
ТОЧКА ЗРЕНИЯ

С.А. ПЕЛИХ

ОСНОВЫ ДИНАМИЧНОГО УПРАВЛЕНИЯ
(Часть 2. Начало в № 2 2000 г.)

Хотелось бы упомянуть так называемый реинжиниринг бизнес-процессов в
своей организации (Хаммер М., Чампи Дж. Реинжиниринг корпорации. СПб.,
1997).

Реинжиниринг бизнес-процессов берет свое начало, как это общепризнанно, в
двух статьях, написанных в 1990 г. М. Хаммером, а также Д. Шортом.

Реинжиниринг — это радикальное перепроектирование бизнес-процессов
предприятий и организаций для получения существенных эффектов и снижения
стоимости, повышения качества и роста объемов продаж продукции и услуг.

Бизнес процесс (БП) — это совокупность этапов работ, начинающихся с одно-
го (или более) начальных шагов (входов) и завершающаяся созданием продукта
(услуги), необходимого клиенту (как внешнему, так и внутреннему).

Если классическая линейно-функциональная структура представляет собой
срез распределения ответственности и подчиненности, то структура БП показыва-
ет, как предприятие создает и производит продукт (услугу). Можно выделить та-
кие характеристики, как стоимость процесса, длительность процесса, вход (ре-
зультат) процесса.

На предприятии обычно выделяют около 20 — 30 БП, хотя, как правило, не су-
ществует стандартного списка. Каждое предприятие разрабатывает свою оргструк-
туру, свой перечень основных БП.

Например, на КАМАЗе были выделены следующие основные БП:
обучение руководителей и специалистов;
отслеживание конкурентов;
разработка новых продуктов, машин;
выбор и сертификация поставщиков;
сервисное обслуживание проданных автомашин;
работа по управлению качеством продукции;
согласование производственного дизайна;
мониторинг потребностей покупателей автомобилей;
повышение знаний поставщиков;
выбор и сертификация дилеров;
определение требований для новых продуктов;
реклама товаров;
мониторинг покупателей (жалоб дилеров);
маркетинг и продвижение компании {Медынский В.Т., Ильдеменов СВ.

Реинжиниринг инновационного предпринимательства. М., 1999).

Сергей Александрович ПЕЛИХ, доктор экономический наук, профессор кафедры экономики и
управления БГЭУ.
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На первый взгляд это похоже на функции, но при анализе становится ясно, что 
это oбwmo группа функций. Здесь кроется одно из основпътх объяснений появле
ния на свет региональных БП. Дело в том, что 11 за рубежом, и у нас в основном 
применяются (ввиду больw.их nреимуществ) линейно-функциональные структуры 
управлсJUiя предприятием:. В наше время, в эпоху динамк~юго управления, это 
порождает много проблем. 

Функциональные подразделения прямо не заинтересованы в o6IURx результа
тах, поскольку сцстем:ы оценки их деятельности оторваны от результативnоспr 

комнании в целом. Разрушительная коtп<урепция между функциоиальными отде
лами - результат положения каждой службы внутри предприятия, что заставляет 
считать работников этих служб незаменимыми в организации, а их функцию - са 
мой главной. Все усилия работников уходят на внутреннюю конкурентную борьбу 
(кто важнее в организации) о ущерб основным усилиям, 1<оторые должны направ
ляться па потребности клиентов. 

В функционально ориентированных структурах чрезмерно усложнен обмен 
и11формацией из-за внутрсШ:rи.х бюрократичесю1х стандартов. Считается нормой 
передать 1шформацшо наверх по цепочке начальнику фушщионалыюго отдела 
для того, чтобы направить ее начальнику другого фуtпщионалъного отдела, а за
теJ\1 - вниз :исnоднителю. И это вместо того, чтобы передать информацию напря
мую нужному полу'!атедю в другом отделе. Получается, •1то у11ра.влен•1еское реше
ние - продукт с самым ДJIИтельным сроком постюн<И. Такая же картина наблюда
ется в муниципальных государственных органах управления. 

Вместе с тем реальная работа "не движется" вnерх-впиз вдоль линейно-фун
кциональной иерархи.и, она "пронизывает" предприятия в виде набора биз
нес-процессов, которые в большинстве своем ни.кем не управляются, за них ш1кто 
не отвечает. 

Получается, что на быстрые изменения (удары) внешней среды предприятие 
не может ответить соответствующей реакцией (контрударом), происходит постоян-
ное запаздывание отсюда огромные потери. 

Применение БП дает возможность адекватно реагировать на возмущения 
внешней и внутреfШей среды, так ка1< продукт БП переходит от одноrо снециалнс
та к другому с меньшим кодичеством ошибок и задержек, и, следовательно, требо
вапия клиента удовлетворяются с первого раза и вовремя. 

Как nоI<азьrвает опыт, мпо1·ие юuочевые проблемы предприяnrй имеют меж
функцион.альную природу, тто::>тому региональный БП может быть использован на 
практике для межфункциональноrо решения, описания и внедрения nроцессной 
оргаnизационно-управленческой структуры. 

Применение .БП в условиях фующионалъной ор1·структуры позволяет tочетать 
uреимущества этой и матричной оргструктур. По сути, внедрение управления 
предприятием через Б П - это наложет-ще на имеющуюся юриди•fсски оргструкту
РУ действующей фактически ~1атричной оргструктуры, отличающейся большим 
Д){Намизмом и более всего пр~1способлеmюй к работе в условиях дипами<rного уп
равления. 

Для иллюстрации сказашю1·0 рассмотрим осноnные орrанизациоrптые структу
ры, которые оказывают существенное в.iIИЯНие на эффективность функционлрова
ния системы управления в организации. 

1. Фушщиоиальная стр!J.ктура - предполагает выделепие в организации 
сфер деятельности (фупкци-и), таких как управление НИОКР, производством, 
маркетинrш.1, персоналом, финансами и т.д. (рис. 1). 

rенеральnый директор 

НИ ОКР Произнодство Маркетинг ПерСОJtа.л Финансы 

Рис. 1. 

Достоинства: эффективный централизованный контроль за достижекием ре
зультатов стратегии; наи6ол,ьшая пригодность для организаций, действующих в 
одной сфере бизнеса; высокое качество управления операциями в опюсительно 
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ста6илъ11ых сферах бизнеса; наилучшее достижеюfе эффектов иасшта6ов и освое
н.ия. на базе фующионадЫ-[ЫХ разграничений. 
Н едостаткu: сложность координации различных фунТ<циональных подразде

лений; ностаточно высокая вероятность 1юзпикновения кою<уренции и конфлик
тов между функциональными подразделениями; побуждение к излишней специа
лизации и узости управленческого мышления; .возложение осно11иой ответствен
ности за эффективность на главу исполнительной власти; узкофункциональпая 
близорукость, препятствующая 11шювационной деятельности; плохая присносо6-
ленность дм работы в условиях дюiамичного управления. 

2. Региоиальиая органuзаz~ионна.Jt структура - используется 1<рупными ор
ганизацияЮt, r-1едущими дела на отдельных территориях и вьrнужденныии приспо

сабливаться к специфике конкретных реr/.1онов (Газпром, железные дороги и т.д. ) 
(рис. 2). 

Управляющий 
рсrвона "А" 

Производство 

Генеральный диреI<ТОр 

У пра11;1ЯЮщий 
региона "Б" 

Сuабже~rие 

Унравление фун.кцияМJ1 корпорации: 
ф1шансы, маркетинг, r1epcom1.111 
НИОl<Р, юpttД11•!ccюili отдел 

У правлюощи й 
региона "В" 

УпраDJШЮЩlfЙ 
релюиа "Г" 

Управление функциями региона: 
финансы, 11срсоuал 

Маркетию· 

Рис. 2 

Достоинства: возможность хорошей адаптации корпоративной стратеrии к 
условиям отдельных 1·ео1·рафических регионов; ответстве~nrость за полу•1ение нри
были па пизпrnе управлелческие уровни; хорошая коордипапия внутри региональ
ных нодразделений. 

Недостатки: сложность сохранения единого имиджа организации n тех случа
ях, когла территориальные ру:ко.водиrели имеют издишнюю свободу в формирова-
1ши стратегии; возможное возliИ.Кно-вение (при недостаточной координации) дуб
лирующих работ, снижающих отдачу управления корnорац11ей. 

3. Децеитрализовани.ая структура - предназначена для не слишком круп
ных и многопрофИll.Ьньrх организаций (рис. 3). 

Уор~шш1ющи.ii 
отделеш1я "А" 

Производс-rво 

Гс11еральt~ь1й директор 

У 11ра1тяющ11й 
отделения "Б'' 

Снабжсиие 

Функциоиал.ьные службы корпорации: 
НИОl<Р, финанс.ы. 11ерсоt1ал, маркетинг, 

юридическая служба, связь с о6щесrвениостью 

Управляющш1 
отделения "В" 

Маркетш~r 

Рис . З 
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Достоинства: хорошее средство децептрализации и делегирования полnомо
ч:ий; предоставление возможности президенту заниматься. корпоративным страте
гическим у1rравлением; tfeтI<O олределенпая ответственность управляющих сфер 
бизuеса за получение uрибыли. 

Недостатки: возможное дублирование деятельности, вьrзыnающее рост ~а
трат; адекватное разграничение централизованной и децентрализова~mой деятель
ности, возможность возн1tкновен.ия конкуре1щии между сферам11 бизнеса за обще
корпоративлые ресурсы; 1юзрастание зависимости корпоративного упраnления от 

управления сфер бизнеса; возможность потери необходимого контакта между уп
равляющими различных уровней. 

4. Струюпура стратеги:ческ:их групп - предназначена для широко диверси
фицированных, круnu.ых организаций, в которых число сфер бизнеса особенно ве
лико. Впервые применена в "Дженерал электрик", где 190 сфер бизнеса были раз
делеаы па 43 стратегические груnnы - уr<руmrенные I<орпоративиые формирова
ния, состоящие из связано диверсифицированных сфер бизнеса (рис. 4). 

Ви це-през1rде1 rr 
стратесической группы "А" 

Генеральль1м д~.1рек1·ор 

в~ще-пре:Jидент 
стратсr11ческо.й IJ>уппьr "Б" 

Свя:занлые сферы 6изt1еса 

Рис. 4 

Корпоративные с.пуж6ы: 
НИОКР, финан.сы, маркетшtr, 
юридическая служба, uерсонал, 

связь с общественностью 

lЗице-презндеН'r 
стратеrнчес1<0й rру1шы "ll" 

Достоииства: единствеюю цравилъпое решение для 1<руш1ых, широко дивер
сифицироnашrьrх компаний; n pai-max стратегических rрупп решение задачи мю<
симального использо.вания стратеr~rческого уuра.D.Тrепия n op1·arrиэ:u.(J'1и; достаточFю 

четкое раснределение полномочий; зн:ачпте11ьнос упрощеflие работы корпоратив
ных управленцев. 

Недостатки: пеобходимость разработки исключительно четких процедур и 
долж1юстнъrх 06яэа1шостей; нроявление достоинств струтсrуры только тогда, когда 
стратегические группы сформированы на основании критерия стратегического уп
равлеuия. 

5. Матрu'Чиая структура - характеризуется более ч:ем одним капалом уп
равления (рис. S). 

Достоинства: rrредостаnление отпосwгельпо равных прав субъе1<там во внут
рифирменной конкуренции эа ресурсы и внимаFIИе; зозможность эффективного 
кспользоuаиия дю1ами•rnого управления; конкуре~щия между подразделениями. 

Недостатки: сложность .в управленш1; трудuости в определеНЮJ и помержи
вапии адекватного баланса между двумя линиями уnра.влення; излишnяя бюро
кратия и препятствоваюrе lfюювациям. 

6. Сетевьtе организации бизиеса. Сети разделяются на 3 группы: внутренние, 
стабилъпые и ДИfrамичлые (рис. 6). 

Глав1юе досrrюинство: хорошее 11риспособлен:ие для работы в условиях дина
м:пч:ноrо уnра.~шения, если а.rенты представляют собой: 6изнес-едшпщьr, сформиро
ванные на основе 611знес-nроцессов. 

Btryтpeщrne сети позволяют, например, досп!Гать кои.курентноrо преимущества 
rюсрсдством создания системы свободного предпринимательства в рамках больших: 
организаций. Осиовной заложенный в них принцип - nринциn взаимодействия меж
ду подразделениями организации на основе рыночных цен. Например, подразделе
ния - производители комплектуюп.~:их - должны предлагать сборочным подразде
леппям комплектующие по конкуреитоснособным рьnю'-шьrм ценам. Эти же подраз-
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деления могут торговать своой продукцией и с внеШШL'\fИ организациями. Примером 
внутреш1ей сети может служить компания "Дженера.т1 моторе". 

Геttеральн:ый директор (Президент) 

Служба Служба Служба 

НИ ОКР 11роиэ водства !Ч.аркетm11-а 

Управляющий Менеджер Менеджер Менеджер 
проекта № 1 службы с.::rужбы службы 

У пра13J'\.Яющий Менеджер Менеджер Менеджер 

11роекта № 2 службы службы службы 

Управляющий Менеджер Менеджер Менеджер 
uроекта No З службы службы службы 

Рис . 5 

В стабильных сетях значительная часть работ передается подраз/(елениям, ко
торые могут ие принадлежать оснuвrюй компании. 

При выборе орrструт<туры следует пом1шть, что лучшая оргюruзационная 
структура - это та, которая наиболее соотв<-•тс1'Вует текущей ситуации. И:шестнъrй 
западный специалист Питер Друкер отме'Glет, •г1·0 паилучuтей оргструкту_рой яш1я

Агент 

Аrсит 

Агент 

Лrею 

Arem 

Агент 

ется простейшая, которая в состоянии 

функционировать. То, что делает орг
стру1<туру "хорошей", - это те про
блемы, которые она порождает. Чем 
проще структура, тем меньше пло}(ого 

она сделает. 

Решения, над какими процессами 
проводить реинжинирmJг, долж11ы 

приниматься на основе последо.Ба

тсл ьной процедуры отбора, 1<оторая 
отражает стратегическую важность тако-й зада'-iи. Лучше всего это делает команда 
старщих менеджеров с 11р~шлеqе1rием копсулътантов по репюнал:ытым БП с приме-
11еп1-1ем тра1~иц1101пrых методов реше1шя проблем, uключая мозrо.вой штурм, схему 
"рыбьего скелета", схему "па основе шести слов", ащuшз поля сил и модифициро
ванm~гй метод Дельфи. 

В результате 6удет сделано ранжирование процессов на 3 группы. 
В первой группе находятся стратегически наиболее важные процессы, которые 

плохо работают сегодня. Эти процессы и их компоненты следует выбирать для ре
инжиниринга, если цель - достижение большеrо, быстрого 1ю.11ожительного эф
фекта в работе организации. 

Находящиеся во второй группе процессы дают меньше возможностей влиять 
па работу орrаm1за1tии, яо когда после реилжинирИ11Га процессов группы 1 ресур
сы освободятся, улучшение процессов во второй rpyпue значительно поможет дос
rижени10 цели. 

Процессы mpemъeii группы оказывают мmrнNальпое влюптие на работу орга
lШЗации или уже сегодня работают хорошо и оставляют мало возможностей для 
улу'iltiений. За этими процессами следует наблюдать, для того чтобы они продол
жали хорошо работать. Улучшать их следует, толы<0 если будет nолностью закон
чена работа над лроцессаЮI гру ш1 1 и 2. 

Существует 6 основных nрmщилов реrиональньrх БП: 
1. Как можно меньше тодей должно быть вовлечеffо в процесс; 
2. Клие1п процесса должен выполнять этот процесс; 
3. Обращаться с ноставщиками следует т~ш. будто ою1 являются частью opra-

низации; 
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4. Нужно создавать множество версий сложных процессов;
5. Следует уменьшать количество входов в процессы;
6. Необходимо создавать и сохранять децентрализованные подразделения,

централизуя обмен информацией.
Следует обратить внимание на последний принцип. Автор считает, что это иду-

щий за реинжинирингом процесс, который органически вытекает из предыдущего.
Когда мы вместо функций спроектировали БП, вокруг них организовались группы
сотрудников или целые подразделения, которые заняты от начала и до конца кон-
кретным делом. При возможности следует вычленить из состава фирмы эти под-
разделения в самостоятельные структурные единицы, что преобразует крупные
неповоротливые фирмы в холдинги. Это большой шаг в сторону создания дина-
мичной современной оргструктуры бизнес-единицы, имеющей возможность адек-
ватно реагировать на различные изменения внешней и внутренней среды. Каждая
бизнес-единица, являясь самостоятельным производственно-коммерческим под-
разделением, объединяет все функции и виды деятельности, необходимые для раз-
работки, производства и реализации какого-либо конкретного вида продукции или
группы видов продукции и позволяет руководителям развивать навыки и опыт для
быстрого реагирования на изменения потребностей покупателей и ситуации на
рынке. Любое из этих подразделений — как бы компания внутри компании, руко
водство которой отвечает за результаты ее деятельности.

В холдинговой структуре высшее руководство, освобожденное от текучки, смо-
жет вплотную заняться стратегическими вопросами развития компании на пер-
спективу до 10 лет, лучше заняться подбором менеджеров и специалистов, больше
внимания уделять научному прогрессу и инвестициям и самое главное — строить
динамичную структуру организации. Без этих изменений наши высокоинтегриро-
ванные и широко диверсифицированные предприятия не выживут и тому есть
множество свидетельств.

Подводя итог сказанному, можно сделать вывод, что используя концепцию стра-
тегического управления, методику реинжиниринга бизнес-процессов и процедуру
реструктуризации, можно создать динамичную систему управления фирмой, банком,
строительной и любой другой организацией, в том числе и государственных органов
управления, которая бы позволила успешно функционировать в это сложное время.


