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� �
�
�� ����
�
�	���
�� ��!���
� 
���	�	������ ����-
�	��������� ������� � ��������	" �����	���	�#, �����	� 
	 ����������	 ���
	�����	� ���������# �������		 �����-
���		. $�����	
�� ��
����
	���# ����	� ����������� 	 
�����	��������� ��������	�. %������"
�� ���&�����
	 	 �
��� 
����	
	� �������		 ��	��	�	�	��� &	����-���������.
������!� "����: �����	�������� ��������	�, ���������� 
��������	�, ��
����
	���# ����	�, &	����-��������, ��	�-
�	�	�	��.

'
�������	� 	 ������#(�� ����	
	� �������		 ����������� ��������	� 
��� ��
��
��
������� �������� ���������	� �&��������� ����"�	����
 
����	
	�
 ���&��
 	 
�
���� ��������	�, � 
���� &������ 
���	# 
�����
	������� ����	
	�.

)&��!���� � 	�
��		 ����	������	� �����	��������� ������� � 
��������	", ������
 �

�
	
�, �
� �!� � 1776 �. �����	� �����
	�����# 

���	 *. '
	
 �&������� �����
	����
� ��������	� 
����. � 
����	� +IX �. 
	 �����# �����	�� ++ �. ����	
	� ���
�(������
	 	 &	����� &��	�������� 
�� ��	��	��� ��������	� 
����, ����
��	�������� *. '
	
�
 [3].

/���	
	� 
���	�	 	 
�������		 ��	���� � �����	���		 ���	#���, 
���������	#���, 
������� 	 � ��(	 ��	 ��
�
�
	�	�������� ���	�����
�. 
��� 
�
 �� 
�������	����	# �������� � 
����	�
 ���
��	 	�
���� �����
�� 

���� ����	��	�
�, ����
��� �� ���	�����
��. 4��� �������� �� ������
��
 
��&���
 
��
� �
�� ���"��
� ��� &���(� ���
��
����� ������	# �� 
���
 
����	���		 (��
�
�
	���		) 	� ��������	�, � �	�	����	# 
��� 
������
	��� � ��������	� 
�������	����	
 ��������
.

)����	���	� 
������� ������	# 
��������, ������	��� ���	�����
���-
��
 ��&�
�
, � ��
��� ������ 	�
�	
	��� �
��	���� �� ��	��	��� �������-
�	� 
����, ���������� *. '
	
�
. <��������, ��������(	� ����
�� �	�� 
������������	� ��&�
, �&=��	���	�� � �����	�������� �
����. 
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$�	 
���
 �����	�������
 �������, ����&����"!�
 �� ���
��!��� 
���
��	, �����	���	� 	 ��������	� ���
������
�" ���!��
���"
�� 
�� �
���
����
 ���
��
�
 (&"��, �
����
, �����
�
��
�
 	 
. �.), 
� ���	
���#�
�	� �
���
����� ���
��
�� - ����� �������
��� �	� 
(�������	��� &"��, �
�����, �����
�
��
��) 	 �
���
����� �����������	� 
&���� �������� ������. >� �����# �
���
����# ��	�	��# (��
����	�, �
���, 
��������	�) ��������� ��� �����	#, ��	���� �&���
� �
��
�
������
	, 
����
��	������ ��	
��		 ����(��# 	 ������(��# ���
������
	. ��� 
����	��, ���	���
������ ����	 
���� �
���
����
	 ��	�	��
	 ���&�, 
� ���
	������� ����	 �� �	�		 «�������	�-����	�����#» – �	����. 
$���	�����# �
�����
 
����� �� ���������� �
� �����		 	, ���
����, 
�� ���
������
� ������ �����������	� � ����
. /�����
�
� ��&�
� 
������������ �
���
����� ��	�	� 	�
�����"
 ��� � ������� 
���(�# 
�
����	.

$� 
��� ����	
	� ����	, ���	�����
��, 	��
	
�
�� 
����	�� ������� 
� ��(��	" ����� ��������	�. � 
� �� ���
� ��
����
	���# ����	� 
���������
, �
� � ��������		 ������	�
	�
, � �
�	�	� �
 ��������	� 
���	�����
�����
 (
�������	����	
) ��������
, 	�
����	� ��!��
����� 
���������"
. )
����, ���
	���
�� �� �����	�������
� ��	����� 	 
�
�&����"!	� ��	��
�" �� ������	�
		 	�����	", �����# � �
�������
	 
�� �������"
, ��� ����	��, �������� ��������	� ���	��
. 

� ��������� �� ���
� ��� ������	� �����
	���# �	�
�
� ��������	� 
������	�
	�
 ���
�
���� (	���� 	��������
�� ���������# ������, 
�� ����	���� ������	�
	�� �� ���
 
	�� ���!��
����
�� ������� �
 
�����	�������# �����	���		 ���	�����
�� � ���������#.

)�����# ��� 
����� �������� ��	�	�� ���&������ 	�
����	� � 
	����# 
�����
	�� � ������ 80-� ����� XX ����, ����� ����!	���	� �&=�
�� 
���	�����
�� �����
��� &�
� �	���	
�
 &���������	�, �
� ���
��	�� 

���	� ��
���		 	�
��	
� ���� �������	� �� ����� 	 ����#
	 �
 ��	��	�� 
«���	����
	 ��� 
���� &���(�» � ��	��	�� «
���	
����� ������
���	
� 
��	��
�». >���	
����� 	�
��	�	�� 	 �
��(��	� «�������� - ������
���», 
�����
 �
��
	��� � ������
��" (��	��
�), � ����	 � ��
 ����	��� 
��
	� 
«��	��
���	��
	�������� ��
���	�». ?��
���� ��������
��� &���&� 
��
��&����� �	&���
	, ����� 	��#, ������
�� 	 �����, &��
���� ������ �� 
����	, ��	���	� 	������� 	 
.�.

� 
���# �	
���		 �����	�������-��	��
	�������� �	�
�
�, 	�������-
"!�� �����	�������# ������ � ��������	", ���
 ��������� �&�	,  ��	-
�	�� ��
����� ����"��"
�� � �����"!�
.

A����	�������-�
���
��	�������� �����	���	� �� �
	
��	���
 ��	�-

�����������
� ��&�
�"!	� � �������
 ������
�
�. �	���	� ���	�����!��� 
��
����	��
	 ��!� ����� �� �����	
 �� ��
�	 �����������	#, � ��
���� 
��	 ��&�
�"
, ��	 �� ��	��
	������ �� ������� �����	 ������	�
	� 	 
�
 
&���� �� ������
�����	� ��	��
�, 
�� ��� �� ���
��
	��"
 � �	
.  
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���
� 
���, &���(�� ���
� �������� ��&��	� ��������� �� ������	�
		 
���"���
 
�����
�� �����	#, 
.�. �����	
 �� ��
�	 �
������� 
�����������	#. )����� � �����	�������-��	��
	�������� �	�
�
�� �&
�� 
	����
��	�# 
���� ����	���
	 �����������	�
	 ����
���� �������� 
	�-�� �� ���
	������# 	�����	����
	, �
� ��	���	
 � ������������ 
��	
�����
 �����
 ����&�
�	 ������������	� ��(��	# 	, ��� �����
�	�, 
��
��� ��	��
��. $� ������
�
 ����	
	���, ���
� ���	
���#�
�	� 
���� 
�����������	�
	 �����������
�� �����"!	
 �&����
: 20% - �� ��������	� 
��&�
� 	 80% - �� �������� �� ������
�
�� �����"!�
� 	�����	
��".

��
����
	���# ����	� ����������� 	 �����	��������� ��������	� 
�����	���	�# ���������
�� �� �������		 ���	
�!��
� 	 �����
�
��� 
������� 	� �	�.

��� ����
�	 ������(���
�����	� �����	��������� ������� � �������-
�	" ���
������
�" ������	�
	� �����	 �����������# �����	
�����# 
������
�
, �� �� ������	�	 �	��	�	����
� ��� �������� �����
�
�	:

- ���&	��	� 
�������	# ��������	� ��&�
� �� �
�������, ��� ����	��, 
�� ��������� 
���� ��&�# ����
��
�, ��
���� �������"
�� ����	���
	 
�
���
����
	 ���
��
�
	 �����	���	����# �
���
���;

- �
��
�
�	� �������� ��	���	� 
�������	# ��������	� ��&�
�, � 
���(�
 ������ ��!��
���
 
����� ����
��
����� (�� ������ �
���
����� 
���
��
��) ����
��
	�����	� 
�������	#;

- �
��
�
�	� ��	��
��		 �� ���(���� ��	��
�, � 
���� ���
����	� 
��
��&	
���# ���
���
����� ������
�
�� ���
������
	; 

- �
��
�
�	� �
��
�
������� �� �������# ������
�
 	 ���
���� ��� 

�������	�# � ����
;

-  �����	� ��������� �������, ��� ����	��, ���&����������.

��� �����
�	�, �������
	����
� 	����
��	����# ��������	, �&�-
���������� ���	�	�
 «�����
��#» ��
�
�
	���		 ���
������
	 �
������� 
�
���
����� ���
��
�� 	 ��������
	 ����
��
	 �������	� �� ������	�-

	�� 	����
��	����� �	�
�
.

D� ���������
 �
��� �
 �����	��������� ��������	� � ���������
� 
��������	�� ����� �����	���	����� ���
�. D���	
��, 
�
�	���� 
�����	���	����� �
���
��� ��������	� (� �������
, � 	��������
�����	� 
	 �����
��� �����	���	��) 	�	 ���
����� 
�������	� ������
	�� (������) 
��� �����
	����� ��(��	� ������
��� �����.

)������� 	��	 ����������� �������, ������
������ ����
��	��������� 
� ����� 
	���(��� �
���
	�, &��	 �������� �!� �����	��
	 �����
	�����# 

���	, 
��	
	, ��� *. A�#���, E. F
����� 	 ��.

A��
	�����	" ����������� ��������	� ����(��
������ �&�������	� 

��� ������ �����������.

��-������, $. ������, ��	� 	� �����	��� �����
����# 
���		 
�����
��-

�, �������, �
� � ����� XX �. � ����	 � �����"�	�# � 	����
��	����� 
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�������	�� 	 	�
�����	����	���	�# &	����� ���	�����
 ��	��	�	������ 
	�
����	� � ��� �����	���		 [1]. 

��-�
����, ����	
	" ����������� ��������	� ��� 
���		 �� 
����
 
�����&�
�����	 ������
�
� 	���������	# � �&���
	 �
��
��	������� 
��������	�. � �&!�
 �	�� ��
� ��	
�
�������� 	� 
���		 �
��
��	������� 
��������	� �������	# 
���� ����
	 � �����"!�
�: 

- �
��� �
 ���	�����
������� ���	����	�
� �	�
�
 ��������	�, ��	��-

	�������� �� ����� 	 ���	�����
��; 

- �	
���	����# ������ � ��������	", ����� �����	���	� ���
	���
�� 
��� �����	� �� �����#�
�	� ���(��# �����; 

- ��	����	� �������� ������
 �������
, �
 ��
����� ���	�	
 �����-

	����
� ������	�
	�.

D������, 
��
��# �����������# �������	� �������		 ����������� 
��������	� ��	���� �����&�
�� ����
	� &	����-�������� ��� ������ 
�����
	����� ��������	� 	 ������	� ���	�������# &	����-�	�
�
� [4].

� ��
��� ����������� ������� �"&�� �����	���	� ����
�
�	���
�� 
��� &	����-�	�
�
�, ��
���� �����
�����
 ��&�# ��������� 
�����
�� 
&	����-���������, �������
	 ����
	 ��
���# �����
�� ������ �������		, 
��������	� ��&�
 	�	 ������	� �����.

D��	�	� ��&�
������� ����
�
� 	���������	# �����
�� �����#(	
 
�����	�
 ���
	�����	� ����# �&���
	 ������� ����	#. ���
��� 
����
�
���� ���� ������# �	��	��	�� ����������� ��������	� 
���� 
������
��	����
� �����"!	
 �&����
:

- �����
�����	� 	 ����	� ������	�
	� ������ ��	�
� 
�����# ��������� 
��������	�;

- ������	� 
����	�
�� ��������	� ������	�
	�
, ��	��
	�������� �� 
����	� 	 ���
������ �����(���
�����	� &	����-���������;

- ������
	� ����!�# ���	 
�����
��
� ������	�
	� � ����(��		 
�����
	����
	 ���
������
	 ��	 ��	��
��		 �� �������� � ��������		.

D�����
 ����
	������� �����!��	� ����������� ������� � ��������	" 

���� ��	
�
� 
�
������	" TQM (
�
������� ��������	� �����
��
). 
D��&���	
��
� �������	� ����������� ������� �	�
��
�� 
���� 

�����������
	 �
�����
�
	 �� �	�
�
� 
�����
��
� �����
�� ISO ���		 
9000, � ��
���� � 2000�. 	 2008 �. &��	 ������� ��!��
������ 	�
����	�, 
����������"!	� ������� �� ��������	� ��������
	 [5,6].

4��, �	�
�
� 
�����
��
� �����
�� ISO 9001:2008 ���������� �� 
��	
����	� «����������� ������� ��	 �����&�
��, �������		 	 ����(��		 
������
�
	����
	 �	�
�
� 
�����
��
� �����
�� � ����� ����(��	� 
������
��������
	 ��
��&	
���# ��
�
 ��������	� 	� 
��&����	#» [6].

$�	 	����������		 ����������� ������� ���	����	
 �
�!��	� 
�����
�� � ��������	� �
������
	 �������
	 	 ���
��
�
����� ���
��
	 
��
��
 �����	���		 �� ��������	� &	����-��������
	, �������"!	
	 



52       ���������	
 ������
�	: �������� 
 �����

 

����	�� ���
������
� ���	
���#�
��"!	� �����������	# ������	�
	�. 
F
� ��������
 �������
�	����
��� �� �������		 ��������� ������
�
� 
&	����-��������, ����(��
 �
����� ������	�	��������
	 ��������	� 
������	#, ��	�	���
 ��	�
�����������
� ������� ������
���� 
	�����	
��� � ����(��		 �����
�� ��������� ������
� 	, ��� �����
�	�, 
��	�
�����������
� � �����
�����
 ��������		 ����# ��&�
�.

$��	
�!��
�� ����������� ������� ����� �����	�������
 �������
, � 
���
���
	, ���
�	
 
���� � ��������		 ������	�
 ��&�������# �
�	
��
	. 
F
� �&��������� 
�
, �
� � �
�	�	� �
 �����	��������� �������, ��
���# 
������
�	���
�� �� ��
	
	���		 ��������	� ��&�
����� �����	#, 
���������# ������ ������
�	���
�� �� ��
	
	���		 ���	
���#�
�	� 
�����	# � 
���	 ����	� 
���, ��� ����	���	� �����	# ���	� ���
��� ��
��
 
��	��
 �� �����
	����
� ��������	� �����	# ����	� ���
��� ��
��
 	, 
���
��
�
�����, �� �&!�" �����
	����
� �	�� ���
������
	.

'���	��	�
� � �&���
	 ����������� ��������	� ������"
 	 ����	� 
���	
�!��
�� 	����������	� ���������-��	��
	��������� �������. '���	 
�	� �����#(	
	 ����"
��:

- ������� �	&���
� 	 ����
	����
� �	�
�
� ��������	�, �&����������� 
&���(�# ��
������	���
��
�" �	�
�
� 	 ��
��
�����# ��	��
��	�# �� 
��
��&	
���;

- ����	
������ ��	���	� ����	
��
	 	 �	�� ��#�
�	� &"�����
	������� 

����	�
�, �
� ��������
 �����
	
� ���
����� 	 �	�������� �������;

- ������� �	��
	����
� �	�
�
� 	 �� ���
����	� ���������, �&��������-
��� ����&!�# ��	�
�����������
�" � ����(��		 ������
	 �&
��� 
�������
	, � 
�
 �	��� 	 	����
��	�#;

- ��	���	� �������	 �� �������	
���#, ��������� �
��
�
������
� 
�����������
�� 
���� ���������
	 ���������;

- ������� ����������
� �	�
�
� ��������	�, � 
���� ����!��	� �������� 
�����	���		, �����	���		 	 ���
����;

- ���
�����
� ���&���# ��
�������# ��
�
�
	���		 ��������	�. 

� ��#�
��"!�# �����	���		 (� �� �� ����� ��������#) ����� 
����� 
������
�" �
����
��� �
 ��!��
��"!�# 	�����	�����# �
���
��� 
��������	� 	 ���
��	
� ����" �
���
��� �� ������ ��������� �� ����
�	# 
���
���
�� ���
��	. 

$������ � ���������
� ��������	" 
���
 ���!��
���
��� ���
� 
�����&�
	: 

- ����"�	����
, 
.�. ��
�
 ������	� 	�
����	# � ��!��
��"!�" 
�����	�������" �
���
���;

- �����"�	����
, 
.�. �� ������ ��	��	�	�	��� &	����-���������.

F���"�	����# �����& ���������
�� � �������		 TQM 	 
������������ 
�
�����
�� ISO 9000.

<. +�

�� � ����
 (	���� 	����
��
 
���� [4] 	 ����	� ��&�	���	�� 
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���
�	���
 �� 
�
, �
� ���������� ��������	� � �������		 ��	��	�	�	��� 
&	����-��������� �������
 	� ���	������� ���������
	�����	�, � �� 
����
� �����(���
�����	�, ��� �
� ������
�
���� � ����	� �������	��.

/�	��	�	�	�� ��	
����
�� � 
��� �������� �	
���	��. ��-������, � 
�����	��, ����� �����	���	� (������	�
	�) �����	
�� � ���&���
 ��	�	��, 
��
���# 
���
 ������
��� � ���� ����������
��
 (����� ������
) ������ 
	�������, 
������
 �
���� ��
��&	
���# �
 ������
� �	�
� 	 
.�. 

��-�
����, ���	 
���!�� �������	� �����	���		 
���
 &�
� ��	����� 
������
���	
�����
, ������ �������� �� ���
������
	 ����"
�� ��-
&������	�
��
	, ��#�
��"
 ������
������ 
������		 � ���
	 �����-
���
������&���
	, ��������
	, ������ ������.

�-
��
�	�,  ����	���	�# ���
�����
�# ��	��	�	�	��� ���	
�"
�� 
���� 
&������������, &��
�����
�!	� �����	���		-�	����. %� ������ ���
�	
 
� ���������
 ����!	���		 �
���� �
 &�	��#(	� ��������
�� 	 ������		 
��	������� ��������
��� ���	
�!��
�. $�	
����	� ��	��	�	�	��� � �
�# 
�	
���		 �����
�� ���(	
 ���	��
�
 �����	� &	�����. 4� �� ��
���		, 
��
���� ��	
�"
, �
� ��(�	 ��	���(�" 
����� &	����� 	 � ��# �� �
�	
 
�
�-�	&� ��!��
����� 
���
�, �����(�"
 �(	&��. '� ���
���
 ����&��# 
������ ��	���	
 � 
�
�, �
� ��������
� ������"
 	 ��������"
 
��	� 
��
���		, ��������� ��	 ��� ���� ����
	��"
�� � ������ 	 �������# 
���="��
��� � ����
. 

��� ����
�
������ �	
���	#,  �� ��(�
� 
���	", ������
 	���������
� 
���
��
�
��"!	# �	� ��	��	�	�	���, ��	��
	����� �� �������� 
�����
��	�
	�	 (
�&�. 1).

�������	� ��	��	�	�	��� &	����-��������� � ����
 ����	
		 �� 
����
��� ���
� ���(�� ��������� �
���� (
�&�. 2), �����# 	� ��
���� 
�����
��	������� ������
 	 ��������
 ���
�
 �
������� ��
���	# [2, 4].

4�&�	�� 1

'����	
������ �����
��	�
	�� �	��� ��	��	�	�	���

)������� 
�����
��	�
	�	

��	�	���# 
��	��	�	�	��

/���	��"!	# 
��	��	�	�	��

)������"!	#   
��	��	�	�	��

�����	� ��	
����	� $�����	�
	� �� 
����	 �����

������
���	
������ 
���
���	� ���

$�����	�
	�-                          
�	���

J��� ��	
����	� )&�������	� 
������ 	� ��	�	��

D���# 	
�����
� ����	
	"

>��������	�
�	�	��"!��� 
�������	�

/	�� �
������# �����	# �����	#

���
����# 	�
�����  
��������	�

      1-6 
����� 6-12  
������ 1-3 ����

%��������
�� 
�
���:

   - ����	� 	 ������; + + +

- 
����	�����	�; - + +

- &���
���	��; + + +

    - �������	�����	�; - + +
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 ������
�	: �������� 
 �����

 

)������� 
�����
��	�
	�	

��	�	���# 
��	��	�	�	��

/���	��"!	# 
��	��	�	�	��

)������"!	#   
��	��	�	�	��

     -	����
��	�����      

�������		; + + +

 -
��������� 
��
�����	� ���	��
�� 

��������. + + +

)������	� 
�&�. 1

4�&�	�� 2

F���"�	� �������		 ��	��	�	�	��� &	����-���������

F
��� $��	�� +����
��	�
	��

1. 4��
	����	# 1990-1993 �.�. $��������
	�����	� ������ 	�	 ��&���(��� 
���	���
�� �����#(	� ��������� � ����
��		 � 
��	
����	�
 ������

 ������(���
�����	� &	����� 
(TQM, JIT 	 ��.). /�����
�
 – ����	
������ ����(��	� 
�����
	����
	 ��&�


2. '
��
��	����	# 1994-1996 �.�. $��������
	�����	� ���� 	�	 &���(	��
�� 
&	����-��������� � ��
��� ��!��
��"!�# &	����-
�
��
��		. /�����
�
 – �������&������ ����(��	� 
�����
	����
	 ��&�
�.

3. E��&�����# 1997-2000 �.�. <����	�
� ��	��	�	�	��� �&�����	��"
 
���
�����
� ���
������� �����
�
�� &	����-
�
��
��		 � ���
��
�
�		 � 	�
���"!	
�� ���(�	
 
�������	�
.

4. «D���� �����» 2001�. – �� 
�.��.

)�	��
��	� �� ��������, ��������� � ���(�	
 

	��
, ��
��"
��	���	� ��������	� ��������
	 – 
«����
�����# 	��	�	�	��». 

D���
���� ��
���		 �
��	 	���������
� ��	��	�	�	�� ��� �&!��� 
�&�������	� 	�
����	# 	�	 ��� �	���	
 ���	� ��#�
�	# �� ����(��	" 
����-�	&� (�
 �����
��#�	 	����
��	����# �	�
�
� �� 	�
����	� 
�
��
��		 ��������	�). $��
������ ����
	" «��	��	�	�	��» �
��	 
���
	�����
����
� 
��	� �������, ��� «��(������ �����(���
�����	� 
���������» 	�	 «����������� �����(���
�����	� ���������». D� 
�������(�	# ���� �
	 ����
	� 	 ������� ���
������ �&�	��"
��. )����� 
��
��&���
� � ��	��	�	�	��� ��� �� ������
��
, 
�� ��� ��� ���
��� – 
	����
��	����� 
�������		 	 ���&��	���	� – �����"
 ���
�����
� 	 
���&���	
��
� ���	������� 	�
����	#. 
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The article deals with the essence of the traditional functional ap-
proach to the management of the organization, conditions and pre-
requisites for the formation of the concept of process management. 
Comparative analysis of process and functional management is carried 
out. The features and stages of development of the concept of busi-
ness process reengineering.
Keywords: functional management, process management, compara-
tive analysis, business process reengineering.


