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Выживают только параноики.

Председатель Совета директоров INTEL
Энди Гроув

Интересно, что имел в виду глава INTEL? Конечно, не 
клинический диагноз! Скорее всего, речь о полном погру-
жении в свой бизнес. Но погружаться можно по-разному. 
Одно дело, когда владелец компании не спит ночами, про-
водит в офисе и на производстве сутки напролет, тотально 
контролирует все процессы и боится делегировать полно-
мочия топ-менеджерам. Так не только до паранойи, а до 
инфаркта можно себя довести!

Ïëîõ òîò øèçîôðåíèê, êîòîðûé íå ìå÷òàåò ñòàòü  ☺
ïàðàíîèêîì.

И при этом вовсе не гарантирована эффективность 
бизнеса. Есть и другая стратегия. Например, Евгений 
Чичваркин говорил, что лучше быть не трудоголиком, 
а результатоголиком или победоголиком. Намечаешь це-
ли, поручаешь ключевые процессы генеральному и фи-
нансовому директорам, а потом спрашиваешь с них по 
результатам. Самое главное при таком подходе — даже не 
повышение эффективности бизнеса. Главное — ты бере-
жешь свое время и нервы!

À ãäå æå ñëàáîå çâåíî?
Большие деньги любят

тишину кабинетов…

Группа «Ундервуд»

Представь ситуацию. Все процессы в твоей компании на-
столько четко налажены, что даже топ-менеджеры могут 
не париться и управлять персоналом сидя в своих уютных 
кабинетах. У финансового директора, к примеру, есть свои 
инструменты управления бизнес-процессами через рабо-
ту финансовой службы.



538

Гл
ав

а 
9.

 Б
из

не
с-

пр
оц

ес
сы

 б
ез

 с
тр

ес
са

! 

Все помнят программу, где суровая ведущая безжалост-
но изгоняла невезучих участников: «Вы — слабое звено!» 
Внутри любой компании всегда есть такие звенья. Вопрос 
в том, попрощаться с ними или совершенствовать? Мария 
Киселева тут не поможет! Придется справляться своими 
силами. Универсальный инструмент — процессный под-
ход к любому вопросу. Финдиректор, вникая в стратегию 
предприятия, видит причины и следствия.

Он также знает, откуда поступает информация и ку-
да она идет. То есть финансовый директор держит перед 
глазами карту бизнес-процессов и видит точки убытков и 
расходов, которые можно сократить. По этой карте он как 
минимум выдвигает пожелания в соответствующие служ-
бы, чтобы они внесли изменения в свою работу. В крупном 
бизнесе он уже следит за выполнением этих задач.

Допустим, основные процессы охвачены. Что дальше? 
А дальше мы шлифуем бизнес-процессы и вникаем во все 
детали. Но это уже не входит в сферу компетенции фи-
нансового директора. Понимая, где корень проблемы, он 
должен либо послать туда эксперта, либо совместно с экс-
пертами провести мозговой штурм. И что мы получим в 
итоге? Если детально анализировать бизнес-процессы, то 
можно экономить в первый год развития бизнеса от 10 до 
50%, во второй год — 5–10%, а в третий — от 2 до 5%. И во-
обще, это можно делать ежегодно — резервы всегда можно 
найти!

Процессы существуют объективно вне зависимости от 
нашего желания. Это как обмен веществ в организме: если 
он останавливается, это будет означать смерть. Пока они 
идут, мы живем. Так же и в бизнесе. И если мы хотим что-
то кардинально изменить, нам надо начинать с процесса.

Иначе это будет просто перестановка мебели в офисе.

Â îôèñå àâðàë: ñîòðóäíèêè ñíóþò òóäà-ñþäà, ïåðå- ☺
äâèãàþò ìåáåëü... Ïîñðåäè âñåãî ýòîãî õàîñà áðîäèò 
â íåäîóìåíèè óáîðùèöà ñ âåäðîì è òðÿïêîé:

— Ñûíêè, äà ÷òî æå ó âàñ òóò òàêîå òâîðèòñÿ?
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— À ýòî ìû, áàáêà, ìåáåëü ïî ôýí-øóé ïåðåñòàâ-
ëÿåì. Âîò ïåðåñòàâèì — è ó íàñ ïðîäàæè äî íåáåñ 
âçëåòÿò.

— Ýõ, ñûíêè, ÿ òóò äàâíî ïîëû ìîþ, åùå ñ òåõ 
ïîð, êàê òóò ïóáëè÷íûé äîì áûë. Òàê òàì, åñëè âû-
ðó÷êà ïàäàëà, íå êðîâàòè äâèãàëè. Òàì äåâîê ìåíÿëè.

Âðåäèòåëè — ìèô!
Этот анекдот не следует понимать буквально. Менять лю-
дей бесполезно.

Недаром, когда Петр I надумал казнить всех своих 
подданных, уличенных в казнокрадстве или мздоимстве, 
Алексашка Меншиков взмолился: «Мин херц, ты же тогда 
на всей Руси один останешься…»

Если сменить лидера, это может дать толчок в нужном 
направлении. А может и не дать. Но точно нет смысла ме-
нять весь персонал на 100 %: на выходе получишь то же 
самое плюс дополнительную головную боль. Те, кто уже 
работает у тебя не один год, хотя бы знают, где что лежит. 
Новые и этого знать не будут.

Ñëó÷àé èç æèçíè. Â ñîâåòñêèå âðåìåíà ñíèìàþò  ☺
ñ äîëæíîñòè çà âîðîâñòâî ïðåäñåäàòåëÿ êîëõîçà. 
Èäåò ñîáðàíèå, êîëõîçíèêè âûñòóïàþò ñ êðèòèêîé, 
ïðèïîìèíàþò åìó âñå ãðåõè, äîì, âûñòðîåííûé íà 
óêðàäåííûå ó êîëõîçà äåíüãè, è ïðî÷åå. Â êîíöå áåðåò 
ñëîâî ñàì ïðåäñåäàòåëü:

— Íó ñíèìåòå âû ìåíÿ, âûáåðåòå ìíå çàìåíó. 
È áóäåò íîâûé ïðåäñåäàòåëü òàñêàòü ñåáå íà äîì, 
íà ìàøèíó, íà îáçàâåäåíèå... À âåäü ó ìåíÿ óæå âñå 
ýòî åñòü...

Сотрудники не желают твоему бизнесу зла. Они во-
обще в основном милые люди, причем каждый по-своему 
может желать добра компании. Они просто могут плохо 
работать — хотя бы по той причине, что не с той ноги вста-
ли. Если и встречаются среди них какие-то «засланные ка-
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зачки» от конкурентов, то скорее в порядке исключения. 
Поэтому воевать с сотрудниками бесполезно. Но можно, 
нужно и имеет смысл выпрямлять бизнес-процессы.

На обычной дороге с интенсивным скоростным дви-
жением часто случались лобовые аварии. Сделали разде-
лительную полосу, и лобовых аварий не стало. Как клас-
са. Почему? Да потому что участникам движения были 
созданы такие условия, что они не могут поехать непра-
вильно (в смысле — выехать на встречную полосу). Так и 
сотрудникам надо создать правильные условия работы, 
чтобы они не могли «выехать на встречку», то есть нару-
шить корпоративные правила.

У сотрудника должен быть единственно верный 
и единственно возможный алгоритм действий, ведущий к 
выполнению им задачи. Это не исключает на 100 % вероят-
ности невыполнения задачи. Но если задача не выполне-
на, то должен быть механизм сигнализации о нарушении 
сотрудником инструкции.

Ìîëèòâà ñîòðóäíèöû ïåðåä êîðïîðàòèâîì : «Ãîñïîäè,  ☺
ïîìîãè ìíå ïðåáûòü â ñïèðòíîé ñêðîìíîñòè è ïî-
ëîâîì âîçäåðæàíèè. Äàðóé ìíå ñèëû âçáàëòûâàòü, íî 
íå ñìåøèâàòü, ñïåøèòü, íî íå ïåðåáèðàòü, çàêóñû-
âàòü íàïåðåä è â äîñòàòêå îò ùåäðîò áàíêåòíûõ.

Äàé ñèë äóøåâíûõ ïåðåä êîëëåãàìè è íà÷àëüñòâîì 
íå îñðàìèòüñÿ, â èìèäæå ñâîåì óäåðæàòüñÿ, ðàç-
óäàëü ñòâîì ìîèì íå ðàçîéòèñü.

ßêî àãíåö, áóäó ñìèðåííà ÿ. Îò îáèä ãîäîâûõ è ñó-
åòíûõ ïåðå÷òåíèÿ ïóñòü âîçäåðæóñÿ. Îò âûéòè ïî-
ãîâîðèòü óáîþñÿ, ÿêî ïðàâåäíèê, ïóñòü.

Îõðàíè îò èçëèÿíèé ïîëóíî÷íûõ ïåðåä ó÷ðåäèòåëÿ-
ìè. Çàïðè ÿçûê ìîé â âûðàæåíèè äèðåêòîðàì è ïðè-
ñíûì ìûñëåé ìîèõ. Íå ââåäè âî èñêóøåíèå òàíöåâ 
îòêðîâåííûõ è ïëÿñîê íà ñòîëàõ ïðàçäíè÷íûõ.

Óäåðæè ìåíÿ îò ïàäåíèÿ â ñàëàò çëîâðåäíîãî, îò 
îáæèðàíèÿ ñêîðîìíîãî íåïðàâåäíîãî, ïîåëèêó ïðå-
ãðåøíà íåñäåðæàííîñòüþ ñâîåé è ñëàâíûì îïûòîì 
â ìåñòàõ ìíîãèõ.
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Óáåðåãè ìåíÿ îò çëîãî îêà ôîòîàïïàðàòíîãî. Îõî-
ëîíè ìåíÿ îò ïèñàíèÿ íî÷íûõ ñìñ è ïðî÷èõ âîâåêè 
ìåðçîñòåé ïàìÿòíûõ. Ñîïðîâîäè ìåíÿ äîìîé â çäðà-
âèè äî çàóòðåííåé. Ïðîáóäè äíåì ñëåäóþùèì â âåñå-
ëèè è â ïîñòåëè ñ çàêîííûì ñóïðóãîì.

Àìèíü».

Хорошим локомотивом реформ станет твоя финансо-
вая служба. Ведь она видит, как компания теряет деньги 
от кривых процессов, и часто является инициатором недо-
пущения этого.

 При создании системы управления для Группы компаний «Эква-

тор», специализирующейся на торговле материалами и оборудо-

ванием для отопления на Юге России, ее финансовый директор 

Денис Мушинский не раз предлагал нетривиальные и нестандарт-

ные решения проблем, возникавших в ходе проекта. Его идеи со-

ставляли отличный тандем с решениями от консультантов «ИНТА-

ЛЕВ». Совместная работа возглавляемой им проектной команды 

предприятия и наших консультантов позволила выработать единую 

управленческую учетную политику с элементами МСФО, давшую 

предприятию возможность не тратить время на исправление си-

стемных ошибок и получать достоверную информацию.

В предыдущих главах мы уже приводили пример хол-
динга «Фарм Тамда 77» из нашего проектного опыта. Вкрат-
це напомним: финансовая служба компании работала над 
повышением оборачиваемости и выявила корень зла в 
бизнес-процессе сертификации медицинских препаратов. 
Выпрямив его, компания достигла поставленной цели.

Чем дальше сотрудник от финансового результата, тем 
менее очевидна для него связь каждого своего шага в сто-
рону с финансовыми потерями компании. «Подумаешь, 
нахамил клиенту», — думает сотрудник. А финансист зна-
ет, что это был постоянный покупатель из ТОП-10 и те-
перь он ушел к конкурентам.

Â ìàãàçèí âçÿëè íîâóþ ïðîäàâùèöó. Ïðèøåë ïîêóïà- ☺
òåëü, ïîïðîñèë êàêîé-òî òîâàð, êîòîðîãî íå áûëî 
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â íàëè÷èè, îíà îòâåòèëà ñêâîçü çóáû, ÷òî íåò. Ìå-
íåäæåð ðåøèë ïðåñå÷ü íåïîðÿäîê:

— Òàê ðàáîòàòü íåëüçÿ. Íè â êîåì ñëó÷àå íå ãðó-
áèòå êëèåíòó, óëûáàéòåñü åìó, åñëè ïðîñèò òîâàð, 
êîòîðîãî íåò, ïðåäëîæèòå àëüòåðíàòèâó, íàïðèìåð: 
ãâîçäåé, ê ñîæàëåíèþ, íåò, íî åñòü øóðóïû.

Ïðèõîäèò î÷åðåäíîé ïîêóïàòåëü:
— Òóàëåòíàÿ áóìàãà åñòü?
— Ê ñîæàëåíèþ, íåò, — ñ ìèëîé óëûáêîé îòâå÷àåò 

ïðîäàâùèöà. — Íî åñòü íàæäà÷íàÿ.

В начале 2010 г. одна дама, пользователь Живого жур-
нала, разместила в своем блоге историю, приключившую-
ся у нее с одним из российских банков. Героиня недовнес-
ла буквально несколько копеек, делая очередной платеж 
по кредиту, за что была подвержена мощному прессингу 
со стороны коллекторской службы банка. Тут же была 
выложена цифровая аудиозапись последнего телефонно-
го разговора с коллектором, побудившего ее вылить свое 
возмущение в онлайн. Вердикт героини был категорич-
ный: долг верну, но все свои сбережения отнесу в другой 
банк, даром, что этим пользовалась много лет и была всем 
довольна.

Но есть ли до всего этого дело юноше-коллектору, из-за 
которого весь сыр-бор? Нет! Ему есть дело до того, что у 
него много работы, маленькая зарплата, что должники бан-
ка достали своими отмазками, умствованиями и отправка-
ми в эротический пешеходный тур, а начальство — при-
дирками и наездами. Он просто выполняет свою работу на 
своем участке, а за лояльность клиентов и планы продаж 
банковских продуктов болит голова в других подразделе-
ниях. И на уровне клерка, грузчика, продавца, старшего 
помощника младшего дворника это нормально. Нет, это 
не значит, что надо позволять им хамить. Просто не следу-
ет уповать на их «комсомольскую сознательность», с ко-
торой были вполне закономерные проблемы и во времена 
комсомолии-пионерии.
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Âî âðåìåíà ïåðåñòðîéêè â êàìåðó ïîñàæèâàþò íîâî- ☺
ãî àðåñòàíòà. Ó íåãî èíòåðåñóþòñÿ, çà ÷òî ïîïàë.

— Äà íè çà ÷òî. Ðàáîòàþ ÿ ñëåñàðåì, âûçâàëè ìå-
íÿ â îáêîì ïàðòèè. Ïîñìîòðåë ÿ, ÷òî òàì ó íèõ ñ 
òðóáàìè òâîðèòñÿ, è ãîâîðþ: «Äà ó âàñ òàê âñå ïðî-
ãíèëî, ÷òî âñþ ñèñòåìó íàäî ìåíÿòü».

Ïðîöåññèíã äëÿ ÷àéíèêîâ
Многие из вас, наверное, слышали про разные новомод-
ные фишечки вроде Just-in-time, Канбан, TPS и т. п. Так 
вот в основе всех этих достижений цивилизации лежит не 
что иное, как процессный подход.

Что же это такое? Это последовательное описание дей-
ствий с той степенью наглядности и детализации, чтобы 
сотрудник понимал, что от него требуется.

Äàóí-îòåö îòïðàâëÿåò ñûíà-äàóíà â ìàãàçèí: ☺
— Êóïèøü äâå âåùè! Çàïîìíè — äâå âåùè! Ìîëîêî 

è õëåá.
Ñûí ïî âîçâðàùåíèè:
— Ïàïà, ÿ òåáå çóáíóþ ïàñòó êóïèë.
Îòåö îòâåøèâàåò åìó ïîäçàòûëüíèê:
— ß æå ïðîñèë äâå âåùè! Ãäå çóáíàÿ ùåòêà?

Чтобы вскипятить чайник, нам не нужно знать законов 
физики, температуры кипения воды, особенностей преоб-
разования электрической энергии в тепловую. Достаточно 
последовательности действий: взять чайник, набрать воды, 
включить его в розетку…Так же просто можно разложить 
по полочкам любой бизнес-процесс в твоей компании.

В основе же всевозможных заумных и не очень вари-
антов оптимизации бизнеса, в изобилии представленных 
на нынешнем рынке управленческих технологий, как ни 
крути, лежат все те же бизнес-процессы. И без их выпрям-
ления ни одна из этих технологий, будь она трижды пра-
вильной, работать не станет.
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Если ты еще не понял, что такое бизнес-процесс, мо-
жем предложить два варианта. Первый — дальше эту 
главу не читать, ну разве что по анекдотам пробежать-
ся — еще некоторое количество их тут имеется. Значит, 
не очень тебе это и надо. Второй — даем еще один, но по-
следний шанс.

По-простому, процесс состоит из двух элементов: функ-
ции и события, выполнение которых в заданной последо-
вательности должно нас приводить к гарантированному 
результату с заданными изначально свойствами.

Функция — это делание чего-либо. В английском это 
форма глагола с –ing на конце, имеющая два смысла. 
Первый — памятный всем из школьного курса Present 
Continues, настоящее продолженное время: я сейчас делаю. 
И второй, только глагол в инговой форме без личной фор-
мы пресловутого to be — само действие. Вот это действие и 
есть форма глагола, именуемая герундием. В русском язы-
ке это называется отглагольным существительным, если 
по-русски: действие, движение, выполнение и т. п.

Если говорить о наглядности, то проектирование про-
цесса должно идти от результата: описать все его свой-
ства, а потом каждая функция должна изменять не более 
одного свойства, последовательно приближая нас к ре-
зультату. Например, если на выходе нам нужен постри-
женный ежик, то перед результатом у нас должна быть 
функция проверки качества подстрижки, а до нее должна 
быть функция самой стрижки, а до этого — функция от-
лова ежика и т. д.

Если у нас шесть свойств результата, значит, в бизнес-
процессе должно быть не менее шести функций. Это нуж-
но, потому что функцию, меняющую одно конкретное 
свойство, понять и выполнить проще. Если же мы свалим 
все свойства в одну кучу, добьемся лишь того, что заком-
постируем (от слова «компост») исполнителю мозги. И он 
начнет делать, как сам считает нужным, что может быть и 
неправильно (ну как сначала вставить чайник в розетку, 
а потом набрать воды).
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Функция длится во времени и имеет целью как-то из-
менить то или иное свойство, тем самым приближая нас 
к результату.

Ïðîèçâîäèòåëè êîìïüþòåðíûõ ìûøåé ñíàáäèëè èõ  ☺
íîâîé ôóíêöèåé: òåïåðü îíè áóäóò æðàòü ñûð.

В нашем случае с чайником это, например, функция 
наливания в него воды: некоторое время в чайник льет-
ся вода, вследствие чего он из пустого превращается 
в полный.

Событие же — это результат выполнения функции. 
Функция длительна, а событие моментально. Например, 
чайник нагревается — это функция, чайник отключился 
при закипании воды — событие.

Вот так просто, без всякой зауми описывается любой 
процесс. Заумь тут не нужна и, более того, вредна.

Если ты плохо рисуешь простым карандашом, это озна-
чает что не карандаш плох (а вот акварелью или маслом ты 
сотворишь такой шедевр, что Третьяковка помрет от зави-
сти), а что ты — плохой художник, которому ни масло, ни 
акварель не помогут. Иван Репин, кстати, сначала работал 
с карандашом и листом бумаги, а уж потом воплощал свои 
замыслы красками на большом холсте.

Чтобы сотрудник не мог отклониться, нужен контроль. 
Но контролировать — это не значит стоять у сотрудника 
над душой, отслеживая каждый его чих. В бизнес-процессе 
контроль означает, что функцию исполнения сопрово-
ждает функция контроля. Самый простой вариант кон-
троля — на уровне события: наступило или не наступило, 
если наступило, обладает ли промежуточный результат 
должными свойствами. Очевидно, что контролировать 
должен не исполнитель.

Êîíâîèð èíñòðóêòèðóåò êîëîííó çåêîâ ïåðåä äâè- ☺
æåíèåì:

— Øàã â ñòîðîíó ïðèðàâíèâàþòñÿ ê ïîáåãó, ïðû-
æîê íà ìåñòå — ê ïîïûòêå óëåòåòü.
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«Âîéíà è ìèð» äëÿ áèçíåñà
Расписывая бизнес-процессы, мы программируем работу 
компании. Но вот все расписано, компания запрограмми-
рована, ждем результата… Казалось бы, на этом главу мож-
но было закончить. Ан нет!

Обычно собственники бизнеса, действуя по этой ло-
гике, результата не получают. И вот почему. Расписывать 
бизнес-процессы можно до плюс бесконечности, вплоть 
до того, что разложить по функциям и событиям питание 
сотрудника в корпоративной столовой или пользование 
офисным туалетом. Но что нам это даст? Правильно — 
ничего!

Нередко компании заказывают консалтинговым фир-
мам полное описание бизнес-процессов. А те, не мудрствуя 
лукаво, запрягают студентов или стажеров (ведь большо-
го ума эта работа не требует — что вижу, то и пою) и через 
некоторое время выдают на-гора фолиант, сопоставимый 
по толщине с полными собраниями сочинений классиков 
марксизма-ленинизма. Ну и что теперь со всем этим де-
лать? И самое противное — консультантов упрекнуть не в 
чем: заказ выполнен. Недаром консалтинговые компании 
очень любили такие заказы: выгодно и несложно. А если 
клиенту чего не нравится: что заказывал, то и получил.

— Íåíàâèæó Ëüâà Òîëñòîãî! «Âîéíû è ìèðà» àæ ÷å- ☺
òûðå òîìà íàêàòàë!
— À òû ÷èòàë?
— Êñåðèë.

Вот и возникает вопрос: а надо ли нам детально распи-
сывать все-все-все? Самое время вспомнить главу 5, где 
говорилось об отчетности, которая должна быть краткой 
и понятной. С бизнес-процессами то же самое. А что еще 
общего у отчета с бизнес-процессом? Помнишь из главы 6: 
если целей у бизнеса нет, то смысла анализировать отчет-
ность тоже нет? Вот и здесь то же самое: пока твой бизнес 
не имеет цели, попытка описать бизнес-процессы увенча-
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ется только очень увесистым и совершенно бесполезным 
ворохом корпоративной макулатуры. А вот когда цели у 
бизнеса есть, от них и надо плясать, выделяя именно те 
бизнес-процессы, которые прямо ведут нас к достижению 
этих целей. Цели же позволят понять, как именно надо 
описывать стратегические бизнес-процессы.

Так, бизнес-процесс, скажем, получения сотрудником 
очередного отпуска, конечно, тоже нужен, но в плане до-
стижения компанией стратегических целей не дает тебе 
ничего. Иной вопрос — планирование цели, ее достиже-
ние, контроль и анализ процесса достижения. Достиже-
ние, контроль и анализ, впрочем, часто объединяют в один 
процесс, что нормально.

Вот тебе и ответ на насущный вопрос, какими бизнес-
процессами в компании надо заниматься.

Âû â èãíîðå
Далее возникает не менее насущный вопрос: как заставить 
сотрудников по этим процессам жить? И вот это сложно. 
Более того, если это предполагает отказ от привычной мо-
дели поведения, скорее всего, твои нововведения обрече-
ны на игнор.

Сколько ты ни убеждай сотрудника, что он будет боль-
ше зарабатывать сам и станет более ценным и для твоей, 
и для любой другой компании, если начнет работать ина-
че, 95 % все равно будут работать так, как привыкли. Мен-
тальность — это то, что изменяется дольше всего. Но бы-
стро — это когда медленно, но неотвратимо.

И тут не будет лишним повторить мысль, которую мы 
уже озвучили в самом начале этой главы: твои сотрудни-
ки — милые люди и не занимаются вредительством. Но… 
Тут кроется проблема мировосприятия многих собствен-
ников, поднявших свой бизнес с нуля. Собственник не 
отделяет себя от бизнеса и не то что на одной ноге ради 
своего детища поскачет — на ушах ходить научится. Иное 
дело — наемный работник. Для него работа на тебя срод-
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ни трамваю: в этом сегодня — давка и духота, но, может, 
другой подвернется, где вроде кислороду больше, народу 
меньше, а сиденья мягче… Геройствовать и надрываться 
ради твоего бизнеса он не будет, и требовать от него это-
го бесполезно и глупо. Обижаться на него — тем более. 
Ну представь на минутку себя отдающим все силы не соб-
ственному любимому детищу, а чужому: будешь ты про-
являть в этом случае такие же чудеса самоотдачи? То-то 
же! Вот и не надо вынуждать сотрудников принять твой 
образ мышления.

Æèë-áûë îäèí ìåíåäæåð ïî ïðîäàæàì. Ïðèøåë îí  ☺
îäíàæäû óñòðàèâàòüñÿ íà ðàáîòó. Ñîáåñåäîâàëñÿ 
ñ ãåíäèðåêòîðîì øåñòü ÷àñîâ. Íà÷àëè ñ îêëàäà â 
200 äîëëàðîâ, à ñîøëèñü íà äâóõ ñ ïîëîâèíîé òûñÿ-
÷àõ ïëþñ ïðåìèàëüíûå, ïðîöåíòû, áîíóñû è ñîëèäíûé 
ñîöèàëüíûé ïàêåò.

Â ïåðâûé ìåñÿö îí óâåëè÷èë ïðîäàæè âòðîå, âî 
âòîðîé — âäåñÿòåðî. Íà òðåòèé îí ïðîäàë ñåêðå-
òàðøó äèðåêòîðà ìóæèêàì â ñàóíó, êëèåíòñêóþ áà-
çó — êîíêóðåíòàì, à äèðåêòîðà — íàëîãîâîé.

È âñå ïîòîìó, ÷òî îí, ñòåðâåö, áûë õîðîøèé ìå-
íåäæåð ïî ïðîäàæàì.

Но все это не отменяет необходимости добиться, чтобы 
люди заработали по-новому.

Самым простым кажется ответ на уровне отдела ка-
дров — новые должностные инструкции. Вводим прика-
зом по организации, что с завтрашнего дня все обязаны 
ходить по офису на ушах. И? И — ничего! Сотрудники 
безропотно распишутся, поворчат и посмеются в курил-
ке и… начнут дисциплинированно переворачиваться с 
ног на уши исключительно при приближении началь-
ства.

Ñîâåòñêèå âðåìåíà. Ïàðòñîáðàíèå. Ïàðòîðã îáúÿâ- ☺
ëÿåò íîâîñòü:

— Òîâàðèùè, ïîëîæåíèå â ñòðàíå òÿæåëîå, âñåõ 
ãðàæäàí íå ïðîêîðìèòü, â öåëÿõ ñíèæåíèÿ ñîöèàëü-
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íîé íàïðÿæåííîñòè ïðèíÿòî ðåøåíèå âñåõ âàñ ïî-
âåñèòü...

Ãîëîñ èç çàëà:
— À âåðåâêó ñ ñîáîé ïðèíîñèòü èëè ïðîôñîþç âû-

äàñò?

Ýëåêòðîííûé ìîçã
Ну и как же решить эту проблему? Как свидетельствует 
наш пятнадцатилетний опыт работы в консалтинге, луч-
ший способ — автоматизированные системы управления. 
Это своего рода корпоративный аналог оруэлловского 
«Большого брата», который видит все.

В западных странах резко сократилась уличная преступ-
ность после установки повсюду видеокамер. Казалось бы, 
видеокамера не может обезоружить и скрутить преступни-
ка, прикрыть прохожего от его ножа или пули… Она всего 
лишь транслирует в полицию внешность громилы и запе-
чатлевает его деяния, обеспечивая неопровержимыми дока-
зательствами следствие и суд. Но тем самым она повышает 
неотвратимость наказания. И этого оказалось достаточно.

Точно такую же функцию на твоем предприятии берет 
на себя автоматизированная система.

Здесь важно понимать, что под автоматизированной 
системой мы имеем в виду не механизацию рутинных бух-
галтерских операций, как, например, отказ заполнения на-
кладных вручную с внедрением 1С, а нечто большее.

Автоматизация — это перенос в компьютер твоих 
управленческих решений. Фактически система начинает 
управлять компанией и поведением работников. Автома-
тизированный бизнес-процесс станет прозрачным, а это 
для задействованных в нем сотрудников то же самое, что 
видеокамеры на улице.

Не вспоминаются фантастические страшилки про 
электронный мозг, власть роботов над людьми, сбои в си-
стемах управления человечеством и подобное? Расслабь-
ся! Ничего страшного на самом деле нет.
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Если проанализировать громкие аварии, скажем, за по-
след ние пять лет, то мы убедимся, что главная их причи-
на — пресловутый человеческий фактор. Например, на-
шумевшая авиакатастрофа над Боденским озером, когда 
самолеты, на борту одного из которых были дети из Баш-
кирии, столкнулись из-за ошибки швейцарского диспет-
чера.

На дворе XXI в., и нынешний уровень развития систем 
управления позволяет надеяться на них даже больше, чем 
на людей.

Ýëåêòðîííûå ìîçãè ìîãóò îøèáàòüñÿ ãîðàçäî òî÷- ☺
íåå.

Вопрос лишь в одном — их грамотной настройке. Ведь 
чем плох компьютер — тем, что слишком буквально пони-
мает и выполняет все наши команды.

Система управления бизнес-процессами в компании 
становится надежной стеной на пути развития хаоса, ко-
торый в крупной компании кажется неизбежным. Ведь 
общеизвестно: чем крупнее компания, тем больше бардак. 
И это — нормально.

Ðàçãîâàðèâàþò «çà æèçíü» äâà îäåññèòà: ☺
— Àõ, Ñåìà, êàêîé íûí÷å ïîâñþäó áàðäàê!
— Îé íå ñêàæèòå, Æîðà. Ìîÿ ïîêîéíàÿ áàáóøêà 

äî ðåâîëþöèè äåðæàëà áàðäàê íà Ìàëîé Àðíàóòñêîé, 
òàê òàì áûë ïîëíûé ïîðÿäîê, íå òî ÷òî íûí÷å ïî-
âñþäó.

В предыдущей главе мы уже говорили о центре ком-
петенции. Так вот в задачи этих ваших бизнес-инженеров 
и входит автоматизация новых бизнес-процессов и под-
держка в актуальном состоянии имеющихся.

Îäíà èç ÿïîíñêèõ êîðïîðàöèé âûèãðàëà òåíäåð íà  ☺
ìîäåðíèçàöèþ êóðàíòîâ íà Ñïàññêîé áàøíå Êðåìëÿ. 
Ïîñëå ðåêîíñòðóêöèè îíè ñòàíóò èãðàòü ñåìü ìå-
ëîäèé, è ñ íèìè ìîæíî áóäåò íûðÿòü íà ãëóáèíó äî 
200 ìåòðîâ.
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Техническое отступление № 2. 

Пример автоматизации бизнес-процесса 

Workflow

Одним из примеров автоматизации бизнес-процесса мо-
жет служить Workflow — автоматизированное управление 
потоком задач (работ) и потоком информации в организа-
ции для достижения ее бизнес-целей.

Для оптимизации собственного рабочего времени кон-
кретным сотрудникам удобен MS Outlook. Workflow вы-
полняет ту же функцию, но в масштабах всей корпорации.

Средство автоматизации Workflow в данном примере — 
«ИНТАЛЕВ: Корпоративный менеджмент», модуль «До-
кументоборот и бизнес-процессы». Диаграмма процесса 
параметризована в соответствии с целями процесса. Само 
течение процесса можно проследить с помощью графиче-
ского отчета по конкретной сессии. Диаграмма процесса 
приведена на рис. 56.

Диаграмма имеет легенду, чтобы по цветам можно бы-
ло легко установить статус выполняемых задач: зеленая — 
выполняется, серая — выполнена вовремя, серая в красном 
овале — выполнена, но просрочена, и т. д. У каждой функ-
ции есть исполнитель — сотрудник, чья фамилия указана 
на схеме в желтом прямоугольнике. В любой момент вре-
мени видно, кто и что делает согласно последовательности 
процесса.

В соответствии с течением процесса, которое установ-
лено в диаграмме, пользователю системы — сотруднику 
компании ставится задача в виде экранной формы — окна, 
пример которого приведен на рис. 56.

Сотрудник, согласно своим функциям в процессе, вы-
полняет поставленную задачу и делает отметку о ее вы-
полнении. Задача следует далее по процессу следующему 
исполнителю. Выполнение задачи в этот момент может 
контролироваться руководителем.

При этом у каждого пользователя может быть различ-
ное количество выполняемых задач, поскольку он может 
быть участником нескольких различных процессов. Соот-
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ветственно, все эти задачи отражены в журнале пользова-
теля, пример которого приведен на рис. 57.

Таким образом, пользователь системы — сотрудник 
предприятия выполняет все поставленные ему задачи, 
и руководство при этом контролирует ситуацию и в лю-
бой момент времени имеет возможность вмешаться, если 
произойдет что-то непредвиденное.

По результатам работы за период можно получить от-
чет, из которого видно, кто из сотрудников как работал. 
Пример отчета представлен на рис. 58.

Выполняя свои оперативные задания, каждый сотруд-
ник при этом отвечает за свои показатели, достижение 
которых обеспечивает аналогичный результат для подраз-
деления. Что и контролирует его руководитель, который 
далее передает следующему уровню управления данные 
о достигнутых результатах в виде значений показателей 
своей деятельности.

РИСУНОК 56. Пример диаграммы процесса 
в автоматизированной системе контроллинга
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РИСУНОК 57. Пример окна задачи процесса 
в автоматизированной системе контроллинга

РИСУНОК 58. Пример журнала задач пользователя 
в автоматизированной системе контроллинга
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РИСУНОК 59. Пример отчета о выполнении задач 
сотрудниками в автоматизированной системе 

контроллинга

РИСУНОК 60. Схема построения автоматизированной 
системы контроллинга
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Все это выполняется в автоматизированных процес-
сах, что обеспечивает сбор данных по всем показателям 
за период со всех подразделений с последующим отобра-
жением их в кокпите, в котором происходят сбор и ото-
бражения всех показателей карты ССП компании. Это и 
дает наглядное представление руководству компании о 
ходе реализации стратегии: что при этом выполнено, что 
не выполнено, с кого именно и за что спросить, как и ко-
го вознаградить за достижения или наказать за ошибки 
и промахи.

Для этого проектируется и внедряется автоматизиро-
ванная система контроллинга. Это иллюстрирует схема, 
представленная на рис. 60.

Последовательность действий при внедрении систе-
мы контроллинга:

1. Устанавливаются цели компании. Это делает высшее 
руководство, техническую часть работы выполняет ко-
манда разработчиков системы из отдела контроллинга.

2. Цели компании декомпозируются на показатели рабо-
ты подразделений. Это делают менеджеры (руководи-
тели) подразделений.

3. Описываются бизнес-процессы достижения показа-
телей по подразделениям и сотрудникам. Это делают 
сотрудники данных подразделений совместно с коман-
дой разработчиков системы из отдела контроллинга.

4. Описанные процессы настраиваются в автоматизиро-
ванной системе Workflow. Настраивают IT-специалисты 
совместно с командой разработчиков системы из отде-
ла контроллинга.

5. Система запускается в эксплуатацию, и сотрудники 
начинают выполнять свои процессы в автоматизиро-
ванной системе, а руководство — контролировать ход 
реализации стратегии через контроль деятельности со-
трудников и достижение показателей деятельности как 
подразделений, так и компании в целом в соответствии 
с картой ССП.
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Таким образом, система стратегического контроллинга 
состоит из трех частей:

формализованных целей,   стоящих перед организаци-
ей, подразделением или непосредственным исполните-
лем;

бизнес-процессов   планирования, достижения, учета 
и контроля фактических результатов, анализа и приня-
тия управленческих решений;

управленческой информационной системы,   в которой 
автоматизированные бизнес-процессы обеспечивают 
контроль над деятельностью и достижением как опера-
тивных, так и стратегических показателей деятельно-
сти. Это как раз и означает, что система стратегическо-
го контроллинга является инструментом достижения 
запланированного результата, то есть реализации стра-
тегии компании, нанесенной на карту ССП. Именно в 
этом случае затраты на создание системы окупаются 
максимально быстро благодаря повышению качества 
принятия стратегических решений. Но если у вас пока 
нет стратегических целей, система поможет контроли-
ровать оперативную обстановку как по любой функ-
циональной области (допустим, формирование заявок 
на выплату ДС в финансах или сертификацию продук-
ции, выполнение заказа, ход проекта и т. д.), так и по 
всему предприятию в целом.

Результаты, которые получает предприятие от внедре-
ния системы автоматизированного контроллинга:

уверенность и надежность управления для руководи- 
теля;

необходимость и достаточность информации для каж- 
дого сотрудника;

контроль реализации стратегии и достижения запла- 
нированных результатов;

информация о состоянии процесса/проекта/заказа  
в любое время;
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контроль сроков и нормативов; 
контроль исполнительской дисциплины; 
минимизация ошибок, вызванных человеческим фак- 
тором.

Áàíê òâîåãî âðåìåíè

Øåô ïðèøåë íà ðàáîòó áåç äåñÿòè äâåíàäöàòü. Ïîêó- ☺
ðèë, âûïèë ÷àøêó êîôå è ðåøèë ïðèñòóïèòü ê äåëàì.

Çâîíèò çàìó:
— Ïåòðîâè÷, âûçîâè Ïàëû÷à è áåãîì êî ìíå.
— Èâàí Èâàíîâè÷, òàê óæå îáåä, ïîëïåðâîãî.
— Óæå îáåä? Ôó òû, ÷åðò, âîò âðåìÿ ëåòèò!

Что такое экономика? Это наука об управлении ограни-
ченным количеством ресурсов. Будь ресурсы неограни-
ченными, ни экономика, ни управление вообще не были 
бы нужны. Время же — точно такой же ресурс, как и все 
остальные. Хотя многим кажется, что не самый важный. 
Потому нам и приходилось на страницах этой книги не раз 
вспоминать прописную истину «время — деньги». К тому 
же его, в отличие от денег, нельзя взять в долг, передать, 
накопить и т. п.

Неспроста несколько десятилетий назад возникло та-
кое направление, как тайм-менеджмент — управление 
временем.

Сегодня в России очень низкая производительность 
труда по сравнению с Западом, потому что еще с советско-
го периода мы так и не научились ценить время.

Все знают, что на Западе рабочий день в среднестати-
стическом офисе, как правило (исключений тоже хвата-
ет), начинается и заканчивается строго «по звонку». Но 
почему у них получается, а у нас нет? Спроси своих ра-
ботников, и услышишь в ответ: «Потому что буржуи закон 
соблюдают». Доля правды в этом, конечно, есть. Но лишь 
доля. Главная же причина — там могут себе позволить на-
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чинать и прекращать работу ровно «по звонку», потому 
что рабочее время умеют использовать так, чтобы успе-
вать за него все, что положено.

Для нас же даже само понятие «тайм-менеджмент» — 
два иностранных слова, а значит, они в России новые, 
это пока что-то непонятное, неприжившееся. Зато слово 
«файф-о-клок» теперь внесено в cловарь русского языка. 
Жаль, не те слова вносят…

Нет понятия, нет задачи — нет и слова. При Петре I 
один переводчик повесился, потому что не смог найти в 
русском языке слов, чтобы перевести некоторые матема-
тические термины с немецкого языка: он боялся, что царь 
на него рассердится, и покончил с собой. Времена сегодня 
не петровские, вешаться не будем! Так что есть смысл все 
же вникнуть поглубже в суть заморского словца.

Øâåéöàðèÿ. Àëüïû. Äîðîãîé ðåñòîðàí ñ áàëêîíîì íàä  ☺
ïðîïàñòüþ. Çà ñòîëèêîì ñèäèò ÷åëîâåê â äåëîâîì 
êîñòþìå ñ ÿùèêîì äîðîãèõ øâåéöàðñêèõ õðîíîìå-
òðîâ è ïî îäíîìó áðîñàåò èõ âíèç, çàäóì÷èâî íà-
áëþäàÿ çà ïîëåòîì. Ïîñåòèòåëè ñ ëþáîïûòñòâîì 
ñïðàøèâàþò áàðìåíà, ÷òî ïðîèñõîäèò:

— Íîâûé ðóññêèé, ãîñïîäà. Ìåëàíõîëèÿ. Ñìîòðèò, 
êàê áûñòðî ëåòèò âðåìÿ...

Тайм-менеджмент развивается и процветает, хотя и вы-
зывает порой неоднозначные оценки. Например, небезыз-
вестный Евгений Чичваркин, бывший совладелец «Евро-
сети», считает его вообще вредным:

 

«Лучшим в моей практике оказался тренинг по тайм-менеджменту. 

Вышел я с него совершенно ошалевший, потому что речь на нем 

шла о том, как правильно «делегировать полномочия», то есть от-

сылать коллег подальше и скидывать с себя ответственность. То 

есть с циничной улыбкой на лице за деньги компании людей учили 

обманывать эту самую компанию».

Источник: www.adme.ru/evgenij-chichvarkin/

evgenij-chichvarkin-tim-debilding-16065/
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Òàéì-ìåíåäæìåíò ïî-ðóññêè: íå îòêëàäûâàé íà çàâ- ☺
òðà òî, ÷òî ìîæåøü ñïèõíóòü íà êîëëåãó ñåãîäíÿ.

Тут Чичваркин, пожалуй, загнул, но речь не об этом. 
Набери «тайм-менеджмент» в любом поисковике — 
и увидишь множество предложений тренингов по лично-
му тайм-менеджменту. Все предлагают научить человека 
управлять конкретно его личным временем. И никто — 
управлению временем с точки зрения корпорации.

Нам же надо распределять время сотрудников в мас-
штабах всей корпорации. И даже если мы всех их от-
правим на тренинг по тайм-менеджменту (что, впрочем, 
может быть и нелишним) и все они получат от него макси-
мальный эффект (что вообще-то из области фантастики), 
то это не даст нам желаемого результата.

Это как эстафета: если каждый участник будет по мак-
симуму оптимизировать свои усилия, все закончится тем, 
что бежать будет некому, а палочка никогда не доберется 
до финиша. Так и на уровне бизнеса: оптимизация отдель-
ного участка нередко заканчивается провалом на уровне 
результата всей компании. В то же время в рамках одного 
таксопарка может быть много отдельных такси, работаю-
щих неэффективно, но при этом таксопарк в целом — ра-
ботать эффективнее другого таксопарка.

И вот тут снова встает в полный рост понятие бизнес-
про цесса. Хороший корпоративный тайм-менеджмент 
под ра зу мевает, что от сотрудника требуется не быстро бе-
гать по кабинетам и лихо спихивать задачи на коллег, а на 
сво ем участке делать все правильно и эффективно.

Ïîëêîâíèêè áåãàòü íå äîëæíû: â ìèðíîå âðåìÿ ýòî  ☺
âûçûâàåò ñìåõ, à â âîåííîå — ïàíèêó.

А самым надежным гарантом его правильной и эффек-
тивной работы, как мы уже убедились… Правильно — ав-
томатизированный, прозрачный бизнес-процесс.

Группа людей в корпорации работает для получения 
определенного результата в итоге отдельного бизнес-
процесса.



560

Гл
ав

а 
9.

 Б
из

не
с-

пр
оц

ес
сы

 б
ез

 с
тр

ес
са

! 

Нельзя управлять временем сотрудников, регламенти-
руя каждую секунду. Но можно оптимизировать время всей 
корпорации, оптимизировав отдельные бизнес-процессы. 
Для компании это подразумевает сформулировать цель 
каждого процесса — результат со всеми характеристика-
ми, которые тебя интересуют. И добиться этого результата 
с минимальными затратами или временными потерями.

Согласно различным исследованиям, в крупных ие-
рархических структурах до 80 % всего времени тратится 
именно на взаимодействие людей (подразделений), а не 
на само выполнение работы. Следовательно, и оптимизи-
ровать теперь надо будет не время отдельного сотрудни-
ка, а общее время получения результата (то есть бизнес-
процесса). Это время складывается из суммы временных 
затрат на работу всех участников плюс все затраты на пе-
редачу, плюс искажение плюс корректировка, плюс про-
верка данных плюс всех ожиданий между этапами.

Чем больше организация, тем более значимую роль бу-
дет играть время на передачу и обработку информации, 
а также время на ожидание начала выполнения функции 
или информирования о ее результате.

Понимая, что такое процессный подход, мы видим, как 
его можно и нужно использовать для управления време-
нем корпорации. Одно из свойств функции — время ее 
выполнения. Почему в Москве регистрируют квартиры за 
7–14 дней, а в Санкт-Петербурге за 30, если законы и нор-
мативные инструкции для всех одинаковы? А потому, что 
время ожидания между функциями разное, в Москве бу-
мажка меньше времени ждет, пока ее прочтет ответствен-
ный чиновник!

Объектом оптимизации выступит уже известный нам 
бизнес-процесс. Через бизнес-процесс мы управляем за-
груженностью людей и приоритетами, исключая простои, 
недопонимание, организационные нестыковки.

В российских организациях много лишнего. Есть такое 
японское слово «муда», обозначающее действия, которые 
надо выполнять, но они не добавляют компании прибыли. 
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Удачное для русского уха сочетание: хоть и неприлично, 
но в яблочко!

Пример таких муд — составление какой-нибудь стати-
стической отчетности: толку от нее — ни уху, ни брюху, но 
родина требует. Есть и масса внутрикорпоративных муд.

Â óêðàèíñêîì ñåëå ìóæèê ïðîñûïàåòñÿ ñ æåñòîêî- ☺
ãî ïîõìåëüÿ. Èäåò â ïîãðåá, áåðåò áóòûëêó ñàìî-
ãîíêè, ñàëà, îãóðöîâ, ïîìèäîðîâ. Ñåë, íàëèë ñòîïî÷êó. 
Ïîäóìàë, ÷òî íåõîðîøî áåç êóìà. Âûñîâûâàåòñÿ â 
îêíî, çîâåò. Îòâåòà íåò. Ïîñèäåë, ïîñêó÷àë... Âûïèë 
â îäèíî÷êó, çàêóñèë, íàëèë âòîðóþ ñòîïêó. Ñíîâà çî-
âåò êóìà, ñíîâà íåò îòâåòà. Îïÿòü âûïèë â îäèíî-
÷åñòâå. Íàëèë òðåòüþ, âûñóíóëñÿ â îêíî:

— Êóì, íó òû ÷òî? È ñàìîãîíî÷êà ãàðíà, è ñàëî, 
è îãóð÷èêè-ïîìèäîð÷èêè...

Â îòâåò ìîë÷àíèå.
— Êóì? Òû ÷òî, íå õî÷åøü?
Â õàòå íàïðîòèâ îòêðûâàåòñÿ îêíî, âûñîâûâàåò-

ñÿ âñêîëî÷åííàÿ ãîëîâà:
— Äà õî÷ó ÿ, õî÷ó, íî íå ìîãó: ñåêñîì çàíèìàþñü, 

áóäü îí íåëàäåí.

Многие муды можно выявить и искоренить как раз при 
выпрямлении бизнес-процессов. А если очередная муда — 
неизбежное зло, можно оптимизировать вызванные ею 
временные затраты.

 В российском подразделении одной крупной иностранной компа-

нии на момент обращения в «ИНТАЛЕВ» готовили отчетность одно-

временно по стандартам и РСБУ, и US GAAP — для головного офи-

са в Европе. В периоды закрытия отчетности для головного офиса 

финансовые контролеры без преувеличения ночевали на рабочих 

местах: рабочий день начинался, как обычно, в 9:30, а заканчивался 

в 4–5 часов утра. И так каждый месяц по две недели кряду.

С внедрением автоматизированной системы управления фи-

нансами надобность в этой стахановщине отпала, сам процесс 

формирования отчетности упростился, а ее качество и надежность 

повысились.
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А вот еще один пример.

 В международном холдинге Coalco Development, одном из ведущих 

игроков российского рынка недвижимости и ленд-девелопмента, 

на сбор и техническую обработку информации для составления 

ежемесячной отчетности уходила неделя работы сотрудника. По-

сле того как специалисты «ИНТАЛЕВ» разработали для компании 

единую автоматическую систему управления, поддерживающую 

трансляцию данных из «1С: Бухгалтерия» и импорт из MS Excel, этот 

срок сократился до двух дней, а сама процедура трансляции дан-

ных занимает не более получаса.

Сокращая время на определенный бизнес-процесс, ты 
сразу получаешь несколько эффектов: во-первых, сам про-
цесс выполняется быстрее, соответственно, ты за единицу 
времени можешь сделать больше теми же силами.

Например, сотрудник целый день ходит по офису 
и дол го-долго согласует бумаги.

При этом сердце финансового директора должно кро-
вью обливаться, потому что блуждающий человек с бу-
мажками — это деньги, которые на него впустую тратит 
компания. Он непродуктивно использует время. А финди-
ректор может эту ситуацию исправить, не обладая какими-
то специальными знаниями, — ему не надо быть техноло-
гом или химиком, чтобы улучшать бизнес-процессы.

 Áåç ëèøíèõ äâèæåíèé
В уже не раз упомянутой нами инвестиционно-девелоперской груп-

пе компаний «КОНТИ» процедура согласования договоров подраз-

умевала обход инициатором договора всех согласующих подраз-

делений.

Теперь все проще и быстрее. Все согласования сотрудники осу-

ществляют через компьютер, не вставая с рабочего места.

А в российском офисе одной международной торгово-про из-

водст венной компании каждый счет приходилось проверять по 

заранее согласованной заявке на денежные средства (Purchase 

Order). Инициатор платежа должен был лично обойти всех согласу-
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ющих лиц с бумажным вариантом Purchase Order, с которым каждый 

согласующий сверял его счет. Теперь эту сверку проводит уже зна-

комый тебе по первой главе «Платежный календарь», и надобности 

в путешествиях по офису больше нет.

Как говорил Архимед: «Дайте мне точку опоры, и я пе-
реверну Землю». Мы скажем по-другому: «Дайте бизнес-
процессы вашей компании, и мы найдем, как их оптими-
зировать, даже не зная ваше предприятие, сидя за столом 
в кабинете».

Часто сроки становятся более важными, чем стоимость 
(вспомним главу 4 о рисках, где уделили много внимания 
управлению сроками, к примеру, в строительстве). Эконо-
мия времени имеет решающее значение, особенно для раз-
личных сервисных структур, экспедиторов, транспортных 
подразделений — везде, где сроки стоят во главе угла.

Чем меньше срок выполнения задачи, тем привлека-
тельнее ты для клиента. Плюс если меньше срок выполне-
ния, меньше и срок омертвления капитала. Соответствен-
но, увеличивается оборачиваемость средств и снижаются 
расходы на привлечение кредитов.

На критичности срока построены многие бизнесы. На-
пример, моментальное фото: когда клиенту требуется фо-
тография на документ здесь и сейчас, вопрос переплаты за 
срочность отходит на второй план.

В начале главы мы уже упоминали технологию just-in-
time (дословно с англ. «точно вовремя»). Суть ее в том, что 
на каждом этапе должно быть известно, сколько времени 
он занимает, начинаться и заканчиваться он должен стро-
го в определенный срок, и все должно быть готово к ново-
му циклу, который тоже должен начаться и закончиться 
точно в срок. И это достижимо при автоматизации бизнес-
процессов.

Вот, собственно, и все, что мы хотели рассказать о биз-
нес-процессах. Всю информацию о них, которая тебе нуж-
на, ты получил, если, конечно, дочитал эту главу до конца. 
Для самых стойких, как обычно, «Шаги к совершенству».
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Ну а если с применением на практике вдруг будут 
трудности, зови нас: одна голова хорошо, а несколько — 
лучше. ☺

ØÀÃÈ Ê ÑÎÂÅÐØÅÍÑÒÂÓ

Ñîçäàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
÷åðåç áèçíåñ-ïðîöåññû
1. Организационные шаги.

1.1. Как мы уже писали в главе 5 — сформулируйте цели своего 

бизнеса. Причем не так важно, в каком именно виде: карты 

ССП, дерева целей или произвольном. Но цели должны быть!

1.2. Назначьте ответственного за регулярный обзор, описание 

и оптимизацию процессов. Все изменения должны про-

ходить строго через него, по одной и той же методологии 

описания.

Когда в компании начнет функционировать, скажем, более 

трех формализованных процессов — пора выделять само-

стоя тельную штатную единицу, этакого «бизнес-архитектора».

2. Методические подходы.

2.1. На выполнение каждой из целей определите по четыре биз-

нес-процесса:

планирование достижения цели; 
собственно исполнение тех действий, которые ведут  
к цели;

учет и контроль результатов движения к цели; 
анализ и корректировка своих действий при отклонениях  
от курса к цели.

2.2. Опишите каждый из выделенных бизнес-процессов. Для это-

го определите:

Кто будет основным потребителем результатов данного  
процесса — так называемые клиенты процесса. Помните, 

что клиенты могут быть как внешние (покупатели, постав-

щики, банки, государство), так и внутренние (смежные 

службы или предприятия внутри холдинга).
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Какие свойства результата (продукта) процесса важны  
для его клиента.

Какая ситуация будет стартом выполнения процесса, при  
каком состоянии процесс будет считаться завершенным 

(«границы процесса»).

Кто будет ответственным за выполнение и результаты про- 
цесса. Этого сотрудника называют владельцем процесса. 

Если процесс небольшой, то владелец процесса, скорее 

всего, будет и его исполнителем. Если же мы говорим о 

сложной цепочке действий в крупной компании, то часто 

это кто-то из функциональных директоров.

Опишите собственно логику процесса: — что будет проис- 
ходить. Существуют разные техники описания процессов. 

Одна из наиболее удобных — событийно-функциональная 

диаграмма. При этом подходе все возможные действия в 

процессе представляются в виде чередующейся последо-

вательности событий и связанных с ними функций (напри-

мер, подана заявка на денежные средства (событие)  

надо проверить соответствие ее утвержденному бюджету 

(функция)  заявка проверена и выявлено, что она сверх 

бюджета (событие)  необходимо утвердить сверхнорма-

тивную трату у вышестоящего начальника или отклонить 

заявку (функция) и т. д).

На каждую функцию бизнес-процесса назначьте испол- 
нителей, определите необходимые им ресурсы, время на 

выполнение и прочие значимые параметры.

2.3. Описав процессы как есть, имеет смысл их регулярно опти-

мизировать. А относительно чего оптимизировать? А вот 

здесь надо вспомнить клиента процесса и его требования к 

результатам. Если критически важны сроки получения резуль-

тата, то оптимизировать процесс надо по скорости выполне-

ния функций. Если процесс должен быть прост и понятен, то 

имеет смысл максимально сокращать количество функций, 

условий и возможных комбинаций в нем. И так — по каждому 

требованию.

2.4. Описанные процессы закрепите в «Положении о бизнес-

процессах».
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3. Техническое обеспечение.

3.1.  Представьте свои процессы с точки зрения потока инфор-

мации и задач, передаваемых от сотрудника к сотруднику 

при исполнении их функций. Теперь у вас готов материал для 

внедрения электронного документооборота (Docflow) или 

электронного потока задач (Workflow). Тонкости различия этих 

терминов сейчас неважны, важно то, что есть возможность 

перенести процессы с бумаги на компьютеры и заставить 

процессы реально работать!

3.2. Выберите удобный продукт для автоматизации документо-

оборота и запустите в нем описанные процессы. Первое вре-

мя ваши сотрудники могут оказывать сопротивление такой 

жесткой формализации работы, но бояться этого не стоит — 

это обычная сложность внедрения. Скоро они сами оценят 

плюсы от возросшей точности и скорости выполнения их 

задач.

3.3. Что такое «удобный продукт»? Решать вам, но вот маленькая 

наводка. Мы же всю книгу рассуждали о финансах? Значит, 

и процессы не должны быть оторваны от выполнения функций 

финансовых служб. Они должны уметь использовать финан-

совую информацию и сами ее создавать, формировать отче-

ты и показатели, делать проводки, позволять вести финансо-

вое планирование, учет и анализ. Есть ли такие продукты?

Конечно! Просим ознакомиться.

О подходах «ИНТАЛЕВ» к процессному управлению
вы можете прочитать на нашем сайте www.intalev.ru


