы исследования
Объектом исследования являются 

функциональный и процессный под-
ходы к управлению. В работе исполь-
зованы общенаучные методы обоб-
щения, переход от конкретного к аб-
страктному и обратно. Выявлены от-
личия данных подходов к управлению 
и их отличительные характеристики 
для выработки эффективного подхода 
к управлению предприятием. 

Результаты исследования и их 
обсуждение

Всеми исследователями отмечается, 
что горизонтальные связи между струк-
турными единицами слабы. Традиционно 
вертикальные связи по линии «начальник-
подчиненный» распространены и очень 
сильны. Подчиненный ответственен 
за те функции, которые ему предоставле-
ны. А если это начальник, то он ответит 
и за деятельность своего центра ответ-
ственности. Функции и результаты работы 
параллельных центров ответственности 
его не очень интересуют [9, с. 21]. 

Следующие принципы являются ос-
новой процессного подхода [4]: 

а) функционирование компании 
как совокупности бизнес-процессов. 
Принцип основан на рассмотрении де-
ятельности компании как совокупности 
бизнес-процессов. В данном принципе 
и заключается новый подход к видению 
организации при процессном подходе; 

б) выполнение бизнес-процессов под-
лежит обязательной регламентации или 
формальному описанию. Этот принцип 
реализуется через создание регламентов, 
обязательных к применению. Регламент 
бизнес-процесса – это документ, где рас-
писано – последовательность процессов, 
операций, ответственность, порядок 
коммуникаций исполнителей, действия 
по улучшению бизнес-процессов; 

в) у каждого бизнес-процесса есть 
внутренний или внешний клиент и вла-
делец (лицо, отвечающее за результат 
бизнес-процесса) [4]. 

Назначение отдельного бизнес-про-
цесса всегда основано на отдельном по-
требителе и результатах процесса, через 
определенную стоимость. Вводится по-
нятие владельца бизнес-процесса, лица 
имеющего в своем распоряжении необ-
ходимые ресурсы, управляющего ходом 
бизнес-процесса и ответственного за ре-
зультативность и эффективность;

г) бизнес-процессу соответствуют 
ключевые показатели эффективности. 
Показатели излагают порядок его ис-
полнения, результат или влияние на итог 
деятельности организации в целом [13].

Обычно выделяют три группы 
бизнес-процессов: 

– основные бизнес-процессы; 
– обеспечивающие процессы; 
– процессы управления и развития [13]. 
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Основные бизнес-процессы выде-
лены по причине увеличения ими цен-
ности услуги, продукта или технологии, 
следовательно, повышающие конкурен-
тоспособность организации. 

Косвенное воздействие имеют вспо-
могательные бизнес-процессы через 
увеличение стоимости работ и услуг. 

Бизнес-процессы управления и раз-
вития подготавливают постановку про-
цесса управления любой организацией, 
его центрами ответственности, целена-
правленно развивают компанию.

Бизнес-процессы можно описать для 
любой отрасли и видов деятельности. 
Применение процессно-ориентирован-
ного подхода, стало возможным и для 
целей управленческого учета, вслед-
ствие использования новых информаци-
онных технологий, совершенствующих 
процесс. Трактовка понятия категории 
«бизнес-процесс» для нефтегазовых 
компаний дала в своей диссертации 
Ибрагимова А.Х., которая учитывает 
специфику отрасли: последовательно 
осуществляемый комплекс научно-про-
изводственных работ, на входе которых 
планируемые для изучения природные 
ресурсы, на выходе специфический про-
дукт – геологическая информация, пред-
ставляющая ценность для потребителей. 

Действенность управленческого уче-
та и анализа обосновывается степенью 
адаптации инструментария управленче-
ского учета к особенностям протекаю-
щих в геологоразведке бизнес-процес-
сов, например:

− насколько грамотно поставле-
на система управленческого учета 
по бизнес-процессам;

− проведение анализа форми-
рования всей цепочки геологиче-
ской информации;

− поставлена ли система мониторин-
га за деятельностью выделенных биз-
нес-процессов на предмет прибыльно-
сти или убыточности;

− проводится ли анализ бизнес-про-
цессов, для повышения качества отра-
жаемой информации в управленческой 
отчетности [5, с. 100]. 

Внедрение процессно-ориентиро-
ванного управления необходимо для 
выполнения задачи информационного 
обеспечения менеджмента, а внедре-
ние системы управленческого учета 
по бизнес-процессам дает возмож-
ность лучше решать управленче-
ские задачи.

Разграничение уровней бизнес-про-
цесса выглядит следующим образом 
(рис. 1).

Рис. 1. Уровни бизнес-процессов

На уровне 3 находятся мелкие биз-
нес-процессы, выполняемые чаще всего 
одним сотрудником. 

Сквозные бизнес-процессы зачастую 
насквозь проходят через подразделения, 

имеющие различную функциональную 
подчиненность. Это бизнес-процессы 
первого уровня. Представляют непре-
рывный поток выполняемых работ от по-
ставщиков до потребителей, через  пре-
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образование ресурсов посредством про-
изводственной деятельности [5, с. 101]. 

Непрерывное управление, не под-
верженное деформации при изменении 
внешних факторов, управляющая всем 
функционалом и ресурсами организа-
ции характерно для процессно-ориен-
тированной организации управления. 
Система управления построена таким 
образом, что поглощает названные 
факторы, подстраивается под них без 
необходимости перестройки всей си-
стемы бизнес-процессов. Процессно-
ориентированное управление, несмо-
тря на наличие регламентов, дает воз-
можность децентрализации компетен-
ций. При этом она дает свободу работы 
при выполнении своих обязанностей 
работниками, и контролирует объем 
предоставляемых ресурсов с выхо-
дом продукции.

Осуществление рабочего про-
цесса строго регламентировано, где 
работают кросс-функциональные 
команды респондентов бизнес-про-
цесса, которые могут быть из разных 
центров ответственности. Роль вла-
дельца процесса заключается в оцен-
ке работы респондентов через такие 
индикаторы, как ключевые показате-
ли эффективности бизнес-процесса. 
Время владельца бизнес-процесса 
распределено примерно так: контроль 
эффективности бизнес-процессов 
(10-20% времени работы); разработ-
ка стратегии и улучшения подкон-
трольного бизнес-процесса (80-90% 
времени работы).

Как отмечается исследователями, 
недостаток процессного управления 
и соответственно управленческого уче-
та заключается в трудоемкости ее про-
движения в компании. Оно проводится 
поэтапно: «выделение и классификация 
бизнес-процессов, моделирование биз-
нес-процессов, разработка KPI бизнес-
процессов, обучение сотрудников и раз-
работка нормативной и регламентирую-
щей документации» [15].

Рассмотрим плюсы данной модели:
− виды действий компании направ-

лены на получение результата, оценива-
емого потребителем;

− бесконечное улучшение бизнес-
процессов компании, направленных 
на улучшение качества продукции;

− понятность действий и при-
чин тех или иных действий владельца 
бизнес-процесса;

− стимулирование работников не свя-
зана с их функциями, а привязана к по-
лучению главного результата;

− продвижение оперативной эффек-
тивности компании;

− увеличение скорости обучение но-
вых сотрудников, благодаря регламен-
там и инструкциям;

− реальность продвижения автомати-
зированной системы управления и дру-
гими возможностями автоматизации 
бизнес-процессов;

− короткие процессы согласования;
− устранение возможности кон-

фликтов среди владельцев бизнес-про-
цессов, из-за того, что все знают за что 
отвечают [15].

Согласно стандарту ИСО 9001–2015: 
«Организация должна определять про-
цессы, необходимые для системы ме-
неджмента качества и их применение 
в рамках организации» [8]. При внедре-
нии процессного подхода необходимо 
соблюдать следующую методику:

− обозначить необходимые выходы 
и входы бизнес– процессов;

− назначить порядок и координа-
цию процессов;

− понять и применить индикаторы 
и методы нужные для закладки результа-
тивной работы процессов и управления 
ими (наблюдение, измерение, оценка 
и выход на заданные результаты);

− вычислить ресурсы, как плат-
форма процессов, и обеспечить ими 
бизнес-процессы;

− распределить обязанности, ответ-
ственность и полномочия в отношении 
этих процессов;

− оценивать процессы и вносить из-
менения, необходимые для обеспечения 
того, что процессы достигают намечен-
ных результатов;

− улучшать процессы [12]. 
Нельзя не отметить значение ис-

следований Хаммера и Чампи, пред-
ложивших свежий взгляд на органи-
зацию не как на совокупность служб 
и отделов, а как «фабрику бизнес-про-
цессов»  [1]. Определение «бизнес-
процесс» они трактовали следующим 
образом: «Под «процессом» понима-
ется набор операций, которые, взятые 
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вместе, создают результат, имеющий 
ценность для потребителя  – напри-
мер, разработку нового продукта» [7]. 
Кроме понятия «бизнес-процесс» они 
ввели еще одно центральное понятие 
своей концепции  – реинжиниринг 
(в некоторых русских транскрипциях: 
реинжениринг). Суть понятия тракту-
ется как нужное для построения функ-
ций уже реально работающей и функ-
ционирующей организации «с нуля», 
но уже с ориентацией на процессы, 
а не отдельные замкнутые функ-
ции. Лозунг, который они объявили 
в 1993 году звучал так: «нужно все 
начать заново!». 

Итак, процессный подход – свежий 
взгляд на предприятие как связанное 
множество бизнес-процессов, напротив 
функционального подхода, рассматрива-
ющего компанию как совокупность не-
изменяющихся структур, имеющих свои 
функции. 

Реинжиниринг  – перестройка (как 
правило, достаточно глубокая) органи-
зации путем моделирования и внедрения 
эффективных бизнес-процессов [7]. 

Перед каждой структурной едини-
цей, будь он отдельный сотрудник либо 
отдел, при функциональном подходе, 
задаются ряд необходимых функций, 
границы ответственности и заданные 
индикаторы для достижения плана. При 
таком подходе горизонтальные отноше-
ния между структурными единицами 
развиты слабо, в то время как «сверху-
вниз» наиболее развита. Работа постав-
лена так, что с точки зрения сотрудника, 
несущего ответственность за результат 
бизнес-процессов, причем он являет-
ся его частью, нет заинтересованно-
сти в успешной деятельности парал-
лельных структурный единиц, занятых 
в том же процессе [16]. 

При низком уровне конкуренции 
функциональный подход применим 
предприятиями со стабильными биз-
нес-процессами. Главным недостатком 
этого подхода является закрепление 
за сотрудником нечетких или же избы-
точных функций. В процессе деятель-
ности предприятия функции могут на-
ращиваться и наслаиваться, а попытки 
их упорядочивания, как правило, натал-
киваются на сопротивление бюрократи-
ческой системы [16]. 

Возможность сосредоточения на стра-
тегических вопросах – большой плюс про-
цессного управления, при этом управление 
процессами высвобождает высшее руко-
водство от рутины оперативных вопросов 
и их решения.

Целью планирования ресурсов явля-
ется синхронизация процессов на основе 
сквозных планов. Так, на уровне бизнес-
планирования определяется стратегия вы-
пуска основных видов продукции и оказа-
ния видов услуг с учетом маркетинговых, 
производственных и финансовых возмож-
ностей [11, с. 52]. 

В основе подхода всеобщего управле-
ния качеством лежит концепция управле-
ния качеством выпускаемой продукции. 
Качество должно быть направлено на удов-
летворение текущих и будущих потребно-
стей потребителя как самого важного звена 
производственной линии. Достижение со-
ответствующего уровня качества требует 
постоянного совершенствования произ-
водственных процессов [11, с. 53]. 

Система сбалансированных показате-
лей неразрывно связаны с бизнес-процес-
сами, которые направлены на удовлетво-
рение потребностей клиентов, и в которые 
вовлечены все сотрудники компании. ССП 
ориентирует высший менеджмент компа-
ний на долгосрочное и обоснованное стра-
тегическое развитие [6, с.56].

Документирование процессов в соот-
ветствии с международными стандартами 
обеспечивает полное и наглядное описание 
обязанностей исполнителей процессов и их 
взаимодействия. С позиции управления всем 
предприятием в результате документирова-
ния бизнес-процессов достигаются (рис. 2) 

Следует отметить, что данный подход 
характеризуется ориентацией на требо-
вания рынка и потребителя и применим 
в условиях, когда существует достаточная 
стабильность производства и желание со-
хранения кадров. Отсюда можно выделить 
главный недостаток системы – улучшение 
деятельности по процессам без системной 
увязки [11, с.53].

Продавая свой продукт на рынке пред-
приятие, выделяет своего покупателя 
и старается узнать его мнение о качестве 
товара. Мнение покупателя помогает на-
ладить обратную связь, на основании чего 
производится регулирование параметров 
качества продукта с целью совершенство-
вания нацеленной на пользователя. 



10

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 9    2022

Рис. 2. Результаты документирования бизнес-процессов

Популярное в последнее время мас-
совое управление качеством позициони-
рует процесс как любую построенную 
деятельность, предназначение которой 
формировать заранее назначенный для 
назначенного пользователя выход, обе-
спечив при этом необходимый вход про-
цесса [14, с. 56-70].

Функциональный подход концентри-
рует внимание на оптимизации выпол-
нения самих функций. Напротив, про-
цессный подход основан на интеграции 
и координации функций с учетом оценки 
влияния результатов функциональной 
деятельности отдельных центров ответ-
ственности на результаты выполнения 
функций другими подразделениями и, 
следовательно, на всеобщую эффектив-
ность управления производственны-
ми процессами.

Таким образом, проведенное иссле-
дование и сравнение возможного ис-

пользования функционального и про-
цессного подходов выявило содержание 
управления производственным процес-
сом. К таковой можно отнести целена-
правленную деятельность, связанную 
с планированием и обеспечением наи-
более полного использования ресурсов, 
контролем результативности процессов, 
на основе достижения довольства вну-
тренних и внешних стейкхолдеров.

Можно сделать вывод, что процесс-
ный подход дает возможность:

– учитывать такие важные моменты, 
как ориентация на конечный результат, 
заинтересованность каждого исполни-
теля в повышении качества не только 
конечного продукта, но и своей работы;

– оперативно реагировать на из-
менения условий внешних и внутрен-
них обстоятельств;

– оптимизировать обмен информаци-
ей между центрами ответственности;
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Таблица 1
Сравнительный анализ функционального и процессного подхода

Источник: [2] 

– встраивание контроля качества 
в процесс вместо контроля качества 
готовой продукции, как отличитель-
ную черту менеджмента качества.

При ре ализации проце ссно -
го подхода исполнители обладают 
большими полномочиями, увеличи-

вается их роль, самостоятельность 
и, следовательно, отдача и радость 
от труда. Руководители же отстра-
няются от текущих оперативных 
вопросов и полностью концентри-
руются на решении стратегически 
важных вопросов.
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