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Предисловие к русскому изданию 

Ю.П. Адлер, научный редактор, канд. техн. наук 

Прежде чем решить, стоит ли читать эту книгу, ее счастливый обладатель 
должен ответить себе на простой вопрос: «Зачем я хожу на работу?». Ответов 
может быть много, но только в одном случае имеет смысл продолжать чтение. 
Именно в том случае, если вы ходите на работу, чтобы постоянно совершенство-
ваться, получать удовольствие от самой работы и от общения с сослуживцами. 
Если у вас другой ответ, не огорчайтесь. Просто отложите книжку в недолгий 
ящик, чтобы подготовиться к ее чтению. Давайте обсудим, что для этого нужно. 

Чем бы вы ни занимались, прежде всего, надо выяснить, используется ли в 
вашей организации процессное описание бизнеса. Это важный вопрос. Известны 
три способа описания любого бизнеса: функциональный, процессный и объект-
ный. Функциональное описание — традиционно и широко распространено. Оно 
хорошо гармонирует с иерархической структурой организации, что, как известно, 
тоже не слишком большая редкость. Им руководствовались так долго, больше ста 
лет, что к нему все привыкли и ни о чем другом не думали. Так бы и было до сих 
пор, если бы не выяснилось, что есть вполне конкурентоспособная альтернатива. 

Эта альтернатива — именно процессный подход. Процессный подход оказался 
гораздо более эффективным, чем функциональный с точки зрения борьбы за кон-
курентоспособность в условиях динамичного рынка потребителя с его непредска-
зуемыми капризами и кульбитами. Это почувствовали и те, кто занимался реинжи-
нирингом бизнеса, то есть его радикальной перестройкой, и те, кто работал над 
непрерывным повышением качества всех аспектов деятельности организации. 

Время объектного описания еще не пришло. Вполне возможно, что оно впе-
реди. Объектами могут быть, например, центры ответственности или брэнды. 

Конечно, в реальной жизни всегда одновременно присутствуют все три формы. 
Вопрос лишь в том, в какой пропорции они смешаны и как между ними распреде-
лены роли. Преобладание процессного подхода существенно меняет логику орга-
низации и механизм управления. Если функции можно представить себе как неко-
торые «полосы», которые «разрезают» организацию сверху донизу, то процессы 
«разрезают» организацию поперек, пересекая границы функциональных подразде-
лений. И это обеспечивает разрушение барьеров между подразделениями - одного 
из главных «врагов» совершенствования. Управление процессами освобождает выс-
шее руководство от рутины оперативного управления, позволяя ему сосредото-
читься на стратегических вопросах. Это еще один плюс процессного подхода. 

Что же остается за организацией? Прежде всего, конечно, постоянное стрем-
ление к синергизму процессов, то есть к тому, чтобы результаты одного процесса 
способствовали улучшению результатов другого или других. Кроме того, совер-
шенствование профессионализма сотрудников функциональных подразделений 



и координация процессов. Этого совсем не мало. Трудность лишь в том, что сами 
задачи теперь изменились. 

Пересекающие организацию процессы, о которых мы уже говорили, обычно 
называют бизнес-процессами. Это название связано с тем, что, как правило, та-
кие процессы направлены на удовлетворение внешних клиентов, потребителей 
организации. А отношения с ними — это и есть бизнес. Но организации не обой-
тись без поддерживающих процессов, таких, например, как ремонт отказавшего 
оборудования или обучение персонала. Кроме того, организация нуждается и в 
процессах управления. Как иначе перейти, например, от функциональной фор-
мы к процессной? А еще есть «заинтересованные стороны». К ним обычно отно-
сят потребителей, владельцев, государство, партнеров, поставщиков, общество и 
сотрудников. 

Итак, если в вашей организации уже внедрен процессный подход или если вы 
только начинаете переходить на такую форму организации бизнеса, вы можете 
вынуть книгу из книжного шкафа и положить на стол. Скоро она может понадо-
биться. Надо только подготовить условия для эффективного применения тех 
многочисленных инструментов, которые подробно описаны в книге Б. Андерсе-
на. Важно, чтобы переход на процессное описание бизнеса сопровождался неко-
торыми преобразованиями в логике управления. К ним, прежде всего, относятся: 
обеспечение прозрачности информационных потоков внутри организации, со-
здание механизма мотивации, способного вовлечь в процесс всех сотрудников, 
отказ от идеи наказания за ошибки в работе «стрелочника» (иначе мы никогда не 
узнаем правды и не сможем улучшить ситуацию). 

Если вы готовы попробовать работать по таким правилам, тогда можно, пожа-
луй, приступить к просмотру этой книги. Какую бы позицию в организации вы 
ни занимали, от процессов все равно не уйти, поскольку при процессном подхо-
де организация — это совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих про-
цессов. Причем, бизнес-процессы играют в ней главную роль. Ими нам и пред-
стоит заняться. 

Бизнес-процессы, особенно самые важные, например, связанные с постоян-
ными клиентами, выделяются в отдельные проекты, которые пускаются в авто-
номное плаванье. Их возглавляет владелец (собственник), который наделяется пол-
номочиями по управлению всеми ресурсами и всеми видами активности процесса. 
Он, на основании своих полномочий, создает команду проекта и налаживает отно-
шения со всеми заинтересованными сторонами. Это позволяет сформулировать 
оперативные, тактические и стратегические цели проекта, созвучные планам, це-
лям и культуре организации, а также, конечно, чаяниям клиентов. В процессе 
формулирования целей часто помогают процедуры бенчмаркинга (постоянного 
измерения и сравнивания отдельно взятых бизнес-процессов с эталонным про-
цессом ведущей организации с целью их совершенствования), описанные в этой 
книге, видимо, подробнее, чем где-либо ранее на русском языке. 

После определения целей существенно, готов ли владелец процесса взять на 
себя не только ответственность, но и лидерские функции. (В этой роли можете 
оказаться и вы, дорогой читатель). Если «да», то теперь все готово для соверше-
ния захватывающего путешествия в страну непрерывного совершенствования, 
где всякий труд — творческий, а каждый успех вызывает всеобщую радость. Вот 
здесь-то и нужны инструменты, описанные в этой книге. 

Команда проекта может ежедневно пользоваться ими для описания процес-
сов их анализа и совершенствования. Если в команде царит лидерский дух и нет 
страха наказания, то люди без сомнения начнут проявлять инициативу. Тогда им 
будет очень важно овладеть инструментами, и эта книга открывает перед ними 
прекрасную возможность начать движение в этом направлении. 

Возможности использования таких инструментов гораздо шире, чем кажется 
на первый взгляд. Дело в том, что всякий процесс обладает важным свойством, 
иногда называемым «фрактальностью». Оно заключается в том, что почти любая 
часть процесса может рассматриваться как процесс. А методы, описываемые в 
этой книге, приложимы к любым процессам. Значит, ими можно воспользовать-
ся для работы с процессами любого масштаба, от вселенских глобальных до ин-
дивидуальных. 

К этому стоит добавить, что усилия по совершенствованию процессов могут 
варьироваться от радикальной перестройки, или даже полной замены, до мел-
ких каждодневных улучшений. Радикальную перестройку обычно связывают с 
реинжинирингом бизнеса, а постепенные, но непрерывные (или постоянные) 
улучшения — с всеобщим менеджментом на основе качества (TQM). Разные 
масштабы перемен требуют, естественно, и разных инструментов, что нашло 
отражение в книге. 

Понятно, что в работе над процессами не последнюю роль играют экономи-
ческие соображения. Они служат критериями для ранжирования действий, обра-
зующих бизнес-процесс, что способствует выявлению конкретных объектов пер-
воочередного совершенствования. Благодаря этому облегчается процесс 
планирования улучшений, их реализации, проверки достигнутых результатов и 
внедрения их в жизнь в случае успеха. То есть это помогает осуществлять после-
довательные циклы Шухарта-Деминга. Системы оперативного управленческого 
Учета (например, ABC-анализ) связывают экономику и бизнес-процессы. Они 
позволяют также замкнуть цепь обратной связи в процессе оперативного управ-
ления бизнесом через бюджетный процесс и принятие управленческих решений 
менеджментом. Рассматриваемые в книге инструменты способствуют поддержа-
нию такой системы, которая иногда называется системой экономики качества. 

Конечно, эта книга не содержит, да и не может содержать все известные 
инструменты, пригодные для работы с процессами. Конечно, с автором можно 
дискутировать по поводу его выбора. Но остается фактом, что до сих пор на 
Русском языке не было ни одной известной нам книги, где бы систематически, 



обстоятельно и с примерами были описаны целых сорок актуальных инстру-
ментов. Ясно, что это дает прекрасную возможность всем, кто уже готов изу-
чать и совершенствовать процессы, немедленно приступить к делу. 

Теперь между вами и книгой нет никаких посредников. Пусть процесс ее 
чтения будет полезен вам и приведет к вашему процветанию. 

Москва, апрель 2003 

Предисловие 

Как и многие из тех, кто работает в области всеобщего менеджмента на осно-
ве качества (TQM), совершенствования, измерения показателей и т.д., я написал 
не одну книгу об отдельных способах и средствах (инструментах) повышения 
эффективности менеджмента — в моем случае о бенчмаркинге — изучая при 
этом в отдельности каждый из элементов целостной системы. Я отдавал себе 
отчет в том, что желание углубиться в анализ отдельных элементов мешало мне 
рассмотреть задачу с точки зрения совершенствования всего механизма в целом. 
Существует огромное количество хороших книг, в которых рассматриваются раз-
личные подходы, инструменты и методы совершенствования, однако очень мало 
книг, где показано, как они соединяются в единое целое. В этой книге я пытался 
восполнить данный пробел, понимая, однако, что в одной работе полностью 
решить поставленную задачу невозможно. 

И все-таки цель этой книги в отличие от других, в которых изолированно 
рассматриваются отдельные методы и инструменты, — попытка показать, как их 
все можно объединить в рамках единой системы совершенствования процессов. 
Многие согласны с тем, что бизнес-процесс в качестве технологического процесса 
— это то, что отражает современный взгляд на организацию и что качество 
этого процесса нуждается в совершенствовании. С этой точки зрения настоящая 
книга представляет собой руководство для создания полного набора инструмен-
тов совершенствования, процесса документирования, измерения показателей, 
собственно совершенствования. В книге показано, как пользоваться этими инст-
рументами в рамках общей модели совершенствования, включая фазы планиро-
вания, улучшения, измерения показателей, оценивания показателей. Это создает 
прочное основание для непрерывного совершенствования процесса. Организа-
ции, ориентированные на совершенствование, должны искать для каждой фазы 
инструменты, которые служат разным целям. 

Предлагаемая вашему вниманию книга имеет очевидную практическую на-
правленность, также как и другая книга, в которой я был соавтором «Справоч-
ник по бенчмаркингу: «пошаговая» инструкция» («The Benchmark handbook: Step-by-
Step Instructions»). He углубляясь в фундаментальную теорию и абстрактные 
рассуждения, в ней рассматриваются практические аспекты проблемы процес-
са совершенствования. Даны ясные инструкции по использованию всех соот-
ветствующих инструментов, а также описаны области их применения. Приве-
дены примеры использования каждого отдельного инструмента. Так как эта 
книга представляет собой практическое руководство в области совершенствова-
ния процессов, то в ней есть бланки-формуляры для оформления таблиц и схем. 
Структура книги отражает последовательные этапы совершенствования процес-
сов, а именно: документирование процесса, измерение показателей, улучшение 



планирования, использование инструментов совершенствования и, наконец, 
большое число содержательных примеров. 

Вдохновение для написания этой книги пришло из многих источников. Мно-
гие элементы этой «картинки-загадки», складываемой из кусочков, удалось со-
брать благодаря тесному контакту с Харальдом и Рейнхольдтом Бредрупами и 
Карианной Притц в ходе проекта ТОРР. Другие вопросы прояснились в резуль-
тате моего участия в ряде исследований по бенчмаркингу и, не в последнюю 
очередь, в результате работы вместе с Пер-Гауте Петтерсеном над проектом 
ТОРР по бенчмаркингу. Кроме того, весь профессорско-преподавательский со-
став факультета технологии производства и качества Норвежского университета 
науки и технологии оказал помощь в формировании моей научной позиции. То 
же самое можно сказать и в отношении промышленного менеджмента и техно-
логии производства SINTEF. 

В заключение отмечу неоценимую поддержку моей жены Хильды М. Андер-
сен, которая приняла участие в обсуждении структуры книги: ее содержания, 
формата представления материала и т.д. Удивительно, как много становится яс-
ным в результате общения со специалистом совсем в другой области знаний. 
Количество опечаток также было бы большим, если бы не ее вычитка рукописи. 

Завершая предисловие, хочу выразить свои надежды. Мне бы очень хотелось, 
чтобы вы, уважаемый читатель, просмотрев книгу, нашли предложенные мысли 
и процедуры интересными. Мне бы также хотелось, чтобы эта книга стала на-
стольной в вашей работе по совершенствованию процессов вашей организации. 

Бьёрн Андерсен 


