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в наши дни условия функционирования предприятий 
полностью изменились. образование и раздел ми-
рового рынка, компьютеризация рыночных отно-

шений: возможность мгновенного доступа и получения 
исчерпывающей информации о любых товарах, растущая 
взаимозависимость производителей, насыщение (и пре-
сыщение) общества материальными благами в ведущих 
странах приводят к постепенному перерастанию эконо-
мики массового производства в экономику индивиду-
альных услуг. в  подобной, ориентированной на клиента, 
экономической ситуации предприятия сталкиваются со 
стремительно меняющимся рынком. на этом весьма дина-
мичном рынке все большую важность приобретает поиск 
разнообразия и предложение инноваций. Здесь все чаще 
предложение не только предшествует спросу, но и фор-
мирует его. Заказчики, получившие невиданную свободу 
выбора, становятся все более требовательными и изба-
лованными. общие требования к качеству и надежности 
продукции становятся просто высочайшими, а срок жизни 
продукции неуклонно сокращается в силу ее постоянного 
обновления. 

все это приводит к необходимости заново пересмо-
треть многие традиционные аксиомы организации пред-
приятий. 

ранее неоспоримое достоинство процветающих пред-
приятий – устойчивая организационная структура – ныне 
оборачивается недостатком, поскольку чересчур инерци-
онная организация не позволяет мгновенно реагировать 
на изменение требований рынка. способность предприя-
тия быстрее и легче адаптироваться к изменениям конъ-
юнктуры рынка, предложить новые продукты и услуги 
раньше своих конкурентов становится главным козырем 
в бескомпромиссной конкурентной борьбе. Более того, 
в деятельности современных предприятий просматри-
вается определенный сдвиг от собственно производства 
к  сфере услуг. 

в последние годы в украине возник повышенный ин-
терес к разработке бизнес-планов отдельных организаций 
и предприятий. целью бизнес-плана является установле-
ние достаточно широких целей и стратегий деловой актив-
ности для стратегических хозяйственных центров на пери-
од времени до пяти лет. в этом аспекте бизнес-план подо-
бен стратегическому плану, который также ориентирован 
на достаточно длительный интервал времени. другой об-
щей чертой этих двух планов является стратегическое рас-
смотрение вопросов разработки или приобретения новых 
продуктов, освоения новых рынков с целью достижения 
желаемых финансовых целей. 

рекомендовано разрабатывать два бизнес-плана. пер-
вый составляется для инвесторов и кредиторов и  призван 
вызвать у них уверенность, что приводимые прогнозы 
реалистичны, а цели достижимы. второй план – для самого 
предприятия. Этот план является более детальным и более 
объективно и откровенно описывает текущее состояние 
и открывающиеся возможности. он помогает осуществлять 
контроль за деятельностью предприятия, сравнивать теку-
щую деятельность с прогнозами и объяснять различия. 

Бизнес-план может включать следующие разделы: 
реквизиты организации; описание бизнеса, включая ха-
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рактеристику форм собственности; его текущее состояние 
и перспективы развития; управление организацией, вклю-
чая краткие автобиографические справки на руководите-
лей; характеристику выпускаемой продукции; цели и стра-
тегии развития; исследование рынка (рыночные сегменты 
и их емкость, характеристика потребителей, конкуренты, 
рыночная доля, барьеры проникновения на рынок); стра-
тегии маркетинга; прогнозные оценки объемов сбыта на 
несколько лет (возможно, на 5 лет) с по годовой разбив-
кой; фонды и их использование с подробным обоснова-
нием требуемых валютных средств; обоснование сроков 
возврата кредита.

организационный план, зачастую, не рассматривают 
как отдельный раздел и его составные части рассматрива-
ются в нескольких подразделах бизнес-плана, что не дает 
начинающему кредитору или инвестору целостную карти-
ну будущей организации. поэтому целесообразно все же, 
рассматривать этот важный подраздел отдельно от других. 
определяющим фактором является то, с чего начнет фор-
мирование организационного плана предприниматель. 
Это определит его будущую стратегию на много лет впе-
ред, от этого будет зависеть характер бизнеса вообще. 

проблематике бизнес-планирования посвященны ра-
боты ронды абрамс, о. орлова, л. одинцовы, м. Бухалкова, 
Е. Емельянова. в то же время, следует отметить, что недо-
статочно работ, в которых были бы приведены конкретные 
пути или методы формирования организационного плана, 
присутствует лишь описательная характеристика частей 
этого плана. Этот факт указывает на несовершенство и не-
однозначность бизнес-планирования вообще.

целью исследования является поиск оптимального 
метода формирования организационного плана. 

в современной практике существует несколько спо-
собов  формирования организационного плана, и чем 
меньше предприятие, тем вероятнее многообразие мето-
дов, которые могут быть применены. так, например, рон-
да абрамс в своей работе [1] считает, что начинать бизнес 
необходимо с подбора персонала и определения методов 
производства, а уже потом избирать форму собственности 
и организационную структуру. в этом случае предприни-
мателем достигается полная направленность на производ-
ственный процесс. согласно данному методу формирова-
ния все подстраивается под производство конкретного 
продукта. то есть существует идея производства и уже во-
круг нее начинают обустраивать все необходимое: набор 
персонала – основных и вспомогательных рабочих, ква-
лифицированных специалистов и консультантов, разра-
батывают организационную структуру, удовлетворяющую 
всем потребностям производства. и уже потом владельцы 
определяются с компаньонами и формой собственности, 
которая способствовала бы максимизации возможной 
прибыли и минимизации потерь. 

такой способ формирования организационного пла-
на целесообразен, когда предприниматель имеет яркий 
замысел и будет производить уникальный продукт. тогда 
такой путь является действенным. расширение подобного 
предприятия происходит большей частью за счет выпуска 

комплектующих или вспомогательных товаров, или уве-
личения объемов производства основного продукта. по 
такому пути формирования бизнеса направляется прибли-
зительно 30 % предпринимателей и обусловлено это тем, 
что удивить потребителя уникальным товаром становится 
все более сложно, к тому же подобное производство тре-
бует больших усилий разного характера – от расходов на 
исследование до сырьевых и материальных расходов [2]. 

в отличие от первой точки зрения, автор [3]  делает 
ударение на том, что начинающему, в первую очередь, не-
обходимо определиться с формой собственности. таким 
образом предприниматель направляет свои усилия имен-
но на организацию своего дела, а производство продукта 
является вторичной целью, важной, но не первоочеред-
ной. имеется в виду, что когда предприниматель ставит 
целью организацию бизнеса, то он знает, что будет произ-
водить, но все же начинает с формирования обеспечиваю-
щей части, потом уже набираются рабочие и обслуживаю-
щий персонал.

такой путь начала предпринимательства целесоо-
бразен в том случае, когда продукт обычен, уже знаком 
потребителю. к тому же, используя такой способ форми-
рования организации, главной целью владельца являет-
ся все же именно бизнес, а не производство конкретного 
продукта  [4]. такие предприятия более нестабильны, но 
маневренны, могут переходить от производства одного 
продукта к другому. успех такого предприятия почти це-
ликом зависит от компетенции владельцев. в этом случае 
расширение предприятия осуществляется, в основном, за 
счет увеличения перечня услуг и товаров, которые могут 
быть и не связанными. доля подобных предприятий боль-
шая – около 70 % общего количества [2].

первый способ формирования организационного 
плана целесообразно назвать способом «изнутри нару-
жу», а второй – «извне вовнутрь». первый ориентирован 
на производство продукта, второй – на развитие бизнеса. 
представляется возможным и целесообразным провести 
объединение этих двух способов, котрый следует назвать 
«смешанный» или же «адаптированный», поскольку он 
предполагает интересный замысел продукта вместе с под-
робным планом развития предприятия, его расширения 
и  совершенствования. 

состав бизнес-плана также зависит от размера пред-
полагаемого рынка сбыта, наличия конкурентов и пер-
спектив роста предприятия. Естественным образом пере-
ход к рассмотрению практической деятельности фирмы 
приводит нас от бизнес-плана к бизнес-процессу. Это 
связано с  тем, что в настоящее время предприятие часто 
рассматривается не просто как организационная структу-
ра, а  как система взаимосвязанных бизнес-процессов, на-
правленных на достижение определенных целей.

компании тратят громадные деньги и время на управ-
ление своей функциональной иерархией. для большин-
ства менеджеров – это единственная цель их трудовой 
жизни. но работа не движется вверх и вниз вдоль функци-
ональной иерархии, она течет сквозь организацию в виде 
набора бизнес-процессов.
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понятие «бизнес-процесс» является наиболее часто 
употребляемым. приведем основные из определений.  

Бизнес-процесс представляет собой систему последо-
вательных, целенаправленных и регламентированных ви-
дов деятельности, в которой посредством управляющего 
воздействия и с помощью ресурсов входы процесса пре-
образуются в выходы, результаты процесса, представляю-
щие ценность для потребителей [5, 6]. 

Бизнес-процесс – это упорядоченный по времени на-
бор заданий, выполняемых как людьми, так и информаци-
онными системами предприятия, который направлен на 
достижение заранее известной бизнес-цели за известное 
время [7]. 

структурированное конечное множество действий, 
спроектированных для производства специфической 
услуги (продукта) для конкретного потребителя или рын-
ка. или – специфически упорядоченная совокупность ра-
бот, заданий во времени и в пространстве, с указанием 
начала и конца, точным определением входов и выходов. 
или – структурируемый, измеряемый набор действий, соз-
данный, чтобы произвести определенный выход для кон-
кретного клиента или рынка [8]. 

множество внутренних шагов (видов) деятельности, 
начинающихся с одного и более входов и заканчиваю-
щихся созданием продукции, необходимой клиенту и удо-
влетворяющей его по стоимости, долговечности, сервису 
и качеству. или – полный поток событий в системе, описы-
вающий, как клиент начинает, ведет и завершает использо-
вание бизнеса [9]. 

логические серии взаимозависимых действий, кото-
рые используют ресурсы предприятия для создания или 
получения в обозримом или измеримо предсказуемом 
будущем полезного для заказчика выхода, такого как про-
дукт или услуга [10]. 

в зависимости от задач внимание авторов акценти-
руется лишь на одном или нескольких свойствах бизнес-
процесса. например, бизнес-процесс как целевая ор-
ганизационная деятельность (действия); получение 
продукта (услуги/товара) – одна из основных целей про-
цесса; бизнес-процесс – это система; бизнес-процесс – 
механизм получения добавочной стоимости и т. д. неко-
торые авторы отождествляют понятия «бизнес-процесс» 
и «проект» [9]. 

таким образом, бизнес-процесс следует рассматри-
вать как набор действий, преобразующих некие входные 
данные в некие выходные данные, посредством примене-
ния определенных ресурсов и под определенным управ-
лением (рис. 1).

Базовыми категориями в определении бизнес-
процесса являются понятия «действие» и «ресурс». первое 
из них – это одно из простейших отношений между опери-
рующей стороной и предметом, которое является интуи-
тивно ясным и, как правило, однозначно интерпретируе-
мым. под ресурсом обычно понимают реальный объект, 
существование которого предполагается и стоимость или 
ценность которого не возрастает в процессе совершения 
операций над ним.

Рис. 1. Бизнес-процесс предприятия

снижение ценности ресурса обусловлено, например, 
износом оборудования, усталостью или старением персо-
нала, а информационный ресурс может не потерять своей 
ценности в процессе использования. ресурс является ис-
точником возникновения товара. 

оценивая плюсы и минусы, не следует забывать, что 
бизнес-процессы каждой компании взаимосвязаны, и из-
менения в одном из них могут повлечь изменения в дру-
гих. прежде чем планировать объем изменений, нужно 
оценить, готова ли компания внедрять изменения. лучше 
начать с небольшого бизнес-процесса, не требующего 
больших материальных и моральных затрат, постепенно 
приучая сотрудников к нововведениям, чем поставить 
амбициозные планы и в конце концов разочароваться, 
настроить персонал против каких-либо изменений в даль-
нейшем.

вовремя проведенная оптимизация бизнес-процессов 
позволит: снизить временные затраты; снизить операци-
онные расходы; повысить управляемость компании; по-
высить качество обслуживания клиентов; достигнуть це-
левых показателей. Это в свою очередь влечет за собой: 
снижение себестоимости продукции и услуг; повышение 
привлекательности для клиентов; ускорение принятия ре-
шений (быстрая реакция на изменения); повышается кон-
курентоспособность и устойчивость компании. 

для того, чтобы предприятие, организационный план 
которого разработан с использованием третьего «адапти-
рованного» способа, приносило прибыли и было эффек-
тивным, необходимо осуществить еще некоторые шаги. 
важными должны стать наблюдения за организационной 
стойкостью и оптимизация организационной структуры. 

используя модель «веретено» организационной стой-
кости [11] рассмотрим модель – «веретено» стойкости ор-
ганизации с точки зрения эффективной системы планиро-
вания (рис. 2). 

данная модель «веретено» «закручена» вокруг 
оси, нижней точкой которой является исходный проект 
(бизнес-план, технологический процесс и т. д.), по которо-
му создавалось предприятие, а верхняя – высокая степень 
эффективности хозяйствования. соответственно нижняя 
половина «веретена» представляет историю предприятия 
и опыт со сформированной системой планирования, тогда 
как верхняя – это сфера будущего, в которой должна быть 
проведена оптимизация системы с учетом всех факторов, 
возможностей и ограничений, которые существуют на каж-
дом конкретном предприятии. в центре модели отображен 

Процесс/
действие

Управление

Ресурсы

ВыходыВходы
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срез этого состояния системы планирования и те главные 
факторы, с учетом которых принимаются основные планы 
производства: внутренние резервы предприятия, органи-
зация производства, производственные мощности и мате-
риальные, трудовые и денежные ресурсы [11].

оптимизацию организационной структуры нужно рас-
сматривать, как приведение структуры предприятия, его 
взаимодействий с рынком и внутренних взаимодействий 
в состояние, которое содействует максимально эффектив-
ному достижению целей предприятия в рамках принятых 
стратегий [12]. 

в общем случае необходимость в структурных из-
менениях на предприятии возникает при существенных 
изменениях рыночной ситуации, изменению целей и кор-
ректировке стратегий предприятия, при достижении пред-
приятием определенных этапов развития, когда существу-
ющая структура сдерживает дальнейший рост. 

на практике большинство структур предприятий не опти-
мальны: инструментарий обработки рынка беден, внутренние 
взаимодействия противоречивы, управление неэффективно. 
такое состояние вещей объясняется объективным отсутстви-
ем достаточного управленческого опыта у руководителей, зна-
ний о практической эффективности методов взаимодействия 
с рынком, быстрым изменением экономической ситуации. 
неоптимальная структура часто способна приносить прибыль 
и обеспечивать выживание предприятия, поэтому и хранится 
в неизменном виде до наступления кризиса. 

Рис. 2. «Веретено» организационной стабильности
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Эффект от оптимизации организационной структуры 
предприятия, в зависимости от ситуации, может быть, на-
пример, следующим: сокращение непроизводительных 
расходов и прекращения кражи на предприятии; пере-
группировка персонала, лишение от балласта; улучшение 
методов взаимодействия со старыми клиентами, пре-
кращение их потерь; повышение эффективности работы 
с  новыми клиентами, рост валовых поступлений; высво-
бождение руководства от рутины для решения именно 
стратегических задач; более эффективное распределение 
капитала, ускорение обращения средств [12]. 

Значительную пользу приносит диагностика, которая 
передует оптимизации, которая выявляет действительные 
проблемы предприятия. 

в общем случае оптимизация организационной струк-
туры изменяет эффективность предприятия (рис. 3)

идеальная эффективность недосягаема ни при каких 
обстоятельствах; внедрение новых технологий сначала 
снижает эффективность, а лишь потом повышает; этап 
адаптации также характеризуется некоторым снижением 
эффективности. 

в отдельных случаях оптимизация организационной 
структуры может носить частичный характер: затраги-
ваются не все взаимосвязи предприятия, а лишь часть 
(зачастую – сбыт или маркетинг). чаще всего изменению 
подвергаются все функциональные сферы и системы пред-
приятия – тогда речь идет о реструктуризации [12]. 
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Рис. 3. Изменение эффективности предприятия при оптимизации организационной структуры [12]
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в том случае, когда предприниматель будет иметь всесто-
ронний подход к созданию такого важного раздела бизнес-
плана, как организационный план, он не потерпит неудачу 
как при планировании, так и при ведении дел вообще.    

таким образом, перспективный бизнесмен должен 
иметь перспективный и умный организационный план, где 
должны быть просчитаны все аспекты будущего или уже 
существующего бизнеса. план организации представляет 
собой «душу» всего бизнеса, потому что содержит сведе-
ния о всех человеческих ресурсах, которые задействованы 
в деятельности фирмы. 
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