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К УПРАВЛЕНИЮ ПРЕДПРИЯТИЕМ

В статье рассмотрены вопросы повышения эффективности системы управления предприятием 
посредством информатизации и автоматизации управленческих процессов. Дана характеристика 
современного состояния систем управления предприятием, выполнен сравнительный анализ 
функционального и процессного подходов к формированию систем управления. Выявлены 
преимущества процессного подхода с точки зрения информатизации бизнес-процессов в системе 
управления организацией. Установлена взаимосвязь между внедрением процессного подхода 
и необходимостью информатизации системы управления  предприятием, обеспечивающая 
её информационную поддержку. Предложена схема построения системы управления бизнес-
процессами в сервисно-ориентированной архитектуре на основе применения процессного подхода.
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Бурное развитие информационных и 
коммуникационных технологий оказы-
вает влияние на предприятия и организа-
ции, так как их использование позволяет 
получить конкурентные преимущества. 
Для коммерческих предприятий – это 
динамичное реагирование на изменение 
рыночной конъюнктуры, рост произво-
дительности труда и снижение издержек. 

Для некоммерческих – повышение 
эффективности работы, улучшение каче-
ства продукции или предоставления услуг 
и увеличение количественных показа-
телей деятельности [1]. Основным объ-
ектом применения информационных и 
коммуникационных технологий стано-
вится система управления предприятием, 

в рамках которой может быть достигнут 
максимальный эффект от использования 
данных технологий. Однако информати-
зация системы управления в том виде, 
в котором она сложилась в настоя-щий 
момент, не приведёт к значительному 
повышению эффективности работы, так 
как базовые принципы деятельности 
предприятия сохранятся [2]. 

Скорее всего, наоборот усложнение 
методов работы может нанести вред 
системе управления. Как известно, авто-
матизация беспорядка порождает авто-
матизированный беспорядок и повышает 
общую энтропию системы, что в полной 
мере характерно и для информатизации 
системы управления, так как понятия авто-
матизации и информатизации в данном 
контексте являются очень близкими. 
Поэтому для повышения эффективности 
системы управления предприятием одного 
лишь внедрения информационных и ком-
муникационных технологий недостаточно, 
необходимо проанализировать современ-
ные методы управления организацией, 
выяснить их применимость в каждом кон-
кретном случае.
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В настоящий момент можно выявить 
два подхода к организации управления 
предприятием: функциональный и про-
цессный. 

Суть функционального подхода 
к управлению заключается в том, 
что  каждый сотрудник выпол-
няет ряд функций, при этом опре-
делена его зона ответственности, а 
также сформулированы критерии 
успешной и неуспешной деятельности 
[3]. В данном случае горизонтальные 
связи между подразделениями слабы, 
а вертикальные связи по линии 
«начальник-подчинённый» сильны [4]. 
Передача функций управления происхо-
дит жёстко по иерархии, то есть верти-
кально. Подчинённый отвечает только 
за порученные ему функции и, возможно, 
за деятельность своего подразделения 
в целом. Функциональные структурные 
подразделения прямо не заинтересованы 
в общих результатах, поскольку система 
оценки их деятельности традиционно 
отделена от результативности работы 
предприятия.

При процессном подходе к 
управлению каждое структурное подраз-
деление обеспечивает выполнение опре-
делённых технологических процессов, 
в которых оно участвует. Обязанности, 
область ответственности, критерии 
успешной деятельности для каждой 
структурной единицы сформулированы 
и имеют смысл лишь в контексте 
конкретного процесса. Горизонтальные 
связи между структурными единицами 
при таком подходе значительно 
сильнее, чем в случае функционального 
подхода, вертикальные связи, напротив, 
несколько слабее. В итоге сотрудник 
отвечает не только за выполнение своих 
функций, но и за те процессы, в которых 
он задействован. Возникает совмест-
ная ответственность за результат у всех  
участников процесса [5].

В таблице представлен сравнительный 
анализ обоих подходов, исходя из кото-
рого можно сделать вывод о преимуще-
стве процессного подхода на современном 
этапе развития. Внедрение процессного 
подхода приводит к сокращению 
издержек, снижению рисков и увеличению 
эффективности системы управления. При 
данном подходе сотрудники компании 
мотивированы оперативно выполнять 
операции, так как несут ответственность 
за то, чтобы процесс был вовремя завер-
шён. Появляется возможность собирать 
статистику о выполнении регламентов 
процессов, а её анализ позволяет выявить 
источники сокращения организаци-
онных издержек. В результате умень-
шается время принятия управленческих 
решений.

В связи с этим процессный подход 
следует рассматривать как универсаль-
ный управленческий принцип, позво-
ляющий совершенствовать и повышать 
эффективность разнообразных видов 
деятельности вне зависимости от их 
специфики. Процессно-ориентированный 
подход к управлению предприятием поз-
воляет получить структуру, деятельность
которой направлена на постоянное улуч-
шение качества конечного продукта и удо-
влетворение потребностей клиента [7].

С точки зрения информатизации и 
автоматизации системы управления 
предприятием основным недостатком 
функционального подхода является 
неэффективность информационной 
поддержки, обусловленная наличием 
«лоскутной» информатизации деятель-
ности отдельных структурных элементов 
и неудачными попытками внедрения на 
предприятиях информационных систем, 
а главным достоинством процессного 
подхода оказывается как раз возмож-
ность глубокой комплексной информати-
зации и автоматизации системы управле-
ния предприятием.
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Сравнительный анализ процессного и функционального подходов

к управлению предприятием

Функциональный подход Процессный подход

Д
о

ст
о

и
н

ст
ва

• концентрация работника на конкретной функции, даю-

щая возможность её выполнения с оптимальными показате-

лями;

• сильные вертикальные связи, улучшающие контроль над 

процессами предприятия;

• отсутствие необходимости в высокой квалификации ка-

дров для выполнения большинства операций;

• оптимальность подхода при управлении малыми пред-

приятиями; 

• линейно-функциональная организационная структура;

• низкая себестоимость операций.

• высокая мотивация сотрудников;

• возможность осуществлять текущее управление за счёт 

связи между отдельными процессами внутри системы про-

цессов, а также за счёт их объединения и взаимодействия;

• снижение нагрузки на руководителей, так как ответ-

ственность распределяется между владельцами процессов;

• высокая гибкость и адаптивность системы управления, 

обусловленная саморегулируемостью системы и есте-

ственной ориентацией на потребителя;

• высокая динамичность системы и её внутренних про-

цессов, обусловленная сильной вертикальной интеграци-

ей ресурсных потоков и всеобщей заинтересованностью 

в повышении скорости обмена ресурсами, в том числе и 

информацией;

• значительное снижение значимости и силы действия 

бюрократического механизма, увеличивающего временные 

и финансовые затраты;

• высокая прозрачность и доступность системы управле-

ния, а также упрощение процедур координации, организа-

ции и контроля;

• возможность глубокой комплексной автоматизации.

Н
ед

о
ст

ат
ки

• отсутствие цельного описания технологий выполнения 

работы, дробление их на отдельные, как правило, не связан-

ные между собой фрагменты, которые выполняются различ-

ными элементами организационной структуры;

• ориентация руководителей на увеличение численности 

персонала и усложнение организационной структуры;

• слабое делегирование полномочий и ответственности, 

усложнение системы согласований (бюрократия);

• отсутствие ориентации на внешнего клиента, а также вну-

тренних потребителей промежуточных результатов деятель-

ности;

• высокие накладные расходы;

• отсутствие ответственного сотрудника за конечный ре-

зультат и контроль над технологией в целом;

• неэффективность информационной поддержки, обуслов-

ленная наличием «лоскутной» автоматизации деятельности 

отдельных структурных элементов и неудачными попытками 

внедрения на предприятиях информационных систем;

• узкая специализация отдельных сотрудников и подраз-

делений, создающая проблемы на стыках производственных 

систем [6].

• использование статистических данных о ходе выполне-

ния процессов влечёт за собой необходимость внедрения 

специализированного программного обеспечения и баз 

данных;

• зависимость от состояния информационной инфра-

структуры предприятия и риски, связанные с ошибками в 

работе программных систем;

• неэффективность данного подхода в некоторых видах 

деятельности, например, при использовании низкоквали-

фицированного труда.

Для того чтобы составить качествен-
ную характеристику и выделить взаи-
мосвязи функционального и процесс-
ного подходов, рассмотрим их генезис и 
ключевые этапы развития и становления 
научных теорий об управлении предприя-
тием.

Основы функционального подхода 
были сформулированы в работах  А. Смита 
(функциональное разделение труда) [8], а 
далее развиты Ф. Тейлором (стандартиза-
ция и нормировка операций, выделение 

задач управления в отдельную функцию) 
и А. Файолем (обоснована структуризация 
функций управления). Одними из базовых 
принципов в работах А.  Файоля являлись 
единоначалие и иерархическая структура, 
но при этом он уже выделял важность 
горизонтальных связей между рабочими 
группами для оперативной координации 
деятельности (мостик Файоля) [9]. Таким 
образом, к началу XX века теоретическая 
база функционального подхода была пол-
ностью сформирована. 
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Данный подход доказал свою состоя-
тельность в практическом применении 
и стал доминирующим в управлении на 
протяжении всего столетия.

Дальнейшее развитие подходов было 
уже связано с переходом от управления 
отдельными функциями к управлению 
технологическим процессами. Основы 
процессного подхода сформулировал 
Э. Деминг в Концепции непрерывного 
улучшения качества [10], тогда этот 
подход получил название «межфункцио-
нального взаимодействия». Также в своих 
работах Э. Деминг  представил базовый 
управленческий цикл PDCA («Р» – plan, 
«D» – do, «С» – check, «А» – action; плани-
рование – выполнение – проверка – кор-
ректировка), применимый к любому виду 
деятельности, который в дальнейшем 
получил развитие в различных управлен-
ческих методиках.

Следующий этап становления про-
цессного подхода в управлении был 
связан с развитием кибернетики, при 
этом деятельность организации пред-
ставлялась в виде совокупности процес-
сов, преобразующих ресурсы на «входе» 
в конечный продукт на «выходе». Данные 
методы получили своё развитие в трудах 
М. Портера, М. Хаммера, Д. Чапми, В. Шеера, 
Т. Давенпорта. Были сформулированы 
понятия бизнес-процесса, цепочек созда-
ния ценности, статистических методов в 
управлении, реинжиниринга и пр. [11]. 
Практическое применение данных под-
ходов состояло в разработке различных 
методологий моделирования и проекти-
рования на базе программного обеспече-
ния, например методология SADT и свя-
занные с ней стандарты IDEF, методоло-
гия ARIS, язык UML, стандарты WorkFlow 
и BPMN. 

В результате  можно сделать вывод, 
что процессно-ориентированный подход 
к управлению представляет собой эво-
люционное развитие теории функцио-
нального подхода, вследствие чего какое-
либо прямое противопоставление данных 
подходов лишено смысла. 

Процессный и функциональный под-
ход к управлению организацией допол-
няют друг друга, так как функции и 
процессы не могут существовать по 
отдельности. Результат применения 
функционального и процессного подхо-
дов – это одновременное проектирование 
организационной структуры и порядка 
взаимодействия в её рамках [12]. Решение 
об  использовании того или иного подхода 
может приниматься в зависимости от 
внешних (конъюнктуры) и внутренних 
(готовности предприятия к переменам) 
факторов. 

Переход к процессно-ориентирован-
ному подходу в управлении предприятием 
потребует пересмотра эволюционно сло-
жившейся организационной структуры 
предприятия. Как правило, на большин-
стве российских предприятий использу-
ется функционально-ориентированный 
подход с иерархической моделью органи-
зационной структуры, представляющей 
собой жёсткую вертикаль управления, 
построенную исходя из функциональных 
признаков подразделений (например, для 
коммерческих предприятий – это отдел 
продаж, отдел снабжения, финансово-
экономический отдел, производственный 
отдел, цех или участок) [13]. Процессный 
подход предусматривает формирование 
организационной структуры предприя-
тия, в большей степени учитывающей не 
функциональные подразделения, а биз-
нес-процессы. Основная идея заключа-
ется в том, чтобы перейти от организаци-
онной структуры компании, которая сло-
жилась эволюционно, к той, что наиболее 
точно соответствует целям, задачам и 
планам развития её бизнеса [14]. 

Модернизация организационной 
структуры предприятия при внедрении 
процессного подхода происходит вслед-
ствие выделения бизнес-процессов и 
назначения их владельцев, то есть сотруд-
ников, которые контролируют ход выпол-
нения порученного им бизнес-процесса и 
полностью отвечают за его результат. 
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При этом большая часть функциональ-
ных подразделений трансформируется, их 
роль в системе управления предприятием 
снижается в связи с передачей некото-
рых полномочий владельцам процессов. 
Однако в данном случае трансформация 
не означает ликвидацию функциональ-
ных групп, а, наоборот, подразумевает 
более глубокую интеграцию с бизнес-про-
цессами предприятия. Это обусловлено 
следующим: в связи с тем, что функции 
сотрудников в рамках одного подразде-
ления являются близкими и уровень их 
компетенций в данной функциональной 
области достаточно высокий, то подраз-
деления становятся центрами компе-
тенций и безболезненно встраиваются в 
общую процессную систему управления. 
При этом автоматически устраняется 
дублирование функций в подразделе-
ниях, которое могло быть в предыдущей 
системе управления. Сотрудники, выпол-
няющие похожие функции, но ранее при-
надлежавшие разным подразделениям, 
будут включены в одну функциональную 
группу. Далее при последующей неизбеж-
ной стандартизации входных и выходных 
интерфейсов и методов работы каждой 
функциональной группы начнёт проис-
ходить формирование функциональных 
сервисов или служб, которые будут взаи-

модействовать между собой на уровне 
бизнес-процессов. По сути функциональ-
ные сервисы станут представлять собой 
прежние функциональные структурные 
подразделения, но уже оптимизирован-
ные и интегрированные в процессную 
модель управления, при этом ликвиди-
руется жёсткая иерархия управления, 
руководители функциональных серви-
сов подчиняются владельцам процессов 
и опираются в своей деятельности на 
утверждённые бизнес-правила. В резуль-
тате система управления может выгля-
деть следующим образом (рисунок).

Структура управления, представлен-
ная на рисунке, является оптимальной с 
точки зрения дальнейшей информати-
зации и автоматизации управленческих 
процессов, так как на её основе может 
быть реализована программная система 
управления бизнес-процессами пред-
приятия (BPMS – Business Process Mana-
gement System) с использованием сер-
висно-ориентированной архитектуры 
(SOA – Service Oriented Architecture) 
построения программных систем. Приме-
нение совместно с данной архитектурой 
современных веб-сервисных технологий 
позволит внедрить очень гибкую про-
граммную платформу для системы управ-
ления бизнес-процессами. 
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Это будет способствовать совершен-
ствованию текущих бизнес-процессов и 
обеспечению дальнейшего постоянного 
непрерывного развития, реализации на их 
основе цикла Деминга (PDCA – Plan Do Check 
Act), что в свою очередь благоприятно отра-
зится и на качестве принимаемых решений, 
а значит, повысит общую эффективность 
системы управления предприятием.

Резюмируя вышесказанное, отметим 
следующее:

1. Информатизация системы управ-
ления может быть эффективной только 
при коренной модернизации основных 
подходов к управлению предприятием.

2. Процессный подход в управлении 
предприятием является значительно 

более совершенным, чем функциональ-
ный, с точки зрения информатизации 
системы управления.

3. Процессный подход возник  вслед-
ствие эволюционного развития функцио-
нального и дополняет его.

4. Внедрение процессного подхода 
влечёт за собой изменение организаци-
онной структуры предприятия, при этом 
значение функциональных подразделе-
ний в системе управления снижается, 
происходит их трансформация в функ-
циональные сервисы или центры ком-
петенций, что в свою очередь позволяет 
построить оптимальную систему управ-
ления бизнес-процессами на основе сер-
висно-ориентированной архитектуры. 
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