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Рассмотрены проблемы функционального и процессного управления организацией. Показано, что для 
многих процессов характерна вариативность выполнения операций процесса. Это обстоятельство ставит 
под сомнение целесообразность жесткой регламентации процессов. Одной из причин недостаточной эффек-
тивности организаций является излишняя централизация в системе управления. Системный подход пред-
лагает учитывать следующие аспекты управления организацией: функции, процессы и организационную 
структуру. Основой системного подхода является многоаспектность в  рассмотрении систем: требования 
и вариативность реальной практики, централизация и децентрализация в принятии управленческих реше-
ний. На основе системного подхода сформулирован принцип построения целостной системы управления 
организацией на основе самоорганизации деятельности ее элементов. На линейном уровне принцип самоор-
ганизации обеспечивает эффективность материального потока. Принцип самоорганизации в системе управ-
ления основан на правилах принятия решений. Это обеспечивает лучшее согласование целей организации 
и отдельных подразделений. 
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The problems of functional and process management of organizations are considered. It is shown that for 
many processes the variability of the process operations is characteristic. This circumstance casts doubt on the 
appropriateness of rigid regulation of processes. One of the reasons for the insufficient effectiveness of organizations 
is excessive centralization in the management system. The system approach proposes to consider the following 
aspects of organization management: functions, processes and organizational structure. The basis of the system 
approach is the multidimensionality in the consideration of systems: requirements and variability of real practice, 
centralization and decentralization in making managerial decisions. On the basis of the system approach, the 
principle of constructing an integral system for managing an organization on the basis of self-organization of the 
activities of its elements is formulated. On a linear level, the principle of self-organization ensures the effectiveness 
of material flow. The principle of self-organization in the management system is based on the rules of decision-
making. This ensures better alignment of the organization’s objectives and individual units.
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В условиях возрастания конкуренции 
во всех сферах бизнеса, изменений рынка 
и  индивидуализации спроса все большее 
значение приобретает эффективность си-
стемы управления организацией. Руково-
дители предприятий начинают осознавать, 
что за счет использования информацион-
ных технологий и  внедрения инноваций 
невозможно повысить эффективность пред-
приятия в достаточной мере. Известно, что 
эффективность организации определяется 
методами и  принципами, используемыми 
в управлении [10]. 

До последнего времени развитие управ-
ленческих теорий первоначально шло в на-
правлении функционального управления [8, 
12]. Необходимо заметить, что название 
функциональная система управления не 
является строгим термином. В практике 
функциональной моделью принято счи-
тать описание организационной структуры 
предприятия, а представление предприятия 
в  виде функций используется достаточно 

редко. Однако функциональную модель 
можно всегда построить, если провести 
анализ нормативного документа «Положе-
ние о  подразделении» для всех структур-
ных подразделений организации, а  затем 
объединить выявленные функции в  упо-
рядоченную структуру  – функциональную 
модель. Чаще всего в качестве модели орга-
низации используется ее организационная 
структура, на которой отражена иерархия 
подчиненности. Такая модель дает пред-
ставление только о распределении предпри-
ятия на подразделения и ничего не говорит 
о функциях этих подразделений. 

В рамках проектов децентрализации 
систем управления используется модель 
центров ответственности [11]. Задачей раз-
работки модели центров ответственности 
является создание эффективной системы 
управленческого учета. В работе [11] при-
веден пример такой модели, в которой для 
каждого подразделения определена функ-
ция и иерархия подчиненности.
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Характеристика центров ответственности предприятия

Вид центра  
ответственности

Функциональность центра
ответственности

Иерархия подчиненности Направленность распре-
деления затрат

Производствен-
ный цех

Обеспечение выпуска гото-
вой продукции по планам 

и графикам

Заместитель директора  
по производству
Начальник цеха
Старший мастер

Бригадир
Рабочий

Затраты списываются 
в полном объеме на про-

изводство

Отдел главного 
механика

Обеспечение технической 
эксплуатации технологиче-

ского, весового и остального 
оборудования. Осуществле-
ние технического надзора 
за эксплуатацией оборудо-

вания. Снабжение энергией, 
газом, водой и паром

Технический директор
Главный механик
Старший мастер

Бригадир
Рабочий

Затраты распределяют-
ся между затратами по 
производству изделий, 

оказываемым услугам по 
аренде

Коммерческая 
служба

Разработка и осуществление 
маркетинговой политики. 
Организация сбыта про-

дукции

Заместитель по снабжению
Менеджер по снабжению

Кладовщик
Диспетчер

Коммерческие расходы 
не распределяются, а от-
носятся на финансовый 

результат 

П р и м е ч а н и е . Таблица взята из работы [11].

В настоящее время в  области управле-
ния организациями наибольшую популяр-
ность приобрела концепция управления на 
основе процессного подхода. В стандарте 
менеджмента качества ISO 9000 [3] про-
цессный подход принят как базовый прин-
цип. В деятельности крупных организаций 
наблюдается тенденция в расширении вне-
дрения концепции управления процессами 
на основе BPM [6] – создаются отделы оп-
тимизации бизнес-процессов, внедряются 
автоматизированные системы управления 
процессами, которые позволяют не толь-
ко проводить мониторинг процессов, но 
и в реальном режиме времени настраивать 
процессы на изменяющиеся условия. 

Анализ научных трудов в  области 
управления организациями  [7, 8, 12] на 
основе процессов позволяет сделать вы-
вод, что методические аспекты проблемы 
управления на основе процессов разрабо-
таны недостаточно полно. Например, не-
достаточно проработаны вопросы управле-
ния процессами. Это затрудняет внедрение 
принципов процессного подхода в  управ-
ление предприятием и  не позволяет до-
биться высокой эффективности внедрен-
ной системы управления. 

Рассмотрим один из центральных аспек-
тов в процессном подходе к управлению – ре-
гламентацию процессов [8]. Считается, что 
регламентация процесса является одной из 
наиболее важных положительных возмож-
ностей, которая открывается при исполь-
зовании процессного подхода. Описание 

процесса, как строгой последовательности 
операций, позволяет проводить обучение 
персонала, выполняющего данный процесс. 
Регламентация процесса позволяет контро-
лировать выполнение процесса и открывает 
возможности его улучшения. Все это повы-
шает эффективность выполнения процес-
сов организации. 

Рассмотрим особенности реализации 
процессов на линейном уровне. Главны-
ми моделями деятельности на этом уровне 
являются технологические процессы, ко-
торые определяют преобразование объекта 
труда от состояния «заготовка» до состоя-
ния «готовая продукция». Технологические 
операции реализуются на существующей 
производственной инфраструктуре  – сово-
купности производственных подразделений 
(цехов, складов, транспорта). В большин-
стве случаев на одной производственной 
инфраструктуре реализуется поэтапная, 
параллельно – последовательная обработка 
всех составляющих изделия. При этом па-
раллельно в  рамках одной производствен-
ной инфраструктуры могут обрабатываться 
части разных изделий. Таким образом, если 
проследить процесс производства каждой 
детали от заготовки до этапа сборки, то 
процесс преобразования будет включать 
операции обработки на станке, операции 
транспортировки между центрами обра-
ботки и  хранение детали в  запасе  – ожи-
дание в очереди на следующую обработку. 
Не исключены случаи, когда определенная 
деталь для одинаковых изделий, но разных 
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экземпляров изделий будет проходить раз-
ную последовательность обработки. Это 
может быть связано с разной позицией из-
готовления данного экземпляра изделия 
в  оперативном плане производства. Если 
сопоставить описание производственного 
процесса с понятием процесс в концепции 
процессного подхода в управлении, то воз-
никает следующий вопрос – последователь-
ность операций при производстве разных 
экземпляров одной детали является одним 
процессом или это разные процессы? Фор-
мально это разные процессы, так как в них 
используются разные ресурсы. Для задан-
ного производственного участка, на кото-
ром изготавливается определенный набор 
деталей, множество возможных бизнес-
процессов можно описать следующим вы-
ражением:
	 Pi(t) = f(Ci, Tj, Pl(t)),	
где Pi(t) – бизнес-процесс производства i-ой 
детали, реализуемый в данный момент вре-
мени;
Ci – множество деталей, изготовляемых на 
данном производственном участке;
Tj – множество технологических операций, 
используемых на данном участке;
Pl(t) – план производства в текущий момент 
времени.

Так как процесс производства каж-
дой детали зависит от многих факторов, 
то существует множество реализаций 
процессов производства каждой детали. 
Проведенный анализ производственного 
процесса на линейном уровне позволяет 
сделать вывод, что для них понятие про-
цесса, как взаимосвязанной совокупности 
операций, которая может быть описана 
однозначной моделью, не соответствует 
реальностям производственного процес-
са. Под однозначностью модели описа-
ния процесса понимается соответствие 
описания процесса всем его реализациям 
в  производственной практике. Для произ-
водства конкретной детали на конкретном 
производственном участке можно постро-
ить однозначное, нормативное описание 
процесса производства, но ценность этого 
описания не очевидна.

Проведенный анализ производственных 
процессов на линейном уровне позволяет 
сделать вывод, что для них понятие про-
цесса как взаимосвязанной совокупности 
операций, которая может быть описана про-
стой однозначной моделью, справедливо 
только для простых видов деятельности. 
Для большинства видов деятельности моде-
ли процессов будут достаточно сложными, 
и их регламентация вряд ли даст значитель-
ный практический результат. Для вспомо-

гательных процессов с  большой долей ве-
роятности можно предположить, что в этих 
процессах еще меньше определенности. 

Проблема сложности реальных процес-
сов и новые подходы в их описании рассма-
триваются в рамках концепции адаптивного 
кейс-менеджмента (ACM) [9]. Это подход 
позволяет обеспечить совместную работу 
сотрудников со структурированной и  не-
структурированной информацией в ходе ре-
шения производственных задач. В отличие 
от традиционных систем автоматизации 
бизнес-процессов (BPM), акцент делается 
не на соблюдении фиксированной после-
довательности работ, а на организации дан-
ных (задачи, пользовательские роли, исто-
рию работ, события, влияющие на процесс), 
их полноте и  доступности для участников 
бизнес-процесса. 

Важным аспектом в концепции управ-
ления предприятием на основе процессов 
является управление потоками. Управле-
ние потоками создания ценности направ-
лено на установление взаимодействия 
и координацию на «стыках» между функ-
циональными подразделениями организа-
ции. Это позволит предприятию снизить 
потери материальных и временных ресур-
сов, информации, упорядочить деятель-
ность и активизировать процесс ее совер-
шенствования. Однако реализация этой 
концепции ограничена тем конфликтом, 
который существует в системе управления 
предприятием на основе процессов (рису-
нок). С одной стороны, необходимо сохра-
нить управляемость организации, которая 
требует использования иерархии в  систе-
ме управления и  разделения организации 
на подразделения (функциональный под-
ход), а с  другой стороны  – необходимо 
связать все виды деятельности в  единую 
систему процессов – объединить организа-
цию в единое целое (процессный подход). 
Успешность использования процессного 
подхода в  управлении определяется воз-
можностью разрешить конфликт между 
принципом единоначалия [10] и  воплоще-
нием этого принципа в виде иерархической 
структуры управления и  установлением 
горизонтальных связей между процессами 
организации. Используя метод описания 
конфликтов, принятый в теории ограниче-
ний [5], получим следующую диаграмму 
данного конфликта.

Ряд специалистов  [8, 12] считают, что 
возможности использования процессного 
подхода в системе управления сильно огра-
ничены из-за невозможности преодолеть 
инерцию иерархического принципа управ-
ления, который доминирует в большинстве 
организаций.
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Рассмотрим соотношение между функци-
ональным и  процессным подходом в  управ-
лении. В функциональном подходе понятие 
функции рассматривается как сфера деятель-
ности, поэтому функциональный подход мож-
но рассматривать как подход, основанный на 
разделении деятельности по ее видам. При 
этом связанность элементов этой деятельно-
сти не рассматривается. В процессном подхо-
де внимание уделяется связанности операций 
в деятельности, и те цепочки связанных опе-
раций, которые имеют целостный результат 
и рассматриваются как процесс. Анализ кон-
цепций функционального и процессного под-
ходов  [8, 12] позволяет сделать следующий 
вывод – между функциональным и процесс-
ным подходами нет противоречий. Каждая из 
концепций фокусируется на разных аспектах 
деятельности – по-разному воспринимает эту 
деятельность. Моделью деятельности, осно-
ванной на разделении по ее видам (функци-
ональная модель), является организационная 
структура предприятия, в  которой структур-
ным элементом является руководитель и под-
разделения, которыми он руководит. Моде-
лью деятельности, основанной на выделении 
процессов, является процессная модель ор-
ганизации. В этой модели структурным эле-
ментом является процесс как совокупность 
деятельности, имеющей целостный результат. 

Каждая из этих моделей имеет свои не-
достатки:

● в функциональной модели отсутству-
ет взаимосвязь между отдельными элемен-
тами деятельности;

● в процессной модели отсутствует си-
стема управления процессами. 

Рассмотрим проблемы управления 
предприятием на основе системного под-

хода к  управлению организациями  [1, 2]. 
Наиболее действенным принципом систем-
ного мышления считается многомерность – 
«способность видеть дополняющие друг 
друга тенденции в прямо противоположных 
явлениях и  создавать одно целое из несо-
единимых частей» [2]. Следствием много-
мерности является необходимость рассма-
тривать организацию с  нескольких точек 
зрения на ее внутреннее устройство:

● организация как функция;
● организация как структура;
● организация как процесс.
Таким образом, с системной точки зре-

ния управление на основе процессов явля-
ется недостаточным, так как игнорирует 
важные аспекты организации – ее функции 
и структуру. 

Рассмотрим наиболее важные особенно-
сти реализации функций управления. Ранее 
было отмечено, что при реализации производ-
ственных процессов можно выделить опреде-
ленную их часть – технологию изготовления, 
а  также вариабельную часть  – организацию 
работ. Очевидно, что в таких случаях вариа-
бельную часть процессов описать как строгую 
последовательность операций очень сложно 
из-за множественности вариантов их реали-
зации. Однако для превышения эффективно-
сти выполнения вариабельной части процесса 
можно использовать набор правил, которые 
необходимо соблюдать, чтобы гарантировать 
достижение результата. Примером такого 
подхода является Канбан в  TPS и  решение  
ТОС «Буфер – барабан – веревка» [4]. В этом 
методе организации производства не исполь-
зуется жесткий регламент – план, а устанавли-
ваются правила, которыми руководствуются 
в любой производственной ситуации. 

Конфликт между методами управления организацией
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Центральной идеей процессного под-

хода является горизонтальная интеграция 
производственных операций. Однако выде-
ление процессов в интегрированной цепоч-
ке операций вводит барьеры между процес-
сами, что противоречит целям процессного 
подхода. Противоречие можно снять, если 
использовать принципы организации пото-
ков в концепции Lean и ТОС. Например, ба-
зовым принципом концепций Lean является 
использование карточек канбан, которые 
являются элементами информационного 
обмена между производственными ячейка-
ми. Перемещение таких карточек управля-
ет производственным процессом – каждый 
элемент производственного процесса влия-
ет на соседний элемент и в конечном счете 
на весь процесс. Процесс, управление вну-
три которого организовано на принципах 
информационного взаимодействия между 
элементами процесса, можно рассматри-
вать как саморегулируемый процесс. 

Для построения эффективной системы 
управления на принципах Lean и  ТОС не-
обходимо делегировать на нижний уровень 
управления достаточно прав для принятия 
решения. Это позволит разгрузить вышесто-
ящий уровень управления от решения тех 
задач, которые могут быть решены на ниж-
нем уровне управления. С другой стороны, 
необходимо сохранить целостность систе-
мы – способность принимать общие управ-
ленческие решения в отношении всей орга-
низации. Конфликт между централизацией 
и  децентрализацией в  системе управления 
может быть преодолен за счет решений, обе-
спечивающих разумное соотношение меж-
ду двумя этими аспектами любой системы 
управления. В работе Гараедаги  [2] по мо-
делированию архитектуры бизнеса предла-
гается использовать общие критерии приня-
тия решений для всей системы управления. 
Один из важных аспектов данного предло-
жения в  том, чтобы отделить правила при-
нятия решений от субъекта управления. Вто-
рой аспект этого предложения заключается 
в  создании процедуры выработки правил 
принятия решений. Предлагается правила 
для каждого уровня управления разрабаты-
вать в рамках ячейки обучения и моделиро-
вания. В ячейку входит вышестоящий руко-
водитель, руководитель данного уровня и его 
непосредственные подчиненные. Таким об-
разом, в работе ячейки обучения и модели-
рования участвуют три уровня управления. 
Результатом работы такой ячейки является 
общее понимание целей организации и  це-
лей данного уровня управления, а  также 
выработка общих критериев принятия ре-
шения и распределение полномочий между 
уровнями управления. Работа таких ячеек 

должна быть основана на следующих харак-
теристиках: степени свободы, согласован-
ность, четкость, всеобщее согласие участни-
ков. Базовыми элементами ячеек обучения 
и моделирования является проведение цикла 
анализа возникающих проблем, в  процессе 
которого используется моделирование ситу-
ации, а результатом этого процесса будут но-
вые знания об особенностях системы. Легко 
можно обнаружить общность данного под-
хода с самоорганизацией в создании произ-
водственного потока – в обоих случаях появ-
ляются структурные элементы, обладающие 
относительной самостоятельностью. 

Таким образом, применение системного 
подхода в построении системы управления 
организацией позволяет сформулировать 
принцип самоорганизации, который заклю-
чается в формировании в системе управле-
ния и  производства относительно незави-
симых структурных элементов, управление 
внутри которых ориентировано на достиже-
ние максимальной эффективности их рабо-
ты. Все независимые структурные элемен-
ты входят в  единую систему управления, 
управление которой подчинено общим це-
лям организации. 
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