
Дарья Яндульская

Консультант и бизнес-тренер

Эксперт по улучшениям систем 

управления

Вела проекты по изменениям в крупных 

и международных компаниях

Реализовала более 80 проектов по 
изменениям в качестве руководителя 
проекта

Опыт экспертной и тренерской работы 

более 10 лет



● Отличие «проекта» от понятия «процесс» и «задача»

● Практическое упражнение: создание проекта управления продаж

● Бизнес-процессы в компании. Возможности Битрикс24

● Разберём наиболее интересные кейсы.

О чем поговорим:

По итогам получите представление как строятся бизнес-процессы



Различия процессного 

и проектного управления



Миссия компании
Стратегия компании

Цели и политики компании

Управление бизнес-
процессами

Проектное управление

Функции и роли 
сотрудников компании

Различия процессного и проектного управления :



Различия процессного и проектного 
управления :

Бизнес-процесс – это регулярно повторяющаяся последовательность операций, потребляющая 

ресурсы и создающая некий результат, ценный для потребителя.

Проект – это единовременный набор мероприятий, ограниченный по времени, создающий 

конечный уникальный результат.

Таким образом, различий между бизнес-процессом и проектом, по сути, два:

• уникальность/повторяемость выполнения последовательности действий, и

• уникальность/повторяемость результата. 

Пример: Бухгалтерский баланс компания формирует регулярно раз в квартал (это бизнес-процесс), 

а внедрение новой корпоративной системы происходит единоразово (это проект).



Различия процессного и проектного 
управления :

Параметры сравнения Бизнес-процесс Проект

Чем регламентируется 

исполнение?

Регламент бизнес-процесса, 

методические указания.
Устав проекта, план проекта.

Как контролируется текущее 

исполнение?

По результатам, в отдельных случаях 

– по отклонениям во времени на 

промежуточных шагах процесса.

По времени, бюджету, ресурсам.

Кто управляет исполнением? Менеджер (владелец) процесса. Руководитель проекта.

Требуется ли оптимизация 

исполнения?
Да, если есть нарушения процесса.

Нет, но возможны корректировки по 

ходу исполнения.

Требуется ли планировать 

единичный цикл исполнения?
Нет. Да.

Требуется ли координировать 

действия исполнителей?
Нет. Да.

Методическая основа для 

управления?

Процессный подход к управлению, 

TQM, ISO 9000, ISO/TC 176/SC2/N1289 

и т.д.

Проектное управление, PMI, PMBOK, 

SCRUM, AGILE и т.д.



Проект Задача Бизнес-процесс

Наполнение
Содержит в себе набор 

параллельных и 

последовательных задач

Может существовать 

отдельно в системе,  есть 

иметь характер поручения

Содержит в себе набор 

параллельных 

и последовательных 

функций

Исполнители
Менеджер, ответственный 

за проект, и уникальная 

команда проекта

Задача имеет одного 

исполнителя

Владелец процесса, 

ответственные исполнители

Результат Выполнение целей проекта Исполнение поручения

Выполнение показателей 

процесса заданного уровня 

результативности

Отличия проекта от задачи и бизнес-процессаРазличия процессного и проектного 
управления :



Процессный подход к управлению



Функциональное управление



Процессное управление



Цикл управления процессами 

Моделирование 
бизнес-процессов

Выполнение

Мониторинг
бизнес-процессов

Оптимизация
бизнес-процессов

Проектирование



Модель зрелости управления бизнес-процессами

Известно множество подходов к оценки процессной зрелости, причем как 

отдельных процессов, так и процессной зрелости организации в целом. 

Например:

• модель PEMM Майкла Хаммера;

• ГОСТ Р ИСО/МЭК 15504;

• ИСО 10014;

• модель спиральной динамики Клера Грейвза;

• модель развития организации Ицхака Адизеса и пр.

Система управления бизнес-процессами — это совокупность методов, 

инструментов, ресурсов и внедренных бизнес-процессов, направленная на 

эффективное развитие Компании на основе управления каждым значимым 

бизнес-процессом в рамках его жизненного цикла.



Процессный подход 



Базовые понятия

Процесс – деятельность, ведущая к результату

Бизнес-процесс – деятельность, ведущая к бизнес-

результату; видение руководителя, как правильно работать 

(Что значит «правильно» работать?», «Как понять, что 

правильно?», «Чтобы что?»)

Процессное управление – метод организации эффективной 

работы компании. Суть процессного подхода —

представление деятельности организации как набора 

взаимосвязанных бизнес-процессов 



Вход:

Документ, 

ТМЦ

Выход:

(документ, ТМЦ 

преобразованные)

Управление процессом – управляющие воздействия, 

регламентирующие выполнение процесса

Входы процесса –

ресурсы (материальные, 

информационные), 

необходимые для 

выполнения и 

получения результата 

процесса, которые 

потребляются или 

преобразовывается

Управление:

(регламент процесса, Закон, требование)

Выходы процесса –

объекты (материальные 

или информационные), 

являющиеся 

результатом 

выполнения бизнес-

процесса, 

потребляемые другими 

бизнес-процессами или 

внешними

Процесс

Механизм:

сотрудник, отдел, компьютер, машина

Механизмы - ресурсы (технологические, трудовые),

используемые для выполнения процесса, целиком 

не потребляющиеся при выполнении одной 

итерации процесса.



Управление процессом означает, что все шесть указанных пунктов учтены, по всем 

шести пунктам применительно к конкретному процессу найдены «правильные ответы». 

Они задокументированы и реализованы на практике. Тогда можно сказать, что мы 

управляем процессом

доступные

ресурсы

возможные

ресурсы

процессывыходы выходы

сопутствующие 

процедуры

показатели 

эффективности



Типы бизнес-процессов

Основные – процесс маркетинга, технологического 

проектирования, закупки, производства, реализации и доставки

Вспомогательные/Поддерживающие – юридическое 

обеспечение, бухгалтерский учет, налоговый учет, 

управленческий учет, управление автопарком, машинами, 

механизмами, техническое обслуживание, информационные 

технологии, управление персоналом

Управленческие/Руководящие – стратегическое управление, 

оперативное управление, бюджетирование, финансовое 
управление, управление развитием



Петля жизненного цикла продукции:



Схема детализации бизнес-процессов

Микромодель (конкретный бизнес-процесс)

Макромодель (общая диаграмма)

01.01

01 БП

02 БП 01.02
01.01.01 01.01.02

Микромодель (процедура)



Декомпозиция процессов 

на микроуровень:



Декомпозиция процессов 

на микроуровень:



Описание бизнес-процессов



Реквизиты процесса

1. Границы процесса: вход (ресурс, необходимый для запуска БП) – выход (результат выполнения БП)

2. Владелец/руководитель процесса – лицо (бизнес-роль), несущее полную ответственность за процесс и наделенное 

полномочиями в отношении этого процесса. Владелец не касается функций, выполняемых в рамках процесса отдельными 

исполнителями, ему важна успешная реализация всего процесса

3. Заказчик процесса – должностное лицо, имеющее ресурсы и полномочия для принятия решения о проведении работ по 

описанию, регламентации или аудиту (проверке) бизнес-процесса

4. Цели процесса – то, что мы хотим достичь

5. Исполнители процесса – сотрудники, которые несут отвественность за исполнение действий в процессе  

6. Участники процесса – сотрудники, отделы, подразделения и организации, взаимодействующие в ходе выполнения процесса

7. Требования к срокам выполнения процесса – время вполнения операций, а так же цикл начала и окончания процесса

8. Результат процесса – результат достижения целей процесса, выраженный в критериях

9. Диаграмма процесса – это графическое представление потока бизнес-процесса, состоящее из последовательности элементов 

операций и элементов управления потоками

10.Описание действий процесса – описание процедур выполнения того или иного дейстия в алгоритме

11.Документы процесса – регламентирующие документы для выполнения процесса и записи, которые оформляются в результате 

процесса

12.Результативность процесса – выполнения процесса показывает, достигаются ли предварительно определенные 

нормативные показатели выполнения процесса. Результативность управления процессом характеризует, насколько 

улучшаются эти показатели со временем

13.Эффективность процесса – в соответствии с терминологией ISO 9000 считается отношение полученного результата и 

затраченных ресурсов

14.Риски – проблемы, которые могут возникнуть в ходе выполнения процесса



Границы процесса – точки, определяющие начало и конец процесса, а 

также точки соприкосновения с другими процессами.

Точки начала определяются первичными входами в процесс, точки конца –

выходом процесса. Верхние и нижние границы процесса воспринимаются 

как точки, где происходит взаимодействие входов и выходов процессов. То 

есть верхняя граница процесса – это та точка, в которой данные для 

процесса обеспечиваются выходом другого процесса, а нижняя граница –

точка, в которой выход процесса является входом другого процесса. Стоит 

отметить, что определение верхних и нижних границ часто носит 

субъективный характер.

Одно из самых известных в процессном управлении выражений 

гласит: «Следующий процесс – это твой потребитель».
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Проблемы при взаимодействии

подразделений

1

Подразделение 1 Подразделение 2

0 2

3 4

5

Барьер

Зона 

ответственности



Описание действий процесса

№
Действие 

(операция)
Исполнитель

Документы 
и записи на

входе

Документы 
и записи на 

выходе

Требования 
к срокам

Описание 
действия

(операции)



Диаграмма процесса











Воронка ЛИДЫ



Воронка СДЕЛКА Техника и оборудование



Воронка СДЕЛКА Запасные части



Границы процесса После старта процесса Кто? Как? Когда?

• Каковы границы Вашего 
процесса?

• С чего начинается и чем 
заканчивается Ваш 
процесс? Что является 
«стартом» Вашего 
процесса?

• Какие документы 
запускают Ваш процесс? 
Что является 
результатом Вашего 
процесса?

• Какой продукт Вы 
получаете в результате 
выполнения своего 
процесса?

• После того как Ваш процесс стартовал – какое 
следующее действие?

• Что происходит с документом (информацией), 
который является входом в процесс? Кто это 
делает?

• КАК это происходит? Есть ли особые условия 
к выполнению этой операции, комментарии?

• Есть ли особые условия к срокам выполнения 
этой операции? Есть ли условия «И»/«ИЛИ» 
на это операции: например, процедуры 
согласования, утверждения?

• Есть ли выходы из этой операции в другой 
процесс?

• Какой документ (информация, запись) на 
выходе у этой операции? Оценивается ли эта 
деятельность

• Кто это делает?
• КАК это происходит? Есть ли особые условия к 

выполнению этой операции, комментарии?
• Есть ли особые условия к срокам выполнения 

этой операции?
• Есть ли условия «И»/«ИЛИ» на это операции: 

например, процедуры согласования, 
утверждения?

• Есть ли выходы из этой операции в другой 
процесс?

• Какой документ (информация, запись) на 
выходе у этой операции? Оценивается ли эта 
деятельность?

• Какова последующая операция?
• Что является нижней границей процесса? Что 

является окончанием процесса?
• Является ли выход процесса переходом в 

другой процесс?

Вопросы для руководителя процесса. 

Эти вопросы можно задавать и себе



Методы оптимизации бизнес-процессов

Вариативность, горизонтальное и вертикальное 

сжатие 

Оптимизация  бизнес-процессов  на  основе  

инструментов  Бережливого производства

Аудит бизнес-процессов,  направленный  

на  исключение  внутренних  потерь

Сокращение потерь при использовании 

информационной карты процесса

Управление рисками с целью 

оптимизации бизнес-процессов



Базовые критерии оптимизации

Результативность бизнес-процессов 

Стоимость бизнес-процесса 

Время бизнес-процесса 

Качество бизнес-процесса 

Прозрачность бизнес-процессов



Метод Пяти вопросов

Цель – для чего нужно это действие?

Люди – кто это делает? Почему? Кто 

еще мог бы это сделать? 

Место – где это делается? Почему 

здесь? Где еще это можно делать? 

Время – когда это делается? Почему? 

Какие есть альтернативы?

Технология – как это делается? Почему? 

Как еще можно это выполнять?



Оценка бизнес-процессов



Блок 1 Блок 2 Блок 3

• В чем заключается 
результат процесса?

• Какой продукт получается в 
ходе выполнения 
процесса? Что является 
выходом процесса?

• Что является основным 
показателем работы 
процесса?

• Как Вы понимаете хорошо 
работает процесс или 
плохо? На основании каких 
критериев?

• По каким критериям можно 
оценить работу в рамках 
данного процесса? В каких 
единицах можно выразить 
данный критерий?

• Какие единицы измерения 
отражают суть данного 
критерия?

• Кому передается 
статистическая 
информация о степени 
достижения этих 
критериев?

• Где находится «порог» 
результативности 
процесса?

• При каком значении 
процесс подвергается 
риску стать 
нерезультативным, 
повлиять на цели 
компании?

• При каком значении можно 
сказать, что процесс в 
«нулевой» 
результативности?

Вопросы для определения критериев оценки бизнес-процесса (задаются 

руководителю процесса, корректируются и утверждаются Заказчиком бизнес-

процесса):



Пример таблицы для оценки процессов

Процесс
Критерий 

оценки

Единица 

измерения

Нижняя 

граница

Верхняя 

граница

Кто 

собирает 

инфор-

мацию

Кому 

передает 

инфор-

мацию

Перио-

дичность 

оценки

Целевое 

значение 

в текущем 

периоде



Предпосылки к автоматизации бизнес-процессов

О наступлении момента для изменений свидетельствует ряд признаков:

• принятие решений и их выполнение требует много времени, что возникает из-за 

несогласованности участников процесса, отсутствия ясно обозначенных этапов и сроков, 

отведённых на конкретное задание;

• основные операции не контролируются, причем контроль должен быть не за конкретным 

работником, а за результатом, который он выдает;

• качество выполняемых работ хромает;

• нет разграничения сфер ответственности по уровням;

• не работают связи между отделами, поэтому задания либо выполняются неверно, либо не 

выполняются вообще (например, отдел маркетинга разрабатывает новую ценовую акцию и 

выгружает информацию о ней на сайт, а отдел продаж не знает, что такая акция вообще 

существует, не озвучивает ее условия клиентам и даже не представляет, как выписывать товар 

со скидкой);

• количество отделов и численность работников растет, а результаты работы не меняются.



Управление бизнес-процессами



Процесс как объект управления

1. Основные (основная продукция, добавляют ценности продукту/услуге, результат получает 

потребитель); вспомогательные (не касаются напрямую основной продукции, услугу получает 

основной процесс); управленческие (обеспечивают достижение целей)

2. Система показателей для мониторинга: сам процесс, результат процесса, ресурсы процесса, 

удовлетворенность потребителя



PDCA цикл Деминга-Шухарта

4 3

21

PDCA –
модель 

непрерывного 
улучшения 

бизнес-
процессов

План

Корректировка

Действие

Контроль
Проверка

План 

Идентификация проблем

Понимание где и почему началось

Создание плана действий

●

Влияние

Если работает – стандартизация 

и обмен знаниями

Если не работает – перезагрузка цикла

Действие

Привлечение каждого

Выполнение плана

Проверка

Анализ

Смотрим, что достигнуто, 

а что нет



Шаги при внедрении процессного подхода

• Формулирование наивысшей цели организации

• Разработка стратегии ее достижения

• Формирование верхнего уровня системы целей и показателей

• Определение объектов управления

• Разработка модели бизнес-процессов, формирование нижнего уровня системы 

целей и показателей

• Проектирование (уточнение) организационной структуры

• Формирование регламентирующей и методической документации

• Оптимизация бизнес процессов (при необходимости):

▪ Автоматизация системы управления 

▪ Применение методов улучшений

▪ Оптимизация численности сотрудников
▪ и т.д.



Стратегия

Цели 

Бизнес-процессы

Функции

Планирование
(планы, регламенты)

Результат 
(оценка, KPI)



Сбалансированная система показателей (ССП) – это инструмент управления, 
используемыи ̆ для распространения стратегии организации на все ее уровни "сверху 
вниз". В основе этои ̆ системы лежат перспективы (области, где проявляются результаты 
деятельности организации), стратегические цели, показатели, целевые значения и 
деи ̆ствия, направленные на организационное совершенствование. 

ФИНАНСЫ

КЛИЕНТЫ МИССИЯ ПЕРСОНАЛ

ПРОЦЕССЫ







Внутренний сотрудник 

(владелец/участник БП)

Внешний консультант 

(сотрудник Процессного офиса)

Бизнес-аналитик, руководители процессов, 

назначенный сотрудник –

+ + 

– –
Компетенции, навыки:

● Аналитический склад ума (способность увидеть логику процесса)

● Лидерские качества (вовлекать, доводить проект до результата)

● Ориентированность на результат

● Ответственность

● Приверженность компании и ценностям компании

● Вовлеченность

● Знания в области управления проектами

● Знания в области процессного подхода

● Навык проведения рабочих групп (тренингов, фасилитационных сессий)

● Умение работать с конфликтами

Кто должен регламентировать бизнес-процессы?



Методы, используемые при реализации проекта:



Модель управления изменениями Коттера

● Создание атмосферы безотлагательности действий̆

● Сформировать влиятельные команды реформаторов

● Создать видение (образ желаемого будущего)

● Пропагандировать новое видение (доступность изложения, метафоры, аналогии, примеры 

моделей нового поведения команды реформаторов)

● Создать условия для претворения нового видения в жизнь (устранение препятствий 

блокирующих новое поведение, изменение структур и обязанностей, противоречащих новому 

видению, поощрение творческого подхода и готовность к участию в изменениях)

● Спланировать и достичь ближайшие результаты (планирование обязательных первых шагов, 

вознаграждение новых успехов)

● Закрепить достижения и расширить преобразования (распространение успешного опыта по 

всей организации)

● Институализировать новые подходы (формализация правил поведения, выстраивание 

взаимосвязи между результатами и вознаграждениями, создание условий для развития новых 

качеств сотрудников)



Что почитать:

Международные стандарты: 

IATF 16949:2016 «Фундаментальные требования к системе менеджмента качества для 

производств автомобильной промышленности и организаций, производящих 

соответствующие сервисные части» (FMEA – анализ)

ГОСТ Р ИСО/МЭК 15504 «Информационная технология. Оценивание процесса» Части 1-5

ISO 10014:2021 «Системы менеджмента качества. Управление организацией для 

достижения качественных результатов. Руководство по получению финансовых и 

экономических выгод»

ISO/TC 176/SC2/N1289 «Процессный подход в ISO 9001:2015»

ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010-2011 «Менеджмент риска. Методы оценки риска»



Что почитать:
Бизнес-процессы:

• А.Б. Семенцов «Управление бизнес-процессами по-человечески»• В. Репин «Бизнес-процессы. Моделирование, внедрение, управление»• М. Рыбаков «Бизнес-процессы: как их описать, отладить и внедрить»

Работа с данными, улучшения:

• А.Бьёрн «Бизнес-процессы. Инструменты совершенствования»• Дж.Гурвиц, А.Ньюджент, Ф.Харпер, М.Кауфман «Просто о больших данных»• Т. Фабрицио, Д. Тэппинг «5S для офиса»

Нестандартный взгляд для решения проблем:

• С. Фаер «Как решать нерешаемые задачи, посмотрев на проблему с другой стороны»• Э. Деминг «Выход из кризиса»• Г. Альтшуллер «Найти идею»• И. Сидху «Метод CISCO. Искусство достижения взаимоисключающих целей»



Что почитать:

Изменения в организации:

• К.К. Кристофер, Д. Э. Бек «Спиральная динамика»
• И. Адизес  «Управление жизненным циклом корпораций»
• Дж.П. Коттер «Впереди перемен»
• П. Ленсиони «5 пороков команды»
• С. Титс, Л. Коэн, Д. Массон «Язык организаций. Интерпретация событий и создание 

значений»
• Р.В. Дик «Преданность и идентификация в организации»

Эффективные рабочие группы:

• М. Вилкинсон «Секреты фасилитации. Smart-руководство по работе с группами»
• С. Кейнер, Л. Линд, К. Толди, С. Фиск, Д. Бергер «Руководство фасилитатора. Как 

привести группу к принятию совместного решения»


