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Целью представленного в статье исследова
ния было выявление органической связи стратегии 
предприятия, базирующейся на концепции про
цессного управления, и создание такой бизнес- 
модели, которая обеспечит достижение желаемых 
целей в долгосрочной перспективе.

Концепцию создания бизнес-модели, опре
деление стратегии и тактики необходимо рассма
тривать в единстве, с позиций стратегических 
целей предприятия. Системность рассмотрения 
данных категорий идеально согласуется с про
цессным подходом в управлении. Данный подход 
является сегодня одной из ключевых концепций 
управления, которая рассматривает деятельность 
организации как набор процессов. В соответствии 
с международными стандартами ISO 9001:2015 
(п. 3) и ISO 9000:2015 (подп. 3.4.1 п. 3) [1, 2] про
цесс -  это «совокупность взаимосвязанных или 
взаимодействующих видов деятельности, которая 
использует входы для производства запланиро
ванных результатов», причем «входы в процесс 
обычно являются выходами других процессов, 
а выходы процессов, как правило, являются вхо
дами других процессов».

В отличие от функционального подхода управ
ление процессами позволяет концентрировать вни
мание и усилия не на работе отдельных подраз
делений (функций) организации, а на конечных 
результатах ее деятельности [3, 4]. Процессный 
подход создает предпосылки для формирования 
ряда преимуществ, которые определяют эффектив
ность и результативность деятельности компании:

■ повышение уровня координации функцио
нальных подразделений и устранение барьеров 
между ними;

• появление возможности определения и со
кращения «невостребованных» процессов (не соз
дающих ценности);

■ сокращение временных и материальных за
трат (оптимизация процессов);

■ выявление возможностей для улучшения кон
кретных процессов (непрерывность улучшений).

Процессный подход дает возможность выде
лить такую категорию, как бизнес-процесс. Биз
нес-процесс, как правило, начинается с анализа 
спроса потребителей и заканчивается удовлетво
рением выявленного спроса. В данном случае речь 
идет о контакте и взаимодействии внутренней 
и внешней среды организации. Такое взаимодей
ствие описывается бизнес-процессами. Причем 
как только внутренние процессы, объединенные 
в цепочки создания ценности, соприкасаются 
с рынком (потенциальными покупателями или 
поставщиками), они фактически принимают ста
тус бизнес-процессов.

Бизнес-процессы организации с учетом их 
особенностей обычно подразделяют на группы [5, 
6]: основные бизнес-процессы, которые генери
руют доходы компании; обеспечивающие бизнес- 
процессы, поддерживающие инфраструктуру ком
пании; бизнес-процессы управления и развития.

К группе основных, как правило, относят биз- 
нес-процессы, которые формируются за счет орга
низации и реализуют ее стратегию:

■ процессы, создающие добавленную стои
мость;

■ процессы, создающие ценность для клиента;
■ процессы, обеспечивающие получение до

ходов.
Фактически именно эти бизнес-процессы яв

ляются ключевыми в создании бизнес-модели орга
низации (канвы бизнес-модели). Уровни процесса 
и бизнес-процесса обеспечивают реализацию стра
тегии компании -  они наполнены технологиями, 
методами и различными инструментами, решаю
щими тактические задачи в соответствии со схемой:

ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ №  1 (67) 2018 53

mailto:postgraduate@pac.by
mailto:l.arkhipova@gmail.com


СЕРИЯ А
(экономические науки, социологические науки, психологические науки)

Однако с точки зрения желаемого результата 
в долгосрочной перспективе можно представить 
эти стадии в обратном порядке:

■ первая стадия (стратегия) -  предприятие вы
бирает бизнес-модель, посредством которой оно 
могло бы конкурировать на рынке. Бизнес-модель 
соответствует стратегии (выбранному пути) -  как 
и чем оно будет зарабатывать, т. е. формировать 
доход предприятия;

■ вторая стадия (тактика) -  осуществление так
тического выбора, который возможен именно для вы
бранной бизнес-модели и соответствует установлен

ным целям. В качестве целей выступает максимизация 
прибыли за счет оптимизации процессов (сокращение 
издержек), создающих ценность для клиента (рис. 1).

В основе системы менеджмента качества ле
жат принципы, которые нацелены на удовлетворе
ние нужд потребителя путем создания ценности 
для него [3]. Деятельность, построенная в соответ
ствии с этими принцами, формирует ряд ключевых 
возможностей и преимуществ для предприятия. 
Все современные подходы и методы менеджмента 
и маркетинга сегодня базируются на данных прин
ципах (табл. 1).

Выбор стратегии 
предприятия 

и ее реализация
Раработка 

бизнес-модели 
(дорожная карта 

бизнесов)

Использование концепций 
и методов менеджмента 

для реализации стратегии 
(SPC, «Шесть сигма», Lean, 

Kaizen, Kanban, Scrum и др.)

Рис. 1. Стадии формирования и реализации стратегии предприятия

Таблица 1
Принципы менеджмента качества в реализации стратегии предприятия

Принципы Ключевые преимущества 
для предприятия

Инструменты
менеджмента

Сфокусированность на клиенте, действия 
организации направлены на выявление 
и удовлетворение потребностей заказчиков

1. Увеличение доли рынка и дохода.
2. Повышение эффективности использо
вания ресурсов за счет удовлетворенно
сти потребителей.
3. Повышение лояльности потребите
лей -  увеличение повторных покупок

Маркетинговые
инструменты

Лидерство: создаются команды и определя
ются их лидеры; руководство устанавливает 
цели и участвует в реальном их достижении 
(публичная поддержка)

1. Командное решение проблем.
2. Уменьшение несогласованности дея
тельности различных уровней управления

Совещания,
Kanban,
Scrum

Взаимодействие сотрудников и их макси
мальное вовлечение: возможность использо
вать способности и компетенции сотрудников 
для достижения целей

1. Стимулирование ответственности 
сотрудников за свои собственные пред
ложения и нововведения

Lean,
Kanban,
Scrum

Процессный подход-управление процесса
ми: желаемый результат достигается более 
эффективно

1. Снижение издержек производства.
2. Сокращение производственных циклов.
3. Предсказуемость повторяемых про
цессов.
4. Возможность реализации непрерыв
ных улучшений

Lean,
Kanban,
Scrum
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Окончание табл. 1

Принципы Ключевые преимущества 
для предприятия

Инструменты
менеджмента

Системный (методический) подход 
к управлению-, управляющие воздействия 
в организации осуществляются с учетом вза
имосвязи процессов

1. Фокусирование усилий на ключевых 
процессах.
2. Формирование доверия партнеров

Менеджмент из
менений

Постоянное улучшение и совершенствова
ние (процесс непрерывных улучшений) : рас
сматривается как основная цель организации

1. Снижение производственных и непро
изводственных затрат.
2. Повышение качества и надежности 
(конкурентоспособности) продукции.
3. Быстрая реакция на внешние измене
ния

Кайдзен,
реинжиниринг

Принятие решений, основанное на фактах 
и реальных показателях, подход, базиру
ющийся на анализе данных и показателей, 
обеспечивает эффективность решений

1. Принятие решения по достоверным 
данным и информации.
2. Обоснованность предпринимаемых 
изменений

SPC

Взаимовыгодные отношения с поставщи
ками'. реализуется управление взаимодей
ствиями, повышаются возможности по созда
нию ценности

1. Оптимизация затрат и ресурсов в кон
трактной деятельности.
2. Появление заинтересованности сто
рон в совместных действиях на рынке.
3. Возможность совместной разработки 
новых изделий (услуг)

Долгосрочные со
глашения,
КАМ -  key
account
management,
SPIN

Поскольку бизнес-модель может рассматри
ваться как результат стратегизации, она является 
отправной точкой для разработки документации, 
проведения анализа, описания процессов, раз
вития стратегии. Для обеспечения взаимосвязи 
бизнес-модели, стратегии и тактики предприятия 
могут использовать два стратегических подхода 
[7, 8].

Первый подход основан на формировании 
конкурентного преимущества. В соответствии 
с ним рассматриваются два направления мышле
ния: «inside out thinking» (основанное на взгляде 
изнутри) и «outside in thinking» (основанное на 
взгляде извне).

На практике зарубежные компании, используя 
«inside out thinking», начинают анализ, выясняя, 
кто является ключевыми партнерами, что пред
ставляют собой ключевые ресурсы и какие виды 
деятельности организации необходимо отнести 
к ключевым или основным. Далее вырабатыва
ется ценностное предложение, которое позволит 
бизнесу быть успешным, а также определяется 
потребительский рыночный сегмент компании, 
в котором возможно решение поставленных задач 
и достижение цели.

При реализации «outside in thinking» процесс 
начинается с анализа рынка и выбора привлека
тельных целевых сегментов, для чего использу
ются такие методы, как SWOT-анализ, Стратегия 
голубого океана, Матрица Ансоффа, Пять сил 
Портера, PEST и др. Далее вырабатывается тре
бование к ценностному предложению компании 
и необходимой инфраструктуре организации,

способной обеспечить реализацию данного тре
бования, т. е. создать для потребительского сег
мента ценность.

Второй подход, как правило, используется 
организациями, имеющими несколько бизнес-на- 
правлений, -  multi-business-организации. Решение 
проблемы (достижение цели) связано с поиском 
синергии и маркетинговой чувствительности по 
каждому из бизнесов. Данный подход позволяет 
осуществить разработку контура бизнес-модели 
для каждой единицы бизнеса (СХЕ) и провести 
затем анализ возможностей использования ресур
сов и бизнес-процессов, которые способствовали 
бы синергии по формированию ценностного пред
ложения для каждого из бизнесов. Подход пред
усматривает проведение анализа с применением 
соответствующих инструментов менеджмента 
и маркетинга, что дает возможность определить 
предложение ценности каждого бизнеса для по
требительских сегментов и спрогнозировать пер
спективы развития [7, 8].

В реальном бизнесе эти два подхода, как пра
вило, используются комплексно, что представлено 
на дорожной карте формирования стратегических 
бизнес-моделей (рис. 2).

Основные (ключевые) бизнес-процессы фор
мируют потоки расходов, однако, создавая продукт 
или услугу, представляющую ценность для целе
вого клиента, они одновременно являются и ис
точниками генерирования потока доходов. По мере 
функционирования компании и изменения рыноч
ной ситуации основные бизнес-процессы могут 
совершенствоваться или исключаться из группы
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основных. Это зависит от двух факторов: востре
бованности на рынке ценности, которая создается 
конкретным бизнес-процессом, и изменения стра
тегии компании.

В соответствии с процессным подходом управ
ления в организации каждый бизнес-процесс дол
жен быть детально описан и регламентирован по 
времени. Кроме того, аналогично должны быть 
описаны внутрифирменные и внешние взаимодей
ствия, о качестве и адекватности которых необхо
димо судить путем мониторинга специально опре
деленных измеряемых показателей и индикаторов 
KPI (Key Performance Indicator). Причем отдельные

индикаторы должны сигнализировать о приближе
нии к области максимальных разрывов между пла
нируемым и фактическим результатом для ранней 
разработки предупреждающих и корректирующих 
действий. Эти процессы согласуются с принципами 
менеджмента качества, представленными в табл. 2 .

Наложение карты формирования бизнес-мо- 
дели на карту оценки четырех перспектив (сба
лансированной системы показателей -  ССП) дает 
возможность мониторинга ключевых показателей, 
определяющих достижение целей бизнеса. Это 
может стать эффективным инструментом страте
гического менеджера (табл. 2 ).

Методы исследования для определения (выбора) 
стратегии и выбора целевых сегментов: 

SWOT, PEST, Матрица Ансоффа, 
Стратегия голубого океана и др.

Варианты стратегий 
(стратегические опции)

Ключевые 
или основные 

бизнес-процессы

Ключевые
ресурсы

Ключевые
партнеры

Потоки расходов

Ценность

Каналы
коммуникации

Каналы
распределения

Целевые
клиенты,
ключевые
клиенты

Потоки доходов

Рис. 2. Карта формирования стратегических бизнес-моделей

ССП и технологии, поддерживающие реализацию тактических задач
Таблица 2

Э
ле

м
ен

ты
С

С
П

Основные показатели и индикаторы (KPI)
Технологи и инструменты 

поддержания непрерывного 
улучшения процессов

3 1. Прибыль. Рост прибыли. Lean,
и 2. Показатели сокращения издержек. Шесть сигма
Щ 3. Показатель рентабельности

К
е
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Окончание табл. 2

Э
ле

м
ен

ты
сс

п Основные показатели и индикаторы (KPI)
Технологи и инструменты 

поддержания непрерывного 
улучшения процессов

1. Показатель количества вновь привлеченных клиентов. КАМ (Key account
изЁч 2. Показатель количества возвращенных клиентов. management),
я 3. Показатель количества ключевых клиентов компании. Программы лояльности,
щ 4. Индикатор удовлетворенности клиентов. Kaizen5М 5. Индикатор лояльности клиентов (NSP).1—) 2 6. Количество новых продуктов, выводимых на рынок/год.

7. Количество проектов, выполненных в срок/(клиентов)

1. Производительность бизнес-процесса. Lean,К w 2. Основные показатели/результаты на выходе процесса. Шесть сигма,
С i-Q1 Г) 3. Время цикла процесса (Cycle Time). Проектный менеджмент,

4. Процент выхода годных продуктов (услуг). SPC
5. Показатель снижения расходов на возврат несоответствующей про

>> 00 ■—f дукции.
нСК
ШРЭ

6. Показатель снижения расходов на rework

1. Процент квалифицированных сотрудников. Программы обучения,
2. Наличие программ обучения и бюджета. Scram и Kanban
3. Наличие/отсутствие требуемых компетенций для решения специ

“ 1
фических задач бизнеса.

> > < 4 . Количество команд под проекты и успешных лидеров.
И й 5. Инновационная активность (количество одновременных проектов,

выполняемых в организации)

Все бизнес-процессы должны подчиняться 
стратегии предприятия, а мониторинг ключевых по
казателей и тактических задач по всем подразделе
ниям должен отражать стратегические приоритеты. 
Можно выделить несколько сценарных подходов 
приведения бизнес-процессов в соответствии со 
стратегией предприятия:

• «сверху -  вниз» -  стратегическая корзина: 
деловая стратегия первична (определяет высшее 
руководство), а инновационная стратегия подчи
нена высшей стратегии;

■ «сверху -  вниз» -  карта развития продукта: 
начинать необходимо сверху -  от стратегии бизне
са и инновационной стратегии. Важным здесь яв
ляется то, что должны быть выбраны рамки стра
тегического фокуса рынков, технологии и типы 
продуктов;

■ «снизу -  вверх» -  индивидуальный проект: 
принимать правильные оптимальные решения по 
индивидуальным проектам, а портфель позаботится

сам за себя, т. е. коллективные сети увеличивают 
диверсификацию, креативность, горизонтальное 
мышление компании.

Компании с целью постоянного и агрессив
ного роста дохода должны играть свою игру на 
рынке перспективных идей. В [9] изучена деятель
ность более 150 организаций по наиболее важным 
и популярным источникам идей, новых с точки 
зрения создания продуктов и их эффективности 
на рынке, провели сравнительный анализ с ис
пользованием методов Voice-of-Customer (VoC) 
и пришли к заключению, что одним из требова
ний формирования конкурентных преимуществ 
и увеличения продаж, а также прибыли компа
нии является требование постоянного ввода на 
рынок новых изделий, а это значит обновления 
портфеля продуктов. Выделено пять основных 
практических индикаторов, определяющих успех 
нового продукта, важнейшим из которых является 
«управление идеями» (табл. 3).

Таблица 3
Пять наиболее важных драйверов создания новых продуктов (по данным [9])

Д райвер В лияние на увеличение продаж нового продукта, %

Управление идеями 7,2

Управление технологией и ресурсами 6,7

Стратегическое планирование 5,5

Процесс разработки новых продуктов 4,8

Знание рынка 2,4
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Обобщая вышесказанное, отметим, что про
цессная модель управления оперирует такими дви
жущими силами бизнеса, как персонал, клиенты, 
знания, технологии и финансы, которые объедине
ны интерфейсами, связывающими различные сфе
ры и фазы бизнеса в единое целое -  бизнес-модель. 
Бизнес-процессы должны подчиняться и соответ
ствовать стратегии предприятия, а мониторинг 
ключевых показателей подразделений -  отражать 
стратегические приоритеты предприятия.

Все эти действия должны выполняться в пре
делах определенного цикла, который позволяет 
управляемыми способами преобразовывать или 
изменять бизнес-модель предприятия, исходя из 
стратегических целей и текущего состояния вну
тренней и внешней среды предприятия.
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