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Моделирование бизнес-процессов 
как условие оптимизации управления 

в современной инжиниринговой компании

Кондрашов Олег Владимирович,
аспирант кафедры банковской экономики,
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В статье рассматривается деятельность инжиниринговой компании как единая система взаимо
связанных и взаимодействующих процессов, где выход одного процесса является входом другого. 
Переход от управления по функциям к управлению по процессам приводит к упрощению много-
уровневых иерархических организационных структур, присущих функциональному подходу, 
и обеспечивает большую ориентацию организации на потребителя. На основании практического 
опыта работы компании «ИнКата» разработан алгоритм создания бизнес-модели инжиниринговой 
компании, основанный на принципах процессного управления. Обоснована актуальность внедре-
ния концепции бережливого производства как основы бизнес-концепции (организационной фило-
софии) инжиниринговых компаний. Разработана модель имплементации бережливого подхода 
в инжиниринговой компании, учитывающая как передовой зарубежный опыт, так и реалии инно-
вационной среды Республики Беларусь. 

The article examines the activities of an engineering company as a single system of interrelated 
and interacting processes, where the output of one process is the input of another. Moving from 
management by function to management by process leads to a simplification of the multi-level hier-
archical organizational structures inherent in the functional approach and provides a more custom-
er-oriented organization. Based on the practical experience of “EnKata”, an algorithm for creating 
a business model for an engineering company has been developed, based on the principles of process 
management. The urgency of introducing the concept of lean manufacturing as the basis of the busi-
ness concept (organizational philosophy) of engineering companies has been substantiated. A model 
for the implementation of a lean approach in an engineering company has been developed, taking 
into account both advanced foreign experience and the realities of the innovative environment of the 
Republic of Belarus.

Э к о н о м и к а

Введение. Современные условия хозяй-
ствования требуют от предприятий различных 
форм собственности активной позиции по 
внедрению новых методов управления. Это 
позволит повысить не только их конкуренто-
способность на рынке, но и предоставит мате-
риальную независимость. Одним из таких 
способов на сегодняшний день выступает биз-
нес-инжиниринг, который представляет собой 
набор методов и процедур управления бизне-
сом для улучшения финансового состояния 

предприятия. Главное при этом — использо-
вание грамотно выстроенной системы управ-
ления бизнес-процессами.

Стратегии, направленные на повышение 
конкурентоспособности, а также на адекват-
ное удовлетворение потребностей клиентов, 
заставили многие предприятия адаптировать 
свои производственные системы, сосредото-
чив внимание на управлении качеством и по-
стоянном улучшении продуктов и процессов, 
что является основой философии бережливо-



экономика 215

Моделирование бизнес-процессов как условие оптимизации управления...

го подхода. Основная цель концепции «бе-
режливого производства» заключается в до-
стижении максимальной эффективности ис-
пользования ресурсов предприятия путем не-
прерывного совершенствования всех его биз-
нес-процессов, которые направлены на повы-
шение удовлетворенности третьих лиц. 

Основная часть. В современном понима-
нии функционирование любого предприятия 
можно представить как набор повторяющихся 
бизнес-процессов, каждый из которых пред-
ставляет собой последовательность действий 
и решений, нацеленных на достижение опре-
деленных целей.

В настоящее время существует множество 
определений понятия «бизнес-процесс». 
В стандарте СТБ ИСО 9000-2015 «Системы 
менеджмента качества. Основные положения 
и словарь» этот процесс определен как «сово-
купность взаимосвязанных и (или) взаимо-
действующих видов деятельности, использую-
щих входы для получения намеченного ре-
зультата» [5]. В PMBoK (сборник знаний по 
моделированию и анализу бизнес-процессов) 
дано более широкое определение процесса: 
«Процесс — это набор взаимосвязанных дей-
ствий и операций, осуществляемых для полу-
чения заранее определенного продукта, ре-
зультата или услуги. Каждый процесс харак-
теризуется своими входами, инструментами 
и методами, которые могут быть применены, 
а также конечными выходами» [6]. Мы будем 
пользоваться таким определением: «Бизнес-
процесс — это логичный, последовательный, 
взаимосвязанный набор действий, который на 
входе потребляет материальные и нематери-
альные ресурсы, модификация которых по-
зволяет получить на выходе результат, пред-
ставляющий ценность для потребителя про-
цесса, и прибыль (выгоду, преимущества) 
для владельца процесса».

Инжиниринговые компании, включающие 
несколько крупных подразделений с различ-
ными функциями и осуществляющие проект-
ные работы «под ключ», принято называть 
инжиниринговыми компаниями полного цик-
ла. У них возникает большое число бизнес-
процессов, от управления которыми зависит 
эффективность функционирования предприя-
тия. Построение системы процессного управ-
ления позволяет инжиниринговой компании 
лучше понять взаимосвязи отдельных аспек-
тов деятельности и повысить ее эффектив-
ность. Процессный подход позволяет обеспе-
чить структурирование и взаимосвязь разроз-
ненных элементов инновационной среды 

и выстроить их в определенной последова-
тельности. Процессы, которые упорядочивают 
эту последовательность, — внешние процес-
сы. Внутренние процессы упорядочивают по-
следовательность операций внутри инжини-
ринговой компании.

Применение процессного подхода в управ-
лении позволяет предприятию быстро реаги-
ровать и приспосабливаться к внешним изме-
нениям. Это возможность получения инфор-
мации в реальном времени, развитие системы 
текущего и последующего контроля, простое 
и надежное определение точек контроля. Де-
тально изучив производительность каждого 
шага в процессе, руководство получает цель-
ную картину всех процессов в компании 
и при обнаружении проблемы имеет возмож-
ность приостановить бизнес-процесс, модифи-
цировать его согласно потребностям компании 
и с учетом внешних изменений рынка [10]. 

Процессный подход позволяет снизить 
функциональные барьеры между подразделе-
ниями предприятия. Это происходит за счет 
усиления горизонтальных связей, что позво-
ляет более четко определять ответственность 
работников, ведет к лучшему пониманию ими 
предъявленных требований к выполняемой 
работе, следствием этого являются повыше-
ние эффективности использования ресурсов 
и сведение к минимуму ресурсных потерь. 

С введением процессного подхода появля-
ется единый язык описания деятельности, до-
ступный и понятный всем участникам процес-
са, а также возможность простой и наглядной 
графической трактовки деятельности [2]. При 
процессном подходе в компании применяется 
специальное программное обеспечение для 
мониторинга и контроля бизнес-процессов от 
их начала и до завершения. При росте и ре-
структуризации компании, расширении штата 
возникает потребность в эффективной переда-
че знаний новым сотрудникам. Управление 
бизнес-процессами предполагает полное доку-
ментирование всех бизнес-процессов, таким 
образом знание компании может сохраняться, 
архивироваться и передаваться от сотрудника 
к сотруднику при необходимости.

В результате формализации бизнес-процес-
сов у компаний появляется возможность рас-
ширять бизнес с помощью франчайзинга, от-
крытия филиалов и представительств и т.д. 
Автоматизация бизнес-процессов дает возмож-
ность установить и контролировать соблюде-
ние единых стандартов ведения бизнеса.

В инжиниринговой компании выстраивание 
бизнес-процессов, определение стратегии раз-
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вития продукта еще до начала работы над 
стартапом, на этапе генерации и скрининга 
идеи, позволяет определить «узкие» места 
продукта, команды, выяснить, с чего необхо-
димо начать и стоит ли начинать. Понимание 
проблем, недостающих звеньев уже на на-
чальном этапе работы над проектом позволит 
избежать финансовых потерь в связи с безре-
зультатной реализацией идеи, а также проду-
мать полезное сотрудничество, необходимое 
команде и влияющее на результат. 

Учитывая сложную природу проектов по 
совершенствованию бизнес-процессов, важно 
выделить время на социализацию инициативы 
и получение поддержки сотрудников до нача-
ла проекта. Социализация в данном контек-
сте — процесс, позволяющий приобщить лю-
дей к инициативе и заставить их верить в ее 
успешную реализацию. Цель социализации — 
вызывать доверие сотрудников к инициативе, 
их одобрение, превратить противников гряду-
щих изменений в сторонников, которые при-
соединятся к процессу внедрения инициа
тивы. 

Средством оптимизации деятельности ком-
пании в процессном подходе является моде-
лирование системы бизнес-процессов, которое 
включает определенную последовательность 
действий:

1. Выбор нотации (методологии) разра-
ботки модели. Самая распространенная нота-
ция описания бизнес-процессов осуществляет-
ся в стандарте IDEF. Основной принцип, за-
ложенный в стандартах IDEF-подобных 
функциональных спецификаций, состоит в их 
пошаговой нисходящей декомпозиции до 
уровня, необходимого для целей функцио-
нального моделирования. 

2. Идентификация всех бизнес-процессов 
компании. По отношению к получению до-
бавленной ценности продукта можно выде-
лить операционные (основные и обеспечиваю-
щие) бизнес-процессы и процессы централь-
ного управления инжиниринговой компании. 

Основными процессами, добавляющими 
ценность, в инжиниринговой компании явля-
ются бизнес-процессы проектной деятельно-
сти, которые отвечают за различные стадии 
работы с заказчиками и выполнение этих ра-
бот. Они носят стратегический характер, 
а также обеспечивают основной доход компа-
нии. Обеспечивающие бизнес-процессы и сер-
висы направлены на обслуживание основной 
деятельности компании и ориентированы на 
поддержание основных бизнес-процессов (фи-
нансовое, кадровое и юридическое обеспече-

ние деятельности, ремонт и техническое об-
служивание оборудования, IT-услуги и ряд 
других процессов). Обеспечивающие бизнес-
процессы не добавляют ценность продукта 
или услуги для потребителя, но увеличивают 
их стоимость.

Бизнес-процессы стратегического управле-
ния — это процессы, которые отвечают за 
стратегию развития компании. Они включают 
процессы определения стратегических целей, 
стратегического планирования, контроля 
стратегических показателей, стратегического 
анализа. Результатами данных бизнес-процес-
сов являются выполненные требования, 
управленческие решения. Последовательная 
декомпозиция основных управленческих про-
цессов (исполнители — руководители высше-
го звена) конкретизируется в управляющих 
потоках для каждого отдельного процесса 
(исполнители — менеджеры среднего и низ-
шего звена). 

3. Конкретизация наиболее значимых 
бизнес-процессов. Для инжиниринговой дея-
тельности наиболее значимым является блок 
процессов создания инновационного продук-
та, включающий такие процессы, как форми-
рование портфеля идей, разработка прототи-
па, подготовка продукта к производству, ком-
мерциализация стартапа. 

Для описания и характеристики этапов раз-
работки инновационного продукта в компа-
нии «ИнКата» используется разработанный 
NASA подход оценки уровня готовности тех-
нологии, основанный на применении 9-уров-
невой шкалы TRL (Technology Readiness 
Level) [7]. С помощью TRL можно описать 
технологию со стороны ее универсальности 
и востребованности, проследить стадии разви-
тия проекта от стадии зарождения идеи до 
выхода на массовое производство. На рис. 1 
приведены сведения о характеристиках уров-
ней TRL, используемых в современной прак-
тике, а также их взаимосвязь со стадиями ин-
вестирования проекта.

Основные бизнес-процессы инжиниринго-
вой компании отражают стадии развития про-
екта от зарождения идеи до выхода на массо-
вое производство в соответствии со шкалой 
TRL.

4. Разработка системы показателей каж-
дого процесса. Традиционно большинство 
статистических индикаторов, применяемых 
для измерения и оценки качества инжинирин-
говых услуг, сводится к финансовым (уро-
вень рентабельности, качество и инновацион-
ность разработок, планируемая прибыль 
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и др.). Определение индикаторов, характери-
зующих научно-техническую составляющую 
деятельности компании и ее эффективность 
как компонента инновационной среды, пред-
ставляет большую сложность. С нашей точки 
зрения, к ключевым показателям эффектив-
ности инжиниринговой компании следует от-
нести такие индикаторы, как:
�	 инновационный потенциал компании (уро-

вень образования персонала; 
�	 скорость решения задач — прохождения 

этапов разработки и внедрения продукта; 
�	 формирование устойчивых связей с субъек-

тами инновационной среды; 
�	 приобретение прав на объекты интеллекту-

альной собственности (приобретение высо-
котехнологичных машин и оборудования) 
и реализация инноваций (инновационные 
продукты и процессы, степень новизны ин-
новаций, использование объектов интеллек-
туальной собственности). 
5. Описание каждого бизнес-процесса. 

Структура описания каждого бизнес-процесса 
состоит из следующих элементов: владелец → 
исполнители → документация → клиенты → 
цели → показатели → вход → выход → 
управление. Структура процесса включает 
описание подпроцессов (процессов второго 
уровня), из которых состоит описываемый 

процесс, и визуализируется в диаграмме про-
цесса.

6. Создание стандартов и регламентов по 
всем процессам. Практическим инструмен-
том, поддерживающим реализацию бизнес-
процессов инжиниринговой компании на по-
стоянной основе, является стандартизация. 
В систему стандартов инжиниринговой компа-
нии включаются административные, юридиче-
ские, финансовые, производственные стан-
дарты, стандарты по управлению, проектиро-
ванию, документообороту, продажам и т.п. 
Регламенты на процесс описывают требова-
ния к конкретному процессу, включая ресур-
сы, участников, владельцев и т.д. Такие до-
кументы содержат блок-схемы, визуализиру-
ющие процессы и их взаимодействие. Таким 
образом, тексты регламентов служат руковод-
ством к осознанному действию исполнителей. 

7. Разработка бизнес-модели деятельно-
сти компании. Она в свою очередь состоит из 
нескольких этапов.
�	 Разработка бизнес-концепции (миссия, 

стратегические цели) компании. Главная 
составляющая процесса внедрения любой 
системы управления компанией и успеха ее 
реализации — это понимание сотрудника-
ми философии менеджмента руководителя, 
плана внедрения и приверженность измене-

Рисунок 1. Уровни готовности технологий TRL по классификации NASA

Источник: разработка автора на основе [7]
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ниям. Руководителю предприятия и дове-
ренным лицам следует определить миссию, 
базовые ценности, политику и стратегию 
организации в ключевых областях; вне-
дрить систему мониторинга следования 
стратегическому курсу и отслеживания па-
раметров, влияющих на долгосрочную кон-
курентоспособность бизнеса; настроить 
управление организации на реализацию вы-
бранной стратегии. Следующим шагом ста-
нет донесение сформированной мысли, 
идеи до сотрудников, обучение их основам 
избранной философии, и только после ос-
воения этих знаний стоит вносить измене-
ния в привычный уклад. 
Наиболее приемлемой основой организаци-
онной философии инжиниринговой компа-
нии является концепция бережливого про-
изводства, возникшая на основе производ-
ственной системы Toyota (далее — TPS). 
Это концепция управления производствен-
ным предприятием, основанная на постоян-
ном стремлении к устранению всех видов 
потерь. Решение проблем достигается через 
постоянное совершенствование, воспитание, 
обучение и развитие персонала, организа-
цию командной работы и усилий по при-
влечению и поддержке талантливых со-
трудников. Сосредоточенность модели на 
человеческом потенциале и процессном 
подходе позволяет утверждать, что эта 
платформа применима к любому бизнесу, 
основанному на процессах, независимо от 
сферы деятельности или отрасли, то есть 
не только для производства, но и для тех-
нических и сервисных процессов. 
Процессы в компании должны быть вы-
строены таким образом, чтобы идентифи-
цировать, минимизировать и в конечном 
счете устранить источники потерь. Основ-
ной задачей является создание процесса не-
прерывного устранения потерь, то есть 
устранение любых действий, которые по-

требляют ресурсы, но не создают ценности 
(не являются важными) для конечного по-
требителя. Для эффективного устранения 
потерь необходимо реализовать должным 
образом ряд других концепций.  
Концепция бережливого производства 
в компании развивается постепенно: от спо-
радической оптимизации производства 
к базовому пониманию, формированию це-
лостной стратегии деятельности компании, 
осознанному принятию философии и куль-
туры бережливости. Наиболее сложным 
моментом является изменение производ-
ственной культуры (мышления сотрудни-
ков): при изменении процесса производства 
меняются навыки и привычки работников, 
и, как следствие, происходит перемена от-
ношения человека к выполняемой работе. 

�	 Описание бизнес-системы AS-IS («как 
есть», «в настоящий момент»). Удобным 
инструментом/шаблоном для анализа су-
ществующего бизнеса является модель 
BMC (Business Model Canvas), предложен-
ная А. Остервальдером и И. Пинье [3]. 
Модель BMC позволяет представить вну-
треннюю и внешнюю среду инжиниринго-
вой компании (рис. 2). 
Для разработки бизнес-модели деятельно-

сти инжиниринговой компании с учетом 
принципов бережливого производства пред-
ставляет интерес подход Э. Маурья, который 
адаптировал BMC к бережливому подходу 
[9]. Использование шаблона Lean Canvas 
(рис. 3) позволяет дополнить бизнес-модель 
инжиниринговой компании, работающей в ин-
новационной среде.

Следующий этап после заполнения шабло-
на — выявление ключевых рисков в процессе 
создания стартапа. Для инжиниринговой ком-
пании наиболее существенными будут: 
�	 потребительский риск (неправильно опре-

делены сегмент потребителей и каналы 
продвижения); 
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Рисунок 2. Шаблон Business Model Canvas (BMC)

Источник: [3]
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�	 продуктовый риск (ошибка в оценке уни-
кальной ценности продукта); 

�	 маркетинговый риск (неверно оценены по-
зиция компании и позиции конкурентов на 
рынке). 
Для минимизации потребительского риска 

необходимо всесторонне тестировать прототип 
продукта на начальных стадиях разработки; 
риск, связанный с оценкой продукта, снижа-
ется на этапе тестирования закрытой β-вер
сии; самым серьезным является маркетинго-
вый риск, и, чтобы его избежать, необходима 
тщательная проработка маркетинговой страте-
гии стартапа.

Анализ с использованием шаблонов BMC 
и Lean Canvas может не раскрывать все воз-
можности, существующие на предприятии, 
поскольку не учитывает взаимосвязь элемен-
тов бизнес-модели или их способность созда-
вать конкурентные преимущества, и, таким 
образом, ее использование не всегда полезно 
при внедрении процессного подхода. Поэто-
му на основе BMC разработан шаблон BPC 
(Business Process Canvas), который позволя-
ет идентифицировать бизнес-процессы ком-
пании [8]. 

Шаблон Business Process Canvas разделен 
на три части, отражающие предварительный 
(оранжевый цвет), основной (синий) и за-
ключительный (зеленый) этапы анализа 
производственной среды компании (рис. 4). 
Критериями достижения цели анализа явля-
ется соблюдение основных атрибутов выяв-
ленного процесса: достижимость, измери-
мость, ограниченность во времени. Допол-
нительными атрибутами могут служить по-
казатели производительности, которые по-
зволяют оценить эффективность бизнес-про-
цесса: 
�	 время — длительность процесса от начала 

до конца; 
�	 стоимость — затраты на выполнение биз-

нес-процесса; 

�	 качество — уровень несоответствия между 
прогнозируемым результатом процесса 
и его фактическим результатом; 

�	 гибкость — способность процесса меняться 
под необходимые условия без существен-
ных изменений его структуры.
Анализ бизнес-модели AS-IS позволяет вы-

явить уязвимые точки бизнес-системы — фак-
торы, которые приводят к повышению затрат 
и снижению качества продукта (потери вре-
мени, ценности, производительности), и тем 
самым определить процессы, которые необхо-
димо перепроектировать.

Проблемы процессов — отсутствие входных 
или выходных данных, нарушение логики 
и последовательности действий, выполнение 
задач, не создающих добавленной стоимости, 
избыточные задачи. Ключевым вопросом яв-
ляется выявление разрывов в бизнес-процес-
сах и причинный анализ — выявление при-
чинно-следственных связей, которые связыва-
ют аспекты системы (обычно «контролируе-
мые» системные факторы) с целями системы. 

Результаты анализа бизнес-модели AS-IS 
являются входными данными для организа-
ции бизнес-процессов и создания модели TO-
BE («как должно быть», «в будущем»). Про-
цессный подход подразумевает, что решения 
по внедрению изменений основаны на прове-
ренных данных и аналитике. Итоги анализа 
бизнес-системы AS-IS должны быть под-
тверждены либо посредством прямого наблю-
дения и сбора данных, либо посредством ана-
литического моделирования. Полученные ре-
зультаты используются для обоснования и до-
кументирования требований к изменениям. 
Требования к изменению не должны форму-
лировать решение, только условия, которым 
должно соответствовать решение.
�	 Разработка бизнес-модели TO-BE — соз-

дание одной или нескольких альтернатив-
ных бизнес-моделей, которые удовлетво-
ряют целям предприятия и требованиям 

Рисунок 3. Шаблон Lean Canvas

Источник: разработка автора на основе [9]
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к изменениям. На практике невозможно 
показать все аспекты предприятия в одной 
модели, так как она станет слишком гро-
моздкой и сложной. Обычно бизнес-модель 
содержит те аспекты, которые имеют реша-
ющее значение для решения конкретных 
проблем компании. Можно выделить биз-
нес-цели инжиниринговой компании, кото-
рые являются приоритетными для ее разви-
тия и создания инноваций: 

�	 сокращение времени разработки; 
�	 снижение отходов и потерь; 
�	 формирование инновационной среды; 
�	 развитие навыков креативного мышления, 

создания и внедрения инноваций; 
�	 переход к сотрудничеству и коллаборации 

с партнерами на самых ранних этапах раз-
работки продукта. 
После выделения и проработки всех про-

цессов, включенных в бизнес-модель, необхо-
димо провести верификацию модели, чтобы 
гарантировать, что этапы процессов вписыва-
ются в логический шаблон. В дополнение 
к логике процесса этот шаг также обычно 
включает распределение каждого шага про-
цесса организационной единице и проверку 
совместимости с существующей или предпола-
гаемой организацией управления. Эта провер-
ка обычно выполняется с помощью специали-
зированной диаграммы в нотации IDEF3, ча-
сто называемой «дорожками для плавания». 
Валидация бизнес-модели TO-BE включает 
в себя два аспекта: 

1) подтверждение соответствия модели це-
лям компании и требованиям к изменениям;

2) подтверждение производительности мо-
дели. 

Оба аспекта реализуются путем экспертной 
оценки, в то же время проверка производи-
тельности в значительной степени зависит от 
использования программных инструментов.
�	 Разработка организационной концепции 

компании, включающей модель бизнес-про-
цессов компании и организационную 
структуру [1]. На этом этапе необходимо 
определить основные принципы организа-
ции бизнес-процессов компании, чтобы 
иметь целостное понимание деятельности 
организации. 
Прототипом модели бизнес-процессов ин-

жиниринговой компании является схема про-
цессов, отражающая один из основных прин-
ципов бережливого производства — изготов-
ление продукта с использованием непрерыв-
ного потока создания ценности (рис. 5). 

Поток создания ценности — это все дей-
ствия с продуктом (как с добавленной стои-
мостью, так и без добавленной стоимости), 
которые требуются для его доставки клиенту. 
Непрерывный поток определяется в TPS как 
производство и перемещение единичного из-
делия через серию этапов обработки настоль-
ко непрерывно, насколько это возможно.

Бизнес-процессы, как правило, пересекают 
организационные границы, то есть происхо-
дят между организационными подразделения-

Рисунок 4. Шаблон Business Process Canvas

Источник: разработка автора на основе [8]
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ми. Из-за межфункциональной природы 
большинство процессов функционального ме-
неджера, который должен нести ответствен-
ность за данный процесс, не всегда легко 
определить. Это приводит к необходимости 
изменения организационной структуры ком-
пании [1]. 

Организационная структура инжиниринго-
вой компании, с одной стороны, должна соот-
ветствовать системе ее бизнес-процессов, обе-
спечивающей ее эффективность, а с другой — 
принятой и стандартизованной системе управ-
ления проектами. Приведение процессов 
управления в соответствие с принципами 
управления проектами подразумевает исклю-
чение избыточных бизнес-процессов и их сег-
ментирование внутри различных организаци-
онных подразделений, минимизацию органи-
зационных интерфейсов, улучшение внутрен-
них и внешних коммуникаций, повышение 
гибкости на рынке.

Специфика деятельности инжиниринговой 
компании обуславливает непостоянство ее 
структуры: команды создаются под проекты, 
численность и состав команды обусловлены 
целями проекта, в команду могут привлекать-
ся сторонние специалисты с необходимыми 
компетенциями. Организация проектной ко-
манды предполагает четкое распределение ро-
лей и обязанностей, что позволяет избежать 
дублирования функций, обеспечить четкую 
процедуру контроля проекта на всех этапах, 
а также постоянную экспертную и админи-

стративную поддержку команды управления 
проектом.

Необходимо создать систему иерархии 
и взаимодействия участников проекта, кото-
рая учитывает интересы трех заинтересован-
ных сторон проекта: разработчика стартапа, 
инжиниринговой компании и будущих поль-
зователей. Такая структура обеспечивает 
определенные уровни подчиненности управле-
ния проектами, каждый из которых контро-
лирует интересы разных уровней, в конечном 
итоге подчиняющихся стратегическим целям 
бизнеса. Необходимо четко определить роли 
управления проектами между уровнями, 
предписав ответственность за реализацию 
стратегических интересов компании менедже-
ру первого уровня (руководителю подразде-
ления) и предоставив больше полномочий по 
управлению непосредственным исполнением 
проекта менеджерам второго уровня. Переда-
ча ответственности на более высокий уровень 
осуществляется по принципу «исключение 
управления». Это предоставляет нижним 
уровням больше свободы управления, а более 
высокие не участвуют в рутинных процессах 
процессов более низкого уровня.
�	 Разработка плана изменений, внедрение 

и поддержание системы — изменения как 
образ жизни. Существенная особенность 
основной деятельности инжиниринговой 
компании состоит в том, что она реализует-
ся в условиях динамично изменяющейся 
инновационной среды, при этом каждый 

Рисунок 5. Общая схема процессов инжиниринговой компании на основе цепочки добавленной стоимости

Источник: разработка автора
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стартап-проект уникален. Бизнес-модель 
априори не может быть статичным описа-
нием набора бизнес-процессов, компании 
необходимо постоянно возвращаться к ак-
туализации своих бизнес-процессов, про-
верке актуальности математической моде-
ли, корректировке KPI и т.д. 
Созданную на основе анализа бизнес-про-

цессов и организационной структуры компа-
нии бизнес-модель следует рассматривать как 
прототип с ожидаемыми и управляемыми по-
следовательными итерациями. Схемы процес-
сов будут реализовываться на эксперимен-
тальной основе (возможно, параллельно с су-
ществующими процессами), регулярно прове-
ряться на наличие проблем и объективных 
достижений и при необходимости изменяться.

Инструментом непрерывного совершенство-
вания содержания стандартов и процессов, 
а также своевременного их изменения в связи 
с меняющимися обстоятельствами или возни-
кающими ситуациями, ранее не учтенными 
в бережливом подходе, являются кружки ка-
чества. Такие собрания способствуют выявле-
нию и разрешению негативных моментов, 
влияющих на качество производимых изде-
лий и работ благодаря участию именно тех 
работников, которые относятся к производ-
ству. Соответственно, не руководитель под-
разделения, а все задействованные в непо-
средственном процессе производства изделия 
сотрудники могут указать на недочеты или 
процессы, которые необходимо изменить или 
откорректировать. Система листов предложе-
ний (либо других механизмов аналогичного 
действия) позволяет трансформировать биз-
нес-процессы компании, а также основопола-
гающие, но неактуальные документы в соот-
ветствии с быстро меняющейся динамикой ин-
новационной среды; дает возможность свое
временно вносить изменения в документы 
и процессы, их описывающие. Процесс вне-
дрения листов предложений в работу компа-
нии предполагает два варианта решения: вне-
сение изменений в существующий стандарт 
либо разработка нового стандарта. 

После перестройки процессов необходимо 
оценить роль управления в перепроектиро-
ванной деятельности, последствия для струк-
туры организации, новые требования к навы-
кам, необходимость постоянного улучшения 
процессов. Применение концепции «бережли-
вого производства» должно ставить своей це-
лью создание системы управления зрелой ор-
ганизацией, которая находится в состоянии 
расцвета. Именно на этой стадии компания 

занимает оптимальное положение на кривой 
жизненного цикла и достигает определенного 
баланса между гибкостью и жестким контро-
лем в управлении. У компании установлены 
четкие цели, каждый отдел имеет четкие при-
оритеты, и все сотрудники последовательно, 
упорно и четко выполняют свои задачи. 
В компании приведены в соответствие мис-
сия, стратегия, структура, процессы управле-
ния информацией, распределение ресурсов 
и система вознаграждений. Компания работа-
ет отлажено, как единый механизм.

Выводы. Бизнес представляет собой син-
хронизированную, организованную и управля-
емую временем сложную сеть процессов, раз-
работанных и согласованных для достижения 
видения и миссии предприятия. Система 
управления, основанная на процессном подхо-
де, подразумевает, что результативное функ-
ционирование организации базируется на мно-
гочисленных взаимосвязанных и взаимодей-
ствующих наборах бизнес-процессов. Модели-
рование бизнеса по процессам позволяет вы-
строить иерархию системы управления.

Стандартизация бизнес-процессов — неотъ-
емлемая часть внедрения принципов филосо-
фии бережливого производства, которая по-
зволяет закрепить текущие знания и навыки, 
тем самым упростив задачу для нового со-
трудника в понимании процессов. Благодаря 
прочно созданному базису основополагающих 
стандартов, последовательному внедрению 
философии бережливого производства и обу-
чению персонала компания как живой орга-
низм развивается и совершенствуется. 

Необходимость обеспечить эффективное 
управление проектами, маневренность и гиб-
кость организационной структуры, высокую 
скорость и точность передачи информации 
в условиях высокой неопределенности обу-
славливает преобладание горизонтальных 
связей в организационной структуре инжини-
ринговой компании при минимальном количе-
стве вертикальных. Переход от управления 
по функциям к управлению по процессам 
приводит к упрощению многоуровневых 
иерархических организационных структур, 
присущих функциональному подходу, и обе-
спечивает большую ориентацию организации 
на потребителя. За счет сокращения уровней 
организационной структуры упрощается об-
мен информацией между подразделениями 
и устраняется обособленность подразделений 
и должностных лиц. 

Предлагаемая модель бизнес-процессов ин-
жиниринговой компании обеспечивает основу 
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для разграничения ролей и обязанностей 
в команде по управлению проектом и органи-
зационной структуре всего подразделения; 
позволяет наполнить разные уровни управле-
ния реальной ответственностью, обеспечить 
соответствие между системой управления биз-
нес-процессами и организационной структу-
рой инжиниринговой компании с одной сто-
роны и ее стратегическими целями и растущи-
ми деловыми интересами с другой стороны.

Основными источниками проблем внедре-
ния и применения процессного подхода явля-
ются не методы и инструменты, а люди, ис-
пользующие их, специфика корпоративной 
культуры, основанной не на профессиональ-
ных отношениях; сопротивление персонала 
изменениям. Некоторые из этих факторов, 
например стиль отношений в коллективе, бы-
стро сформировать невозможно, поэтому ра-
боту по изменениям необходимо начинать за-
ранее.
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