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В статье обсуждается вопрос изменения организационной структуры предприятия при переходе к 
процессному управлению. Делается предположение, что успех внедрения процессного подхода нераз-
рывно связан с комплексным изменением организационно-экономических отношений, существующих 
на данном предприятии.
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A COMPLEX TRANSFORMATION OF A PROCESS ORGANIZATION

The article is dedicated to a transformation of an organizational structure of the organization which starts its 
process transformation. It is suggested, that a success of the process transformation strongly depends on the 
ability of a company make a complex change in an organizational structure.
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1. Функциональный подход 
к работе предприятия

Мы много говорим о недостат-
ках функционального подхода к 
организации деятельности пред-
приятия и необходимости перехода 
к процессному управления, однако, 
никто не определил, что есть функ-
циональный подход к организации 
деятельности компании. Часто пу-
тают функциональное организа-
ционное деление, иерархическое 
управление и бюрократический 
способ организации работ. Каждый 
по отдельности является основопо-
лагающим для современного орга-
низационного строительства, вмес-
те они образуют гремучую смесь. 

Деление организации на функ-
циональные подразделения пред-
полагает группировку сотруд-
ников, выполняющих сходные 
по сути работы, в рамках одного 
структурного подразделения. Та-
кое организационное строение 
является гибким и эффективным. 
Современные предприятия будут 

и впредь широко его применять, 
комбинируя с другими способами 
организационных группировок, 
сформулированными Г.  Минцбер-
гом [2]. Принцип иерархического 
управления организацией так же 
является основополагающим при 
современном организационном 
строительстве. Он определяет пи-
рамиду разделения полномочий 
между участниками. 

Концепция рациональной бю-
рократии, сформулированная 
М. Вебером [3], сохраняет актуаль-
ность и поныне. Бюрократический 
способ организации работ предпо-
лагает единоначалие, без которого, 
кажется, не может обойтись сегод-
ня ни одна организация. Сотруд-
ник получает все указания только 
от непосредственного руководи-
теля, а если поручение будет дано 
через голову прямого начальника, 
последний не сможет его контро-
лировать и отвечать за результат. 
Как следствие, если сотрудник 
захочет передать работу на один 
шаг следующему участнику, он 

делает это через своего руководи-
теля. А если следующий участник 
работает в другом подразделении, 
приходится подниматься на такой 
уровень иерархии, где у обоих 
подразделений есть общий началь-
ник. В результате, чтобы осущес-
твить передачу задания на один 
шаг, приходится делать дополни-
тельно несколько шагов: вверх – 
эскалация и вниз – делегирование 
(см. рис. 1). Эти дополнительные 
шаги не увеличивают ценность, 
но добавляют стоимость, поэтому 
могут быть исключены. Поскольку 
начальник поручает работу подчи-
ненному и контролирует её выпол-
нение, он оказывается одновре-
менно потребителем результата. 
Он рассматривает этот результат с 
позиций интересов подчиненного 
ему подразделения, а не с позиций 
интересов потребителя, который 
оплачивает товар или услугу, на 
что обращали внимание М.  Хам-
мер и Дж. Чампи [4].

Подобную систему управле-
ния можно называть организаци-
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онно-распорядительной или ор-
ганизационно-административной 
[5]. Иностранный термин «бю-
рократический» достаточно точ-
но соответствует русскому слову 
«приказный» или «директивный». 
Существующий сегодня т.н. дирек-
тивный документооборот означа-
ет в узком смысле учет движения 
документов, а в широком – кон-
цепцию управления, когда задания 
передаются исполнителю только 
через его начальника. Именно ди-
рективный документооборот в ши-
роком смысле мы подразумеваем, 
когда говорим о функциональном 
управлении. 

Проведенный анализ позволяет 
сделать следующие важные выво-
ды. Способ управления, который 
мы привыкли называть термином 
функциональное управление, на 
самом деле является соединением 
функционального способа струк-
туризации организационных под-
разделений компании и бюрокра-
тического способа организации 
работ. Оба способа являются осно-
вополагающими для современного 
организационного строительства. 
Результатом такого объединения 
являются многочисленные инфор-
мационные потоки вверх и вниз 
структурной иерархии компании. 
Очевидно, что усилия, направлен-
ные на обеспечение этих потоков, 
увеличивают стоимость, он не уве-
личивают ценность, следовательно, 
необходимо предпринять меры, для 
сокращения усилий на поддержа-
ние этих потоков, при этом, необ-
ходимо предпринять меры, чтобы 
менеджмент предприятия не поте-
рял возможности контроля рычагов 
и управления компанией.

2. Производительности 
труда и информационный 
менеджмент

Дж. Гейлбрайт [1] связал произ-
водительность труда предприятия 
с его способностью предприятия 
обрабатывать внутренние инфор-
мационные потоки. Он утверждает, 
чтобы добиться повышения произ-
водительность труда нужно стре-
миться к сокращению внутренних 
информационные потоков, которые 
связывают сотрудников организа-
ции, и увеличивать способность 
этих сотрудников обрабатывать 
эти потоки. Гейлбрайт показал, чем 
лучше формализовано производс-
твенное задание, тем меньше вре-
мени тратиться на его выполнение, 
в результате чего производитель-
ность труда увеличивается. Мы 
используем данный подход, чтобы 
выявить факторы повышения про-
изводительности труда с позиции 
информационного менеджмента. 
В настоящее время широко при-
меняются функциональный и про-
цессный подходы к управлению 
предприятием, однако вопрос об 
изменении информационных про-
токов в результате перехода к про-
цессному управлению остается не 
исследованным. Сравним функци-
ональный и процессный подходы 
к управлению предприятием с по-
зиций информационного менедж-
мента. 

Как считает Г. Гейлбрайт, сущес-
твует несколько подходов, направ-
ленных, чтобы помочь функцио-
нальной организации справиться с 
возникающими информационными 
потоками. Чтобы сокращать внут-
ренние информационные потоки, 

Рис. 1. Потоки управления в бюрократической организации
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он предложил использовать резер-
вирование ресурсов и создавать т.н. 
автономные производственные за-
дания. Чтобы увеличивать способ-
ность предприятия обрабатывать 
эти потоки, следует внедрять т.н. 
«вертикальные ИС», автоматизи-
рующие информационный обмен 
между сотрудниками на разных 
уровнях организационной иерар-
хии, и развивать «горизонтальные 
связи между исполнителями на од-
ном уровне иерархии [1]. Рассмот-
рим эти предложения подробнее.

Резервирование предполагает 
использование большего количес-
тва ресурсов (людских, произ-
водственных и финансовых), чем 
это необходимо для выполнения 
стандартного задания. Оно осу-
ществляется на случай возникнове-
ния непредвиденной повышенной 
входной нагрузки или изменения 
ситуации на рынке [6]. Резервиру-
емые ресурсы могут быть немед-
ленно доступными для исполь-
зования (например, свободные 
работники), восстанавливаемыми 
(например, накладные расходы) 
или потенциальными (например, 
способность заимствовать средства 
на развитие). Влияние резервиру-
емых ресурсов на эффективность 
работы компании является пред-
метом научных споров [7]. С одной 
стороны, резервируемые ресурсы 
можно рассматривать как избы-
точные, увеличивающие затраты и 
снижающие эффективность работы 
предприятия. С другой стороны, 
резервируемый ресурс обеспечи-
вает предприятие потенциалом для 
немедленного реагирования на из-
менение внешних условий бизнеса. 
Согласно неоклассической микро-
экономической теории, цель фир-
мы заключается в максимизации 
прибыли, так что менеджеры, дейс-
твуя в интересах владельцев, стре-
миться к сокращению расходов. 
Исходя из этой цели, предприятие 
должно минимизировать затраты и 
работать на максимальном уровне 
эффективности. При таком подхо-
де резервирование считается недо-
пустимым и является синонимом 
слова «расточительность». Однако 
признано, что большинство орга-
низаций поддерживают некоторый 
запас неиспользуемых или недоста-

точно задействованных ресурсов, 
что означает, что по какой-то при-
чине, эти организации не работают 
с максимальной эффективностью, 
причем уровень резервирования 
приблизительно одинаков в разных 
странах и различных отраслях [8]. 
Современная экономическая наука 
признает существование резерви-
руемых ресурсов. Как показал Г. 
Лейбенстайн за исключением отде-
льных высоко конкурентных рын-
ков, фирмы не стремятся быть мак-
симально эффективным [9], таким 
образом, резервирование ресурсов 
признается поведенческой нормой. 
При этом, вопрос выбора необходи-
мого объема резервирования оста-
ется открытым. Мы вернемся к рас-
смотрению этой проблемы ниже в 
части резервирование людских ре-
сурсов исполнителей процесса.

Автономность задачи означает, 
что исполнитель имеет в наличии 
всё необходимое для ее выполне-
ния: исходные материалы и комп-
лектующие, инструменты и при-
надлежности, исполнитель знает, 
как выполнить эту работу. Д.  Гей-
лбрайт рассматривает два способа 
повысить автономность задания. 
Во-первых, задание должно быть 
полностью понятно исполнителю, 
в противном случае, его выполне-
ние потребует изучения и освоения 
новых трудовых навыков. Для это-
го предполагается разделять произ-
водственные задания на стандар-
тные, хорошо формализованные, 
которые могут быть сгруппирова-
ны в единый бизнес-процесс и не 
стандартные, число последних сле-
дует минимизировать. Во-вторых, 
он предлагает перегруппировать 
сотрудников организации, вместо 
исходной группировки по функци-
ям, он предлагает объединение по 
продуктам или услугам, таким об-
разом, чтобы каждая группа имела 
собственный набор необходимых 
ресурсов. Это, по его мнению, 
уменьшает избыточные информа-
ционные потоки вверх и вниз ие-
рархии, ограничивая их пределами 
образованной организационной 
группы. 

Вертикальные информацион-
ные системы связывают исполни-
телей на разных уровнях управ-
ленческой иерархии, помогают 

собирать информацию из низовых 
звеньев, аккумулировать и обраба-
тывать её, чтобы упростить при-
нятие управленческих решений на 
верхнем уровне. С их помощью ру-
ководство узнает о всех исключи-
тельных ситуациях, возникающих 
в ходе выполнения производствен-
ного задания. 

Горизонтальными называются 
связи между смежниками – испол-
нителями, выполняющими взаимо-
связанные работы. Поскольку эти 
сотрудники принадлежат разным 
подразделениям, которые принято 
рассматривать как функционально 
обособленные структурные едини-
цы, каждая со своими локальными 
интересами, принято вводить т.н. 
координирующие или связующие 
позиции. Роль координатора заклю-
чается в контроле за движением 
производственного задания, что-
бы своевременно выявлять все от-
клонения в его ходе исполнения, и 
оперативно оповещать всех заинте-
ресованных участников. Обратим 
внимание, что координирующая 
роль не наделена правами разре-
шать конфликты, но только эска-
лировать проблему ответственным 
функциональным менеджерам, та-
ким образом, объем информацион-
ных потоков не уменьшается.

Критики реинжиниринга за-
мечают, что узкая специализация 
исполнителей и разделение труда 
приводят к уменьшению размера 
каждого производственного зада-
ния и, как следствие, увеличению 
числа исполнителей. При этом, 
как справедливо указывает М. Же-
лены [10], увеличиваются затраты 
на координацию отдельных работ 
процесса, возникает особый слой 
работников, которые сами про-
изводственной деятельностью не 
занимаются, но нацелены на ко-
ординацию работ. Из практики из-
вестно, при бесконтрольном росте 
числа исполнителей, затраты на 
координацию, сперва, становятся 
соизмеримы с затратами на про-
изводственные операции, а потом 
начинают превышать их. Поэтому 
М. Желены считает, что реинжи-
ниринг означает реинтеграцию 
процесса «отчасти спонтанное ре-
агирование на крайности специа-
лизации и разделения труда». Он 
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считает, что реинтеграция должна 
осуществляется в трех основных 
направлениях: реинтеграция ра-
бот объединяет подзадачи в более 
крупные интегрированные блоки и 
комплексы; реинтеграция рабочей 
силы позволяет исполнителям са-
мим выполнять и координировать 
большие части процесса; реинтег-
рация знаний – отказ от узкой спе-
циализации означает, что возникает 
потребность в специалистах широ-
кого профиля. С данным утверж-
дением можно согласиться, если 
считать, что переход на процессное 
управление осуществляется орга-
низационными методами. В случае 
перехода на процессное управле-
ние с помощью СУБП последние 
берут на себя значительную часть 
забот по координации отдельных 
исполнителей. Благодаря этому 
удается организовать совместную 
работу большого числа исполни-
телей, не внося дополнительных 
накладных расходов на их коорди-
нацию. Таким образом, процессное 
управление в среде СУБП позволя-
ет сократить накладные расходы на 
координацию.

Как отмечает Г. Минцберг, спо-
соб координации работ, влияет на 
норму управляемости и размер 
структурного подразделения [2]. 
Поскольку выполнение сложных 
задач трудно контролировать, вмес-
то усиления прямого контроля чаще 
используется взаимное согласова-
ние, при этом работники вынуж-
дены тесно общаться, однако по-
добные коммуникации могут быть 
эффективными только в небольшой 
рабочей единице. В тех случаях, 
когда предприятие заменяет пря-
мой контроль на стандартизацию, 
норма управляемости увеличивает-
ся, что подтверждается примерами 
промышленных предприятий, где 
менеджеры в состоянии управлять 
крупными производственными 
участками. Промышленные пред-
приятия начинали со стандартиза-
ция выпуска, устанавливая жесткие 
требования к результатам работы, 
что потребовало стандартизация 
квалификации исполнителей, в ко-
нечном счете, они пришли к стан-
дартизация рабочих процессов. Пе-
реход к процессному управлению 
предполагает использование тех же 

форм стандартизации, что позволит 
отказаться от прямого контроля. В 
результате, норма управляемости 
процессного предприятия может 
быть увеличена, что позволит ме-
неджерам в непромышленной сфе-
ре управлять большим числом ис-
полнителей.

3. Процессное управление

Внедрение процессного уп-
равления с использованием СУБП 
позволяет уменьшить влияние пе-
речисленных факторов. Переход на 
процессное управление позволяет 
максимально точно рассчитать пот-
ребность предприятия в требуемых 
трудовых ресурсах, локализовать 
узкие места процесса, вычислить 
запас прочности, который имеет 
существующий процесс при су-
ществующем штатном расписа-
нии относительно возможного из-
менения входящей нагрузки. Тем 
самым сокращается потребность 
в резервировании трудовых ресур-
сов. Бизнес-процессы состоят из 
последовательности хорошо фор-
мализованных простых заданий, 
так что логика исполнения каждо-
го может быть легко понята каж-
дым работникам. Бизнес-процесс 
связывает исполнителей из разных 
подразделений в обход их непос-
редственных руководителей. Это 
позволяет исключить избыточные 
информационные потоки, выпол-
няемые вверх и вниз по штатной 
иерархии. С целью сокращения 
излишних информационных по-
токов, направленных вдоль ие-
рархии управления, следует пре-
дусмотреть набор условий, при 
выполнении которых, сотрудник 
может передать производственное 
задание непосредственно своему 
смежнику, вдоль процесса, минуя 
согласование с непосредственным 
начальником. «Виртуальный» ка-
нал, связывающий смежников по 
исполнению общего производс-
твенного задания, будем называть 
бизнес-процессом. Таким образом, 
стандартизация рабочих процессов 
позволяет сократить потребности в 
прямом контроле и увеличить нор-
му управляемости. Однако таким 
путем могут перемещаться только 
те задания, которые соответствуют 

четко определенным требованиям. 
А если задание не соответствует 
установленным нормативам, оно 
будет передаваться обычным спо-
собом, включая все эскалации и 
делегирования. При таком способе 
выполнения работ руководитель не 
теряет рычагов управления, пос-
кольку уверен, что будет оператив-
но и вовремя оповещен обо всех си-
туациях, когда процесс отклонился 
от норматива, например, отстал от 
расписания. 

Часто бизнес-процесс сме-
шивают с движением документа. 
Различие между процессом и до-
кументооборотом в следующем: 
жизненный цикл процесса шире, 
чем у одного документа, обычно 
он покрывает несколько докумен-
тов. Например, процесс «от заказа 
до отгрузки» подразумевает рабо-
ту с несколькими документами: 
«заявкой» – содержащей пожела-
ния клиента; «сметой» – описыва-
ющей экономическую сущность 
заказа; «заданием» – являющимся 
инструкцией по изготовлению за-
каза; «счетом» – который является 
платежным документом; наконец 
«накладной» – сопровождающей 
отгрузку товара или услуги. На 
разных этапах исполнения про-
цесса соответствующий документ 
становится объектом управления, 
определяя статус исполнения всего 
процесса.

В рамках распорядительного 
документооборота, все документы 
рассматриваются по отдельности. 
Для контроля исполнения отде-
льных поручений, возникающих в 
рамках работы с документом, ком-
пании ведут разнообразные журна-
лы регистрации документов, фик-
сируют резолюции, связанные с 
документами, что, в конечном сче-
те, позволяет определить текущее 
состояния обработки, оперативно 
получать агрегированную инфор-
мацию о состоянии исполнения 
документов. В рамках бизнес-про-
цесса все документы рассматри-
ваются во взаимосвязи, большое 
внимание уделяется и переносу 
информации из одного документа 
в другой. Компании, внедряющие 
электронный документооборот, 
сталкиваются с ситуацией, когда 
приемы и методы работы, хорошо 
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зарекомендовавшие себя с «бумаж-
ным» документом, оказываются 
малопригодными, если прямоли-
нейно переносятся в электронную 
форму. Кажется, все так просто, до-
статочно сформировать пакет, со-
держащий текстовые или отскани-
рованные документы, и пересылать 
его между участниками, повторяя 
маршрут бумажного документа. 
Однако такой электронный доку-
ментооборот не приносит ожидае-
мых выгод или работает даже хуже, 
чем бумажный. Известно, что внед-
рение электронного документообо-
рота не сокращает объема бумаж-
ных документов, но существенно 
увеличивает его [11]. Участники 
многократно распечатывают доку-
менты. Можно сколько угодно го-
ворить о поддержке версионности 
документов в электронном храни-
лище, но как только пользователь 
распечатывает документы, конт-
роль за версионностью теряется. 
Не следует сводить СУБП к элек-
тронной почте, когда пользователь 
совершенно произвольно выби-
рает следующего участника и мо-
жет послать пакет с документами 
любому сотруднику организации. 
В этом случае теряется преиму-
щество оперативного контроля за 
исполнением экземпляра процесса. 
В результате, работать становится 
менее удобно, чем в электронной 
почте, а преимущества управления 
бизнес-процессами теряются.

Надлежит более подробно, чем 
в случае бумажного документо-
оборота, описывать процесс. На-
пример, пока обрабатывались бу-
мажные документы, работа шла 
последовательно, т.к. в любой 
момент времени документы мог-
ли физически находиться только в 
одном месте. Когда документы пе-
ревели в электронную форму, воз-
никло естественное желание рас-
параллелить обработку. При этом 
следует продумывать логику парал-
лельной обработки: если в одной из 
параллельных ветвей исполнитель 
вернул документы инициатору для 
уточнения, следует предусмотреть 
действия исполнителей в парал-
лельных ветвях. Аналогично следу-
ет продумать действия участников 
в случае, когда инициатор отзывает 
пакет документов

Что бы электронный докумен-
тооборот оказался эффективным, 
позволил сократить время обработ-
ки и объем потребляемой офисом 
бумаги, следует подробно описы-
вать предметную область в терми-
нах СУБП, детализировать опера-
ции участников процесса до уровня 
элементарных действий, определяя 
какие поля в каких документах 
смотрит каждый участник, с чем 
сравнивает, как принимает реше-
ния. Следует избегать ситуаций, 
когда все сущности предметной об-
ласти процесса, вынесены в доку-
менты-приложения и не описаны в 
терминах СУБП, т.е. последний иг-
рает роль транспорта, переносяще-
го пакет с прилагаемыми докумен-
тами между участниками. В этом 
случае нельзя проверить полноту и 
правильность заполнения прилага-
емых документов, и рутинная обя-
занность контролировать качество 
работы ложится на исполнителя. 
Кроме того, если одна сущность 
описана в разных документах-при-
ложениях, пользователям удобнее 
работать с распечатками, чем с эк-
раном. 

Можно сделать вывод, что не ре-
комендуется переносить процессы 
«бумажного» документооборота в 
электронную форму без изменения 
и реинжиниринга. Можно вспом-
нить слова журналиста-аналитика 
CNews С.  Макарова – «под разго-
воры об эффективности, бизнес 
воспроизводит командно-админист-
ративный стиль управления, заимс-
твованный из госсектора» [12].

4. Изменение 
организационной структуры 
предприятия при переходе 
к процессному управлению

Выскажем предположение, что 
переход предприятия к процессно-
му управлению не ограничивается 
изменением организационных от-
ношений между непосредственны-
ми участниками взаимодействия, 
но требует радикального измене-
ния всей структуры управления 
компанией. 

Трансформация структуры 
управления может проходить в 
нескольких направлениях. Во-
первых, организация может скон-
центрировать свое внимание на 
стандартизации и формализации 
производственных заданий, ввес-
ти нормативы на их выполнение. 
Однако стандартизация не гаран-
тирует, что задания выполняются 
правильно и вовремя, поэтому ор-
ганизация «усиливает» горизон-
тальные связи между исполните-
лями, вводит роли владельца или 
координатора процесса. Такая фор-
ма называется функциональной 
структурой управления с горизон-
тальной надстройкой (см. Рисунок 
2.2). Обратим внимание, что владе-
лец процесса не может обратиться 
напрямую к исполнителю, должен 
это сделать через соответствующе-
го функционального руководителя, 
что существенно затрудняет управ-
ление и увеличивает накладные 
расходы. Во-вторых, владелец не 
управляет ресурсами, он не может 

Рис. 2. Функциональная структура с горизонтальной надстройкой
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самостоятельно принять реше-
ние, касающегося исполнителя, но 
только совместно с функциональ-
ным руководителем. Роль владель-
ца оказывается вырожденной, сво-
дится к координации, он не имеет 
реальных рычагов влияния на ис-
полнителя. Поскольку обращения, 
осуществляемые через функцио-
нальную иерархию, недостаточно 
эффективны, организация перехо-
дит к матричной организационной 
структуре (см. рис. 2).

В матричной организационной 
структуре (см. рис. 3) исполнитель 
оказывается в двойном подчине-
нии, во-первых, по всем текущим 
вопросам выполнения оператив-
ной деятельности в рамках процес-
са он рапортует непосредственно 
владельцу процесса, во-вторых, по 
прочим вопросам он отчитывается 
своему непосредственному руково-
дителю. Владелец процесса наде-
лен правом поощрять и наказывать 
исполнителя, поэтому он имеет 
рычаги управления процессом. Тут 
важно соблюсти баланс между дву-
мя ветвями власти. Принято разде-
лять отношения подчинения и коор-
динации, первые изображаются на 
оргаграмме сплошными линиями, а 
вторые – пунктирными. В матрич-
ной структуре работник находится 
в подчинении функционального 
менеджера и координирует свои ра-
боту с владельцем процесса, что и 
обуславливает недостатки матрич-
ной системы управления.

Процессы, чаще всего диффе-
ренцируются по выпускаемому 
продукту, поэтому горизонталь-

ные рабочие группы строятся по 
продуктовому принципу. Одновре-
менно организация может исполь-
зовать территориальный принцип 
разделения своей деятельности, в 
этом случае, матричная структура 
оказывается трехмерной, ее созда-
ние и управление усложняются. 
Недостатком такой структуры явля-
ется сложность разделения полно-
мочий между двумя ветвями власти 
и, как следствие» возможные конф-
ликты.

Чтобы избавиться от двойс-
твенного подчинения предприятия 
переходят к процессной органи-
зационной структуре (см. рис. 4). 
В процессной организации вся 
деятельность построена вокруг 
бизнес-процессов компании. Во-
первых, выделены основные про-
цессы, компании, над каждым 
назначен выделенный владелец, ко-

торый располагает достаточными 
ресурсами, чтобы управлять всеми 
исполнителями. Все исполнители 
находятся в его непосредственном 
подчинении, что устраняет всякую 
двусмысленность отношений. Что-
бы объединить отдельные процес-
сы в единую систему, в компании 
создается процессный комитет, в 
который входят владельцы отде-
льных процессов, они отвечают 
за координацию исполнения отде-
льных процессов. С каждым про-
цессом связан центр компетенции, 
его задачами являются: постоянное 
улучшение процессов и формали-
зация способов выполнения работ. 
Например, если предприятие стол-
кнется с необходимостью впервые 
решить новую задачу, то может 
потребоваться разработка нового 
бизнес-процесса. В компании мо-
гут сохраниться функциональные 
обеспечивающие подразделения, 
но только для решения общекорпо-
ративных задач, например, для уп-
равления персоналом, расчета зара-
ботной платы, предоставления ИТ 
услуг, последние рассматриваются 
как сервисы, предоставляемые опе-
рационным подразделениям.

Рассмотрим подробнее про-
цессную организацию (см. рис. 
5), вся ее деятельность разделена 
по направлениям, по каждому вы-
делены основные производствен-
ные процессы. Для согласования 
основных процессов компании 
нужен процессный комитет, кото-
рый объединяет владельцев всех 
процессов. Изменения процессов 

Рис. 3. Матричная организационная структура

Рис. 4. Процессная организационная структура
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и их взаимодействия проводится 
при участии архитектора процес-
сов компании. Для каждого на-
правления деятельности создан 
свой центр процессной компе-
тенции, куда, помимо владельца, 
включены: технолог, который от-
вечает за правильность исполне-
ния производственного процесса, 
аналитик, который отвечает за мо-
делирование процессов и испол-
нители процессов. Недостатком 
чисто процессной организацион-
ной структуры является потеря 
связей между сотрудниками, вы-
полняющими сходную функцию в 
разных структурных подразделе-
ниях предприятия. Поэтому, мож-
но предусмотреть роли функцио-
нальных руководителей, которые 
координируют работу специалис-
тов со сходными функциями, но 
в разных процессах предприятия, 
на рисунке связь изображена пун-
ктирной линией. Такую структу-
ру принято называть процессной 
организацией с функциональной 
надстройкой.

5. Комплексное изменение  
организационно-экономических 
отношений на предприятии

Сделаем вывод, что задача 
повышения производительности 
труда предприятий непромыш-
ленной сферы требует целостно-
го подхода к реорганизации всего 
комплекса организационно-эко-
номических отношений пред-
приятий, включая их переход к 
поточным методам организации 
производства, структуризации 
всей деятельности предприятий 
вокруг их бизнес-процессов, пе-
рестройки структуры управления 
предприятий в соответствии с 
выбранными формами органи-
зации труда на данном предпри-
ятии, внедрения новых информа-
ционных систем, направленных 
на поддержку возникших новых 
организационно-экономических 
отношений.

Проведенный анализ показал 
потребность комплексного изме-
нения организационно экономи-

ческих отношений на предпри-
ятии, как необходимого условия 
повышения производительности 
и эффективности труда. Реинжи-
ниринг, структуризация и улуч-
шение системы бизнес-процессов 
являются необходимыми, но не-
достаточными условиями пере-
хода к процессному управлению. 
Для реализации всех преиму-
ществ процессного управления 
необходимы переход к поточным 
методам производства и смена 
структуры управления предпри-
ятием. В рамках функциональной 
структуры процессное управле-
ние затруднено из-за конфликта 
интересов разных структурных 
подразделений и невозможности 
для владельца процесса напря-
мую распоряжаться необходи-
мыми ресурсами, что, возможно, 
является причиной провалов 
проектов по реинжинирингу биз-
нес-процессов. Организационная 
структура должна трансформиро-
ваться таким образом, чтобы она 
объективно отражала отношения 
управления, складывающиеся в 
рамках данной производственной 
системы.

Можно отметить, что сущест-
вует потребность в новых совре-
менных ИТ средствах, связываю-
щих сотрудников на одном уровне 
иерархии, обеспечивающих для 
менеджмента контроль за ходом 
исполнения производственных 
заданий. Для поддержки процес-
сного управления на предприятии 
предложен новый класс «гори-
зонтальных» информационных 
систем, в задачу которых входить 
автоматизация рабочих потоков 
производственных заданий. Такие 
системы выполняют транспор-
тную и координирующую фун-
кции: переносят задания между 
участниками строго в соответс-
твии с разработанным регламен-
том, оповещая менеджмент обо 
всех нарушениях, отклонениях 
и исключительных ситуациях. 
Они не должны автоматизиро-
вать существующие неэффектив-
ные информационные потоки, 
но должны быть направлены на 
поддержание новых форм произ-
водственных отношений внутри 
предприятия.

Рис. 5. Процессная организаця
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