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Функциональный подход

 Функциональный подход

 Основы этого подхода были заложены в начале XX в. У.Ф.Тейлором, именно 
этот подход до недавнего времени доминировал в России.

 Иерархическая организационная структура

 работает в режиме «одна функциональная область - одно подразделение»

 В режиме «один результат — несколько подразделений» работает плохо 
(проблема «стыков»)

 Подразделение - функциональная единица, в которой выполняется 
функциональная деятельность 

 Стоимость результата деятельности: в режиме «один результат -
несколько подразделений» - практически не измерима

 Должность: определяется набором функций, в большинстве случаев 
типовых, сформулированных в терминах задач

Продажи Производство Финансы Транспорт

Генеральный директор
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Современная мировая практика: 

процессный подход

 Процессный подход стал активно применяться с середины 

XX в. во многом под влиянием идей Э. Деминга.

 Сетевая организационная структура: Проблема «стыков» 

отсутствует 

 Подразделение: Ресурсная    единица, сохраняется    для удобства 

планирования и учета ресурсов, управления развитием персонала

 Процесс: реализация деятельности

 Результат деятельности : Выход процесса 

• Должность: Определяется набором ролей в процессах 

Продажи Производство Финансы Транспорт

Генеральный директор

Начало

бизнес-

процесса Окончание

бизнес-

процесса
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Проектный подход. Матричная 

организация

Проекты 

Служба 

управления 

проектами

Служба 

продаж

Инженерно-

техническая 

служба

Финансовая 

служба

Оперативно-

технологи-

ческая 

служба

Юридическа

я служба

Проект 1
Менеджер 

проекта
Менеджер 

Проектиров-

щик 
Экономист Технолог Юрист 

Проект 2
Менеджер 

проекта
Менеджер Экономист Технолог 

Проект N
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Проблема определения бизнес-

процесса

 Существует множество 

определений данного понятия 

и возможность произвольного 

выбора любого из них при 

формализации бизнес-

процессов делает бизнес-

процессы организаций трудно 

сопоставимыми, препятствует 

распространению «лучших 

практик» 
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Определение процесса в стандартах ISO 

серии 9000

2008 год

 Совокупность взаимосвязанных 

и взаимодействующих видов 

деятельности, преобразующих 

входы в выходы

2015 год

 Процесс – совокупность 

взаимосвязанных и(или) 

взаимодействующих видов 

деятельности, использующих 

входы для получения выхода, 

произведенного организацией с 

взаимодействием или без какого-

либо взаимодействия с 

потребителем 
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Варианты декомпозиции бизнес-процесса

Процесс 1

Процесс 1.1 Процесс 1.2 Процесс 1.3 Процесс 1.4 Процесс 1.5 Процесс 1.6

 

Процесс 1

Процесс 1.1 Процесс 1.2 Процесс 1.3 Процесс 1.4 Процесс 1.5 Процесс 1.6

Процесс 0.1.1 Процесс 0.1.2 Процесс 0.1.3

    

Декомпозиция на 1 уровень

Декомпозиция на 2 уровня
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Определения от основоположников

Совокупность “деятельностей” 

(activities), которая имеет один или 

более видов входных потоков  и 

создает выход, имеющий ценность 

для клиента

М.Хаммер, Дж.Чампи

Связанный набор повторяемых 

действий (функций), которые 

преобразуют исходный материал 

и/или информацию в конечный 

продукт (услугу) в соответствии с  

предварительно установленными 

правилами.

Dr. Scheer
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Определение бизнес-процесса как 

объекта управления

Связанный набор повторяемых действий 
(функций) по созданию конечного результата, 

имеющего самостоятельную ценность для клиента
либо самой организации

документ, определяющий последовательность выполнения 

функций, составляющих бизнес-процесс, их исполнителей, 

результаты каждой функции и всего процесса в целом, а также 

преобразуемые и используемые при выполнении функций 

документы и применяемые информационные системы. Также в 

Регламенте могут фиксироваться: срок и трудоемкость 

выполнения функций, показатели эффективности и 

результативности бизнес-процесса и другие его характеристики 

Регламент бизнес-процесса —
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Подход к выделению и декомпозиции 

бизнес-процессов
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Четырехуровневая модель

Модель верхнего уровня — классифицирует 
направления деятельности (функциональные области)

Модели второго уровня —
фиксируют состав бизнес-процессов по направлениям 
деятельности (функциональным областям)

Модели третьего уровня  — отражают структуру 
бизнес-процессов, детализированную до уровня 
функций подразделений

Модели четвертого уровня — детализируют 
функции подразделений, декомпозируя их на функции 
исполнителей
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Базовые правила выделения бизнес-

процессов

 Совокупность взаимосвязанных бизнес-функций образует 

бизнес-процесс, если:

 создает результат, представляющий ценность для клиента либо 

самой организации

 имеется не более 2-х точек ветвления по одному признаку

 периодичность выполнения всех функций одинакова (за 

исключением петель)

 отсутствуют явные временные разрывы в последовательности 

их выполнения и каждой функции может быть назначен 

единственный срок выполнения

 сохраняется однородность преобразуемого объекта, если 

таковой имеется
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Классификация бизнес-процессов

Основные 

бизнес-процессы 

(процессы ЖЦП)

 Создают добавленную стоимость продукта

 Создают продукт, представляющий ценность для внешнего потребителя

 Формируют результат, представляющий ценность для внешнего 

потребителя

Поддерживающие 

бизнес-процессы

 Клиентами являются основные бизнес-процессы

 Создают инфраструктуру организации

Бизнес-процессы 

развития

 Нацелены на получение результатов в долгосрочной перспективе

 Обеспечивают совершенствование деятельности организации

Процессы управления  Нацелены на управление деятельностью организации
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Классификация по стадиям 

управленческого цикла

Планирование Исполнение
Контроль
и анализ

Продажи

Маркетинг

Контроль и анализ
результатов

маркетинговой
деятельности

Разработка
стратегии

Маркетинга
на год

Планирование

деятельности
по направлениям

Организация
проведения

рекламного
мероприятия

Организация и
проведение

специального
исследования

Организация и
проведение

PR
мероприятия

Организация
и проведение

семинара, обучения
спец.события

Управление

торговыми
наценками

Планирование
работ по поддержке

и развитию
Клиентской базы

Анализ

Клиентской
базы

Работа с
впервые

обратившимся
Клиентом

Контроль и анализ
результатов работы

по поддержке
региональных

торговых сетей

Заключение
договора на

спец.поставку
товаров

Заключение
нетипового

договора

Годовое
планирование

продаж

Квартальное

планирование
продаж

Привлечение новых
Клиентов менеджером

по продажам

Продажа БТ

Менеджером
по продажам

Продажа БТ

Территориальным
представителем

Замена
бракованного

товара

Замена бракованного
товара через

Территориальное
представительство

Выплата
бонусов по

итогам года

Бухгалтерская
сверка

Анализ

результатов
выполнения

плана продаж
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Ключевые преимущества от внедрения

процессного управления

Концентрация усилий работников на достижении 
результатов, представляющих ценность для 
организации,  вместо фокуса на решение 
локальных задач подразделений

Возможность реализации принципа постоянного 
совершенствования на основе мониторинга и 
оптимизации  бизнес-процессов, объема 
потребляемых ресурсов, оргструктуры и 
численности персонала

Повышение эффективности инвестиций в ИТ за 
счет  перехода от автоматизации разрозненных 
«рабочих мест» к «бесшовной» автоматизации 
бизнес-процессов

Создание базиса для внедрения других 
современных технологий управления

http://www.kalitva.ru/uploads/posts/2010-06/1277449453_37.jpg
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Уровни зрелости бизнес-процессов

Уровень зрелости Основные признаки

• Отсутствие заметных процессов 

0

Не 
существующий

• Стандартизированные процессы отсутствуют

• Существуют подходы, применяемые в отдельных 
случаях

• Отсутствует организованный подход к управлению

1

Периодически 
повторяющийся

• Разные сотрудники, выполняющие одну и ту же задачу 
используют сходные методы

• Отсутствует формализованное обучение и 
информирование о принятых процедурах  

• Эффективность деятельности зависит от компетенций 
отдельных сотрудников

2

Интуитивно 
повторяющийся
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• Процедуры стандартизированы, документально оформлены и доводятся 
до сведенья сотрудников

• Процедуры являются формализованным закреплением существующих 
практик

• Отклонения от выполнения процедур не фиксируются и не 
анализируются

3

Определенный

• Существуют методы и процедуры контроля и оценки степени 
соответствия принятым процедурам 

• Существует возможность принятия мер в случае неэффективности 
бизнес-процессов

• Автоматизированные или инструментальные средства по управлению 
бизнес-процессом используются периодически

4

Управляемый и 
измеримый

• Процессы оптимизированы и соответствуют лучшим практикам в отрасли

• Организация непрерывно совершенствует бизнес- процессы

• ИТ предоставляет средства повышения качества и эффективности 
бизнес- процессов и увеличивает способность к быстрой адаптации

5

Оптимизированный

Уровни зрелости бизнес-процессов

Уровень зрелости Основные признаки
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Управление деятельностью организации,  основанное на 

управлении бизнес-процессами 

Получение согласованной организационно-

распорядительной документации (Положения о 

подразделениях, Должностные инструкции сотрудников, 

Регламенты бизнес-процессов) по всем направлениям 

деятельности организации 

Цели формализации бизнес-процессов

Стратегическая цель

Тактическая цель



20

Задачи этапа формализации 

бизнес-процессов

 Формирование технологии и стандартов документирования  

бизнес-процессов

 Сбор информации о текущем состоянии 

бизнес-процессов

 Моделирование бизнес-процессов в состоянии 

«как есть»

 Согласование моделей бизнес-процессов

 Разработка инструментария для 

автоматизированного получения согласованной ОРД

 Генерация, согласование и утверждение 

Должностных инструкций, Положений о структурных 

подразделениях, и Регламентов бизнес-процессов
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Преимущества использования 

инструментальных средств

 Создание электронной библиотеки моделей (цифровой 

процессной модели)– документирование знаний о 

деятельности организации

 Доступность моделей специалистам организации

 Возможность поддержания моделей в актуальном состоянии 

собственными специалистами организации

 Поддержание в актуальном состоянии собственными 

специалистами организации нормативно-регламентирующей 

документации

 Анализ возможных вариантов изменений в организационно-

функциональной структуре
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Инструмент документирования знаний

Собранная информация

Инструментальная 

среда, цифровые 

бизнес - модели

Анализ

Структурирование

Формализация

Единая база знаний / репозитарий

Набор взаимосвязанных цифровых бизнес-

моделей

 Бизнес – процессы

 Осуществляемые бизнес – функции

 Имеющиеся документы

 Действия персонала

 Разграничения функций между исполнителями и 

подразделениями

 Используемое программное обеспечение
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Положение об отделе
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Положение об отделе
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Положение об отделе
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Должностная инструкция 

(фрагмент 1)



27

Должностная инструкция 

(фрагмент 2)
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Регламент бизнес-процесса 

(фрагмент 1)
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Регламент бизнес-процесса 

(фрагмент 2)
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Регламент бизнес-процесса 

(фрагмент 3)
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Что значит управлять бизнес-

процессами

Управлять бизнес-процессами – контролировать их

реализацию и своевременно вносить в них изменения,

обеспечивающие рост показателей деятельности

предприятия либо предотвращающие их снижение
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● Анализ фактических отклонений бизнес-
процессов от утвержденных Регламентами

● Мониторинг эффективности 
бизнес-процессов

● Разработка и анализ предложений по 
совершенствованию бизнес-процессов

● Анализ обеспеченности бизнес-процессов 
необходимыми ресурсами, 
в том числе персоналом

● Контроль соблюдения бизнес-технологий

● Анализ предложений по автоматизации 
бизнес-процессов

● Обеспечение актуальности, полноты и 
целостности Репозитария бизнес-процессов, 
в т.ч. параметров бизнес-процессов

Задачи управления бизнес-

процессами
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Обеспечение  деятельности по 

управлению  бизнес-процессами
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Организационное обеспечение

Создание элементов организационной структуры, ответственных за качество, актуальность и 

эффективность реализации бизнес-процессов

Служба управления

бизнес-процессами

Менеджер 
процесса

Куратор 
процесса

Менеджер 
процесса

Менеджер 
процесса

Владелец 
процесса

Управляет группой 
бизнес-процессов на 
концептуальном уровне

Управляет реализацией бизнес-
процесса

Управляет 
бизнес-процессом на 

технологическом уровне

Отдел 2 Отдел 3

Подпроцесс 2 Подпроцесс 3Подпроцесс 1

Отдел 1
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Управление изменениями в бизнес-

процессах

Репозитарий 
бизнес - процессов

Кураторы, Владельцы 
и менеджеры бизнес-
процессов 

Бизнес-процессы

Служба 

управления 

бизнес-

процессами

● Регламенты бизнес-процессов

● Положения о структурных 

подразделениях,

● Должностные инструкции

Мониторинг текущего 
состояния бизнес-
процессов

Комплексный анализ 
качества и 
эффективности 
бизнес-процессов

Разработка мер по 
повышению 
эффективности 
бизнес-процессов

Данные о состоянии
бизнес-процессов



Автоматизация бизнес-

процессов
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Изменение подхода к автоматизации

1. Автоматизация отдельных 

рабочих мест

АРМ 4

АРМ 1

АРМ 3

АРМ 2

АРМ 1

АРМ 3

АРМ 2

«Точка

отсчета»

2. Автоматизация 

отдельных 

функциональных 

областей 

«Недавняя обычная

практика»

3.Автоматизация 

«сквозных» бизнес-

процессов, 

проходящих через 

несколько 

функциональных 

областей 

«Современный подход»

ИС1

ИС2

ИС3

ИС4

ИС…

Сквозной бизнес-процесс

ИС1 ИС2 ИС3 ИС...
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Бизнес-процесс до и после 

автоматизации



39

Уровень автоматизации до и после 

модернизации ИС
Обучение и преподавание Управление закупками

Научно-исследовательская деятельность Управление проектами

0,11

0,28
0,23

0,15

0,23

0,33

0,48

0,19

0 0

0,23 0,25
0,21

0,18
0,13

0,42
0,38

0,2

0 0

Оптимизированный  Высокий      Средний     Низкий      Нулевой Оптимизированный  Высокий      Средний     Низкий      Нулевой

0,18

0,28
0,23 0,21

0,1

0,41 0,42

0,17

0 0 0

0,12

0,24

0,36

0,280,31

0,53

0,16

0 0

Оптимизированный  Высокий      Средний     Низкий       Нулевой Оптимизированный  Высокий      Средний     Низкий      Нулевой

Уровень автоматизации процессов AS-IS

Уровень автоматизации процессов TO-BE




