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Аннотация. Проблемы функционирования энергетического комплекса, 
поднявшиеся на новый уровень актуальности в связи с усилением санк-
ционного давления на экономику России, требуют кардинальных систем-
ных мер по  повышению его эффективности. В  статье предлагается ком-
плексная стратегия по реинжинирингу бизнес-процессов энергетического 
комплекса, базирующаяся на принципах системы менеджмента качества 
Lean Six Sigma. Для интеграции механизма управления операционными 
процессами в единую стратегию развития и трансформации отрасли рас-
сматривается использование концепции системы сбалансированных по-
казателей отраслевого уровня, декомпозирующийся до уровня отдельных 
предприятий и процессов.
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О течественная энергетика является критически 
важным, системным элементом отечественной 
экономики, от  эффективной организации ра-

боты предприятий энергетического комплекса зави-
сит и  функционирование ключевых промышленных 
предприятий, и  объектов социальной инфраструк-
туры, и  домохозяйств. К  сожалению, экономические 
и организационные проблемы в отраслях энергетики 
РФ, обусловленные историей ее возникновения и раз-
вития [1], вышли на новый уровень актуальности в све-
те беспрецедентного санкционного давления на  эко-
номику России. Отставание в технологическом уровне 
развития энергетического машиностроения в  усло-
виях высокого процента износа основных производ-
ственных фондов создало устойчивую зависимость 
предприятий энергетического комплекса от зарубеж-
ных поставщиков технологического оборудования 
и  услуг. К  этому добавилось сокращение минераль-
но-сырьевой базы и объемов геологоразведочных ра-
бот, растущие потери на  стадиях добычи, генерации, 
передачи и потребления энергии. В этих сложнейших 
условиях обеспечения энергетической безопасности 
страны большое значение приобретает повышение 

эффективности работы как отдельных предприятий 
энергетической отрасли, так и всего энергетического 
комплекса в целом.

В  настоящий момент нельзя констатировать факт 
перехода отрасли на  процессный подход к  управле-
нию. Есть предприятия-лидеры, внедрившие и успешно 
реализующие принципы устойчивого развития на  ос-
нове процессного подхода и систем управления каче-
ством, в то же время другие предприятия, находящиеся 
в  одной технологической цепочки с  «передовиками», 
практически нивелируют эти достижения, и мы наблю-
даем отрицательную синергию. Отдельные предприя-
тия энергетического комплекса реализуют процессный 
подход, но поднявшись на отраслевой уровень, мы ви-
дим все тот  же устаревший функциональный подход. 
Ключевой стратегической задачей отрасли является 
завершение перехода к процессно-ориентированному 
управлению в  кратчайшие сроки. В  процессно-ориен-
тированном управлении вектор смещается на потреб-
ности получателя энергетических ресурсов и удовлет-
ворение этой потребности с  заданными параметрами 
качества.
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Ключевым понятием процессного-ориентирован-
ного управления является бизнес-процесс. М. Хаммер 
и  Дж. Чампи дают классическое определение биз-
нес-процесса как совокупности видов деятельности, 
в рамках которой на входе используется один или не-
сколько ресурсов, а  на  выходе получается продукт, 
имеющий ценность для потребителя [2]. Рассматривая 
бизнес-процессы энергетического комплекса, следует 
учитывать несколько особенностей этой отрасли эко-
номики, которые отличают ее от  других видов эконо-
мической деятельности [3]:

 ♦ – технологическое единство и совпадение по вре-
мени процессов генерации, передачи, распреде-
ления и потребления энергии;

 ♦ – реализация принципов параллельной работы 
и  резервирования для обеспечения совмещен-
ного графика нагрузки;

 ♦ – необходимость высокого уровня автоматизации 
принятия решений при возникновении аварий-
ных ситуаций.

Энергия является весьма специфическим товаром, 
ее невозможно складировать и  запасать; поступая 
в  единую сеть она обезличивается и  ее невозможно 
идентифицировать по месту происхождения; не суще-
ствует понятия бракованной энергии. Безусловно это 
накладывает специфику и на бизнес-процессы энерге-
тического комплекса.  А.М. Кириллов [4] отмечает такие 
особенности бизнес-процессов как непрерывность 
производства, неэластичность спроса, высокую энер-
гоемкость и  фондоемкость.  Н.Г. Остроухова [5] добав-
ляет к  этому перечню высокую степень интеграции 
процессов переработки, транспортировки и  распре-
деления готового продукта конечному потребителю, 
зависимость от уровня развития транспортной инфра-
структуры.  Е.И. Тымуль [3] отмечает, что управляющие 
бизнес-процессы для энергетических предприятий 
включают ряд последовательных мероприятий по обе-
спечению административной и  организационной под-
готовки для осуществления основной деятельности. 
На  этапах управленческих бизнес-процессов заклады-
вается общая стратегия развития, формируются клю-
чевые стандарты и регламенты, планы, осуществляется 
контроль за качеством отпускаемой энергии.

Специфика бизнес-процессов энергетической от-
расли, общее неэффективное взаимодействие участни-
ков внутри единой технологической цепочки, комплекс 
накопившихся экономико-технологических проблем 
на  отраслевом уровне предопределяют необходи-
мость стратегической перестройки системы управле-
ния отраслью, в основу которой должна быть положена 
концепция устойчивого развития на  базе системы ме-
неджмента качества. В качестве основного механизмом 
достижения этой стратегической задачи мы предлагаем 

использовать реинжиниринг бизнес-процессов в рам-
ках концепции управления качеством Lean Six Sigma.

 Н.Г. Остроухова в работе [6] дает следующее опре-
деление реинжиниринга бизнес-процессов — это 
концептуально-методологический подход к  созданию 
новой модели управления производственно-экономи-
ческой системой за  счет системных преобразований, 
в  результате которых отдельные функции заменяются 
бизнес-процессами, а  существующие неэффективные 
бизнес-процессы модифицируются для улучшения по-
казателей их эффективности при минимальных затра-
тах. Основные сложности проведения реинжиниринга 
в энергетической отрасли связаны с рядом факторов — 
для получения реальной эффективности невозможно 
осуществить реинжиниринг на  отдельно взятом пред-
приятии, предприятия отрасли имеют разный техноло-
гический и финансовый уровень, испытывают нехватку 
квалицированных кадров. В этой связи, при разработке 
процедур реинжиниринга бизнес-процессов в энерге-
тической отрасли, необходимо учитывать ряд принци-
пов и ограничений. Прежде всего должен соблюдаться 
ключевой принцип — бесперебойность и  надежность 
энергоснабжения. Реинжинирингу должны подвер-
гаться основные бизнес-процессы с  учетом всех уча-
ствующих в цепочке создания ценностей предприятий 
энергетики. Необходимо создание единого информа-
ционного пространства в отрасли. Акцент должен быть 
поставлен на  преобразование предприятий в  гибкие 
производственные системы. Должна быть разработана 
единая отраслевая система управления знаниями, еди-
ные стандарты и методика проведения реинжинирин-
га.

Использование интегрированной методологии 
управления качеством Lean Six Sigma позволит реали-
зовать задачу повышения эффективности бизнес-про-
цессов в  целях удовлетворения ключевых потреб-
ностей клиентов по  параметрам получения готового 
продукта — энергии. Набор специфических инструмен-
тариев Lean Six Sigma, таких как DMAIC, DFSS, DMADOV, 
Канбан, Кайзен и  других, позволит обеспечить реали-
зацию задач стратегического уровня тотального управ-
ления качеством TQM и непрерывного улучшения каче-
ства CQF в конкретных бизнес-процессах.

Механизм управления операционными бизнес-про-
цессами энергетического комплекса должен быть 
не  только интегрирован в  систему управления каче-
ством энергетической отрасли, но  и  отражать всю 
полноту стратегии развития и управления энергетиче-
ским комплексом. Мы предлагаем в качестве механиз-
ма трансляции целей и  задач стратегического уровня 
на  уровень управления операционными процессами 
использовать систему сбалансированных показате-
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баланс между гибкостью подхода и  единой системой 
ключевых показателей эффективности. Верхнеуровне-
вые бизнес-процессы при таком подходе фактически 
создают управленческий контур операционных про-
цессов, интегрируя их в единую отраслевую систему.

В  блоке клиентов и  рыночной среды показатели 
эффективности необходимо разрабатывать с  учетом 
видения сегментации конечных потребителей через 
цепочку внутренних клиентов (предприятий одной 
цепочки создания добавленной ценности). При этом 
часть показателей может оставаться специфическими, 
присущими только выбранным типам клиентов.

Наконец, верхний блок — блок финансовых пока-
зателей, мы предлагаем рассматривать с точки зрения 
интегрированных результирующих показателей всего 
энергетического комплекса. Каждое из  предприятий 
имеет доступ к  витрине совместных данных, в  рамках 
которой предоставляется доступ к ключевым финансо-
во-экономическим показателям как всего энергетиче-
ского комплекса, так и  отдельных предприятий. Целе-
сообразно предоставить доступ к совместной витрине 
данных так  же и  для ключевых клиентов энергетики 
и регулятора — это позволит еще одним коммуникаци-
онным способом объединить все вовлеченные сторо-
ны энергетического комплекса.

Опираясь на приведенную модель системы сбалан-
сированных показателей энергетического комплекса, 
мы можем перейти к задаче построения ключевых по-
казателей эффективности конкретных операционных 
процессов. Существует множество методик моделиро-
вания бизнес-процессов, предоставляющих широкий 
инструментарий для построения и  описания процес-
сов. Для целей разработки управленческого контура 
для операционных процессов мы предлагаем вос-
пользоваться классической нотацией IDEF0. Основная 
ее особенность — наличие отдельного управляющего 
воздействия на  бизнес-процесс, которое декомпози-
руется на  всех уровнях детализации бизнес-модели. 
В результате моделирования управленческого контура 
операционного процесса мы получим набор регламен-
тирующих процедур, закрепленных в  стандартах, ре-
гламентах и  методиках, содержащих набор ключевых 
показателей эффективности (KPI) и алгоритм действий 
при получение пороговых или критических значений.

Обычно выделяют следующие виды ключевых пока-
зателей эффективности операционных процессов:

 ♦ KPI результативности;
 ♦ KPI затрат;
 ♦ KPI функционирования;
 ♦ KPI производительности;
 ♦ KPI эффективности.

Рис. 2. Схема распределения KPI операционного бизнес-процесса.
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Применительно к  визуализации бизнес-процесса 
в  нотации IDEF0 мы предлагаем рассматривать разра-
ботку системы KPI следующим образом (см. рисунок 2).

Входы процесса и  ресурсы (механизмы) процес-
са обладают близкой ресурсной природой, — так,  
А.Г. Колбин [8] предлагает рассматривать их в  составе 
единого внутреннего ресурсного контура, который, 
в свою очередь, рассматривается единое воздействие 
на  бизнес-процесс. Для этих двух воздействий приме-
ним один тип KPI затрат, отличающийся лишь набором 
показателей, оценивающих количество затрат, пере-
данных для осуществления процесса. Выходы процесса 
оцениваются через KPI результативности, через коли-
чественные или информационные показатели резуль-
тата процесса. При этом, один из  выходов процесса 
обеспечивает обратную (сигнальную) связь на  более 
высокий уровень композиции бизнес-модели. С его по-
мощью происходит формирование и оценка KPI произ-
водительности (показатели, отражающие соотношение 
между полученным результатом и временем, затрачен-
ным на его получение) и KPI эффективности (показате-
ли, отражающие соотношение полученного результата 
к  затратам ресурсов). Дополняют управляющий меха-

низм процесса KPI функционирования, содержащие по-
казатели, позволяющие оценить соответствие процес-
са требуемому алгоритмы его выполнения.

Таким образом, последовательное внедрение пред-
ложенной концепции организации механизма управ-
ления операционными процессами в  энергетической 
отрасли позволят достичь его высокой эффективности 
за счет:

 ♦ – соответствия операционных целей реализации 
процесса целям процессов цепочки создания 
добавленной стоимости и стратегии устойчивого 
развития всего энергетического комплекса;

 ♦ – интеграции в систему целеполагания управляю-
щего механизма элементов системы менеджмен-
та качества Lean Six Sigma;

 ♦ – совершенствование механизма управления опе-
рационным процессом посредством интеграции 
в среду сбалансированной системы показателей, 
изменения целеполагания на основе оценки зна-
чений KPI блоков развития персонала, смежных 
бизнес-процессов, эффективности достижения 
рыночных целей и итоговых финансовых показа-
телей.
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