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В настоящее время термин «процесс-
ный подход» применяется весьма широко и 
продуктивно. Международный стандарт ISO 
9000:2000 «Основные положения и словарь» 
позволяет найти ориентиры в определении 
процессного подхода: любая деятельность или 
комплекс деятельности, в которой используют-
ся ресурсы для преобразования входов в вы-
ходы, может рассматриваться как процесс. Не 
всех пользователей, особенно в науке, эта де-
финиция устраивает, но зато открывается про-
стор для творческого поиска и мышления.

Практически в любых экономических 
системах типа «организация» существуют из-
вестные процессы. К ним чаще всего относят 
управление стратегией, управление операци-
ей, управление качеством, управление персо-
налом, управление финансами, управление 
информацией [1]. Некоторые из них, такие как 
управление финансами и управление персона-
лом, практически не имеют особых отличий 
в различных экономических системах. Это, в 
свою очередь, позволяет формализовать мно-
гие компоненты процессов для однозначного 
понимания, затем и автоматизировать для ши-
рокого применения в управлении экономиче-
скими системами.

Существуют известные стандартизиро-
ванные описания процессов ARIS, IDF0, IDF3, 
DFD и другие на базе программных средств 
ВААN, R3. Широко применяется система про-
грамм «1С: Предприятие», предназначенная 
для автоматизации типовых процессов на пред-
приятиях. Однако эти программные средства 
содержат жесткие требования к входной и вы-
ходной информации и процессу ее преобразо-
вания.

Главные различия во многих экономиче-
ских системах типа «организация» связаны с 

формами и содержанием процесса управления 
операциями, которые, в свою очередь, связаны 
с характером выпускаемого продукта/услуги. 
Диапазон производства продукции и предо-
ставления услуг может широко колебаться от 
материально-вещественного до духовного, что 
и накладывает неизгладимый отпечаток на опе-
рационную деятельность.

Описание содержания компонентов про-
цесса управления операциями в организациях 
для различных социально-экономических сред 
в настоящее время существует в том или ином 
виде в современной литературе. Однако при 
этом отсутствует достаточно четкое и формали-
зованное описание инструментов реализации 
процесса управления операциями, выполнен-
ное на единой методологической или техноло-
гической основе.

Причин такого явления несколько: отсут-
ствие внимания ученых и практиков к этим 
процессам, неоднозначное понимание соста-
ва и содержания компонентов операционной 
деятельности, отсутствие общепризнанной 
методики классификации процессов преобра-
зования входа (ресурсов) в выход (результаты) 
в рамках основной деятельности организаций. 
Особую сложность представляет собой опера-
ционная деятельность, которая включает твор-
ческую составляющую, сочетающую процес-
сы мышления и коммуникаций с процедурами 
анализа, сравнения и выбора.

Для определения структуры и содержания 
системы управления операциями необходимо 
воспользоваться существующей классифика-
цией и параметрами организаций. В работе [2] 
приведена более или менее удовлетворительная 
классификация типов управления в социальных 
и экономических средах. Эта классификация 
включает следующие типы управления: микро-
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группой, группой, макрогруппой, общественной 
организацией, социокультурным учреждением, 
образовательным учреждением, предприятием, 
муниципальным учреждением, отраслью и т.д.

В работе [3] представлены примеры неко-
торых (вход – преобразование – выход) опера-
ционных систем. Фрагмент нескольких опера-
ционных систем приведен в таблице 1.

Таблица 1
Основные параметры в операционных системах

Система Основной вход Ресурсы Основная преобразующая 
функция

Типичный 
ожидаемый выход

Машино-
строительный 
завод

Листовая сталь, 
комплектующие 
для двигателей

Станки, обо-
рудование, 
рабочие

Монтаж и сборка автомоби-
лей (физическое преобразо-
вание)

Высококачествен-
ные автомобили

Колледж или 
университет

Выпускники 
средних школ

Преподавате-
ли, учебники, 
аудитории

Передача знаний и навыков 
(информационное преобра-
зование)

Образованные 
специалисты

Универмаг Покупатели Витрины, за-
пасы товаров, 
продавцы

Привлечение покупателей, 
реклама товаров, выполнение 
заказов (обмен)

Удовлетворенные 
покупатели

Театр Зрители Декорации, 
сценарий, 
актеры

Передача эстетических и 
этических ценностей (социо-
культурное воздействие)

Удовлетворенные 
зрители

Основной вход – наименование различных 
феноменов (предметов, людей, информации), 
поступающих в систему из внешней среды.

Ресурсы – это различные виды средств, 
возможностей, запасов, обеспечивающих ста-
бильную деятельность и/или развитие орга-
низации для достижения ее основных целей, 
миссии.

Основная преобразующая функция пред-
назначена для изменения основного входа в 
типичный ожидаемый выход с помощью ре-
сурсов и включает различные инструменты и 
технологии, состоящие из совокупности опера-
ций или процедур.

Ожидаемый выход – это результаты пре-
образования основного входа благодаря основ-
ной преобразующей функции с помощью ре-
сурсов. Результаты деятельности могут быть: 
материальными (продукция), интеллектуаль-
ными (услуги, знания и т.п.), трудовыми, фи-
нансовыми, информационными, социальными, 
психологическими.

Приведенные выше типология и харак-
теристика «вход – преобразование – выход» 
хотя и задают ориентиры форм и содержания 
операционных систем, но тем не менее их не-
достаточно для исследования и построения 

операционной деятельности, так как при этом 
не раскрываются глубинные процессы, проте-
кающие в организации. Для этого необходимо 
расширить список параметров, которые более 
глубоко раскрывают содержание операцион-
ной деятельности организации.

Исследование современных организаций 
позволило выявить дополнительные параме-
тры, характеризующие деятельность процесса 
управления операциями (см. табл. 2).

Эти параметры характеризуют важнейшие 
черты операционного процесса в организации, 
что позволит лучше ориентироваться при по-
строении или реформировании ее системы 
управления операциями (СУО). Именно эти па-
раметры реально функционируют в проектных 
и программных документах и имеют практиче-
ское значение для дальнейшего существования 
и развития операционной деятельности в орга-
низации.

Однако и это весьма обобщенные харак-
теристики, имеющие право на существование 
и влияющие на понимание отраслевых или 
кластерных особенностей операционной дея-
тельности данного типа организаций. Такие 
представления больше годятся для учебных 
изданий или наукообразных обобщений фило-
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Таблица 2
Дополнительные параметры в операционных системах

Параметры 
организации

Вид организации

автозавод университет универмаг театр

Основные 
показатели 
качества 
продукции/услуг

Простота 
обслуживания, 
редкое обращение 
за ремонтом

Востребованность 
выпускников 
работодателями

Высокий уровень 
обслуживания 
покупателей

Высокое 
режиссерское 
и актерское 
мастерство

Возможные 
дефекты (брак) 
деятельности

Несоответствие 
ГОСТ, поломки, 
неудобство 
в эксплуатации

Отсутствие 
компетенций, 
востребованных 
на практике

Отсутствие 
информации 
о продаваемых 
товарах

Неадекватная 
передача 
авторского 
замысла

Основные методы 
преобразования 
«вход – выход»

Методы обработки 
(изменение формы 
и содержания) 
предметов

Образовательные 
методы и инфор-
мационные 
технологии

Рекламные, 
консультационные 
методы

Художественно-
эстетические 
методы

Состав 
управленческого 
персонала

Мастера, 
начальник цеха, 
начальник произ-
водства, директор

Деканы, 
заведующие 
кафедрами

Заведующий 
отделом, 
товаровед

Режиссер, 
сценарист, 
художественный 
руководитель

Доминирующие 
виды 
управленческой 
деятельности

Управление 
объектами, 
исполнение, 
кооперация

Согласование, 
мыслекоммуника-
ции, исполнение

Исполнение Мыслекоммуни-
кации, согласова-
ние, кооперация, 
исполнение

Доминирующие 
виды власти

Законная, 
основанная 
на принуждении, 
основанная на 
вознаграждении

Законная, 
убеждение, 
эталонная, 
экспертная

Законная, 
основанная на 
вознаграждении

Эталонная, 
экспертная, 
убеждение

Автор в течение многих лет занимался со-
держанием элементов СУО в рамках системы 
управления организацией. Исследование лите-
ратуры и практики операционной деятельности 
многих организаций привело к однозначному 
пониманию состава подпроцессов операци-
онной деятельности и их наполнения [4]. По-
следняя редакция модели СУО представлена на 
рисунке 1.

Взаимодействие большинства подпроцес-
сов системы управления операциями представ-
ляется весьма тесным, так как они находятся 
в непосредственном материальном и инфор-
мационном взаимодействии практически еже-
дневно [5].

софского или методологического характера, 
чем для модельных построений или техноло-

гических описаний процесса управления опе-
рациями.

Кроме того, на рисунке 1 представлены 
смежные подпроцессы других подсистем (про-
цессов) управления организацией, которые не-
посредственно влияют на систему управления 
операциями организации.

Назначение и содержание каждого подпро-
цесса СУО, а также роль и место в операцион-
ной системе очевидны из их названий. Состав 
подпроцессов управления операциями в основ-
ном традиционен и в том или ином сочетании 
встречается в литературе, а вот схема взаи-
модействия подпроцессов в таком виде пред-
ставлена впервые. Рассмотрим необходимость 
присутствия основных подпроцессов СУО в 
выбранных выше организациях (см. табл. 3).

Построение систем управления организацией на основе процессного подхода
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Таблица 3
Состав подпроцессов СУО в организациях

Наименование подпроцесса
Вид организации

автозавод университет универмаг театр

Управление операционной политикой + + – –
Управление портфелем заказов + + + +
Управление проектированием продукции + + 0 +
Управление подготовкой операций + + – +
Управление операционными мощностями + – + +
Управление операционными программами + + – +
Управление поставками ресурсов + + + +
Управление операционными графиками, 
заданиями + + – +
Управление эффективностью операцион-
ной деятельности + 0 – 0
Управление продажами продукции/услуг + 0 + +

Примечание: «+» – реально существующие задачи, «0» означает отсутствие физического смысла данной 
задачи, «–» – существование задачи возможно только при определенных условиях.

При этом подпроцессы СУО в различных 
организациях могут называться по-разному. 
Например, операционная программа в вузе – 
это учебный план, а театре – перечень премьер 
на ближайший сезон. Продукция в вузе – бака-
лавр, магистр, а в театре – спектакль.

Хотя приведенные в таблице 3 подпроцес-
сы и углубляют представление об операцион-
ной деятельности организации, тем не менее 
они не дают глубинного понимания содержа-
ния управленческой деятельности, протекаю-
щей в ней.

Следует отметить, что подпроцессами на-
прямую также сложно управлять, так как они 
включают весь управленческий цикл данного 
подпроцесса, который при таком представле-
нии совершенно не раскрыт или неполон.

Управление подпроцессами, по мнению 
автора, осуществляется решением комплекса 
функциональных задач управления (ФЗУ) в 
рамках подпроцесса. Для эффективного управ-
ления возникает необходимость привлечения 
всех известных функций управления для совер-
шения полного управленческого цикла в рамках 
подпроцесса [6]. Собственно, на практике так 
и происходит, в чем неоднократно убеждался 
автор статьи, работая на различных управлен-
ческих должностях и руководя разработкой 
и внедрением автоматизированных систем 

управления крупным промышленным пред-
приятием.

Для определения функционально полно-
го состава (ФПС) ФЗУ составляется матрица 
«Подпроцессы организации – Функции управ-
ления» (см. табл. 4), которая показывает суще-
ствование всех функций управления в каждом 
конкретном подпроцессе СУО. Рассмотрим 
существование ФЗУ в основных подпроцессах 
СУО, которые были выбраны ранее [7].

Определение состава ФЗУ позволяет сде-
лать осознанный выбор комплекса задач для 
полноценного управления операциями в орга-
низации. На основе использования типового 
системного графа функций управления из ра-
бот [8; 9] строится модель любого подпроцесса 
СУО. Модель подпроцесса «Управление по-
ставками ресурсов» представлена на рисунке 2. 
В данной модели видно взаимодействие задач 
по входной и выходной информации.

При последовательном решении ФЗУ в 
рамках управленческого цикла собственно 
и выполняется управление подпроцессом. А 
управляя несколькими подпроцессами, входя-
щими в процесс, можно производить управле-
ние этим процессом в рамках СУО организации 
в целом. Однако и этого недостаточно для по-
нимания содержания процессов внутри каждой 
ФЗУ СУО.

Построение систем управления организацией на основе процессного подхода



Раздел 1. Экономические науки: экономика и бизнес

36

Таблица 4
Матрица ФЗУ управления операциями организации

Наименование 
подпроцесса организации

Функции управления

но
рм

ир
ов

ан
ие

пр
ог

но
зи

ро
ва

ни
е

пл
ан

ир
ов

ан
ие

ор
га

ни
за

ци
я

уч
ет

ко
нт

ро
ль

ан
ал

из

ре
гу

ли
ро

ва
ни

е

ко
ор

ди
на

ци
я

Управление операционной политикой + – + + + + + + –
Управление портфелем заказов 0 – + + + + + + –
Управление проектированием продукции + – + + + + + + –
Управление подготовкой операций + – + + + + + + –
Управление операционными мощностями + – + + + + + + –
Управление операционными программами + + + + + + + + –
Управление поставками ресурсов + + + + + + + + –
Управление операционными графиками, заданиями + + + + + + + + –

Примечание: «+» – реально существующие задачи, «0» означает отсутствие физического смысла данной 
задачи, «–» – существование задачи возможно только при определенных условиях.

Рис. 2. Модель подпроцесса «Управление поставками ресурсов» 

Для более глубокого понимания сущно-
сти операционного процесса для каждого типа 
организаций необходимо выполнить описание 
каждой ФЗУ СУО на языке теории деятельно-
сти. Для каждой ФЗУ, отмеченной знаком «+» 
в таблице 4, выполняется технология решения 

на уровне процедур с указанием входной и вы-
ходной информации.

Технологии решения ФЗУ могут быть 
представлены в различном виде: описательном, 
табличном, графовом и т.д. [10]. Автору более 
импонирует табличный способ, где представ-
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ляется подробное описание каждой процедуры 
технологии решения ФЗУ. Технология решения 
любой ФЗУ включает входную информацию 
(ВхИ) и выходную информации (ВыхИ), а так-
же процедуры преобразования ВхИ в ВыхИ. 
Примеры табличного представления ФЗУ для 
локальной системы управления в организации 
рассмотрены в работах [11; 12].

Для успешного решения ФЗУ практикует-
ся использование различных инструменталь-
ных средств, которые описаны в работе [13]. 
Они объединены в несколько групп: методы 
выполнения процедур (МВП), методы приня-
тия управленческих решений (МПУР), элемен-
ты менеджмента (ЭМ).

Более подробно состав, содержание и спо-
собы применения инструментальных средств 
описаны в работе [14]. В качестве МВП могут 
использоваться математические (статистические, 
расчетные и т.д.), логические (сравнения, выбор-
ки и т.д.), социологические (опрос, тестирование, 
собеседование и т.д.) и другие средства.

Для реализации ФЗУ применяются мно-
гие виды МПУР, в том числе дерево целей и 
решений, игровые модели, метод активного 
коллективного тестирования и т.д. Применение 
МПУР позволяет получить заданные результа-
ты в указанные сроки [15].

В технологиях решения ФЗУ активно ис-
пользуются ЭМ, в частности различные виды 
коммуникаций и власти. Кроме того, присут-
ствуют лидерство, мотивация и стиль управ-
ления. Взаимодействие различных элементов 
представлено в работе [16].

После разработки технологий решения 
всех ФЗУ определяются документы, циркули-
рующие в рамках данного подпроцесса, которые 
позволяют построить граф информационного 
обеспечения подпроцесса. Если существуют 
какие-либо дефекты (обрывы, лишние или от-
сутствующие связи), делается проверка пра-
вильности разработки технологий решения 
ФЗУ. Для устранения выявленных недостатков 
проводятся изменения как в разработанных тех-
нологиях решения ФЗУ, так и в графе информа-
ционного обеспечения.

Для эффективного решения задач СУО не-
обходимо также определить смежные ФЗУ, как 
поставляющие информацию в данный подпро-
цесс, так и те, которые используют выходную 
информацию в дальнейшем.

Далее определяются все виды обеспече-
ния для полного представления всего комплек-
са СУО организации. Следует отметить, что 
структура и содержание ФЗУ определяет ква-
лификацию специалистов. Кадровое обеспече-
ние является решающим, так как полное, каче-
ственное и своевременное решение всех ФЗУ 
СУО является залогом эффективной работы 
всей организации в любой сфере деятельности. 
Именно технологии решения ФЗУ определя-
ют полное содержание каждого подпроцесса, 
а значит, и всей СУО в рамках организации в 
целом.

При этом очевидно, что содержание про-
цедур и документов в технологии решения 
ФЗУ основных подпроцессов СУО в социо-
культурной организации, образовательном 
учреждении и на промышленном предприя-
тии будет существенно отличаться. Именно 
поэтому следует разрабатывать технологии 
решения ФЗУ, так как в других формах и 
представлениях операционной деятельности 
процедуры и документы отсутствуют. А ори-
гинальность проявляется не только в каждом 
типе управления в социальных и экономиче-
ских средах, но и в каждой группе организа-
ций одного типа.

Кроме того, только на технологическом 
уровне представления операционной деятель-
ности, в том числе и ее управленческой со-
ставляющей, можно определять возможность 
применения известных программных средств 
и систем. Для этого проводится сопоставление 
содержания решения ФЗУ с алгоритмами того 
или иного пакета прикладных программ. Если 
отличие небольшое, то возможна адаптация 
технологий к известным средствам в разумных 
пределах. В противном случае, если ФЗУ ре-
шаются часто и степень формализации про-
цесса решений высока, то есть смысл выпол-
нять автоматизацию технологий решения ФЗУ 
отдельных подпроцессов СУО в организации 
самостоятельно или с привлечением специали-
зированных организаций.

Таким образом, исследование параметров 
организации, правильное отнесение к извест-
ному и достаточно хорошо описанному типу 
управления в социальных и экономических 
средах, построение состава и содержания 
конкретной СУО в рамках организации по-
зволяют повысить качество и эффективность 
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управленческой деятельности. Выполнение 
перечисленных работ предполагает выход на 
формирование ФПС ФЗУ СУО, разработку 
технологий решения ФЗУ, выбор полного ме-
тодологического инструментария реализации 
технологий ФЗУ, что позволит обоснованно 
выйти на необходимую совокупность эле-
ментов конкретной области управленческой 
деятельности организации. Несомненно, по-
добный подход дает возможность любому 
специалисту представлять состав и содержа-
ние СУО, а технологии решения ФЗУ помога-
ют быстро осваивать новым работникам свои 
должностные обязанности.

Кроме того, использование данного под-
хода позволяет проводить необходимые изме-
нения в СУО, которые постоянно возникают 
во внешней и внутренней среде организации. 
Однако в организации могут возникать разно-
гласия по поводу реакции на вызовы времени, 
а также откровенное сопротивление проводи-
мым изменениям. Это сопротивление может 
быть как конструктивным, так и деструктив-
ным. Поэтому представление любой системы 
на уровне подпроцессов и ФЗУ позволяет опе-
ративно вмешиваться в структуру СУО орга-
низации и однозначно понимать структурные 
элементы любой части системы управления.
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