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ВВЕДЕНИЕ  
 

В настоящее время предприятия, осуществляющие свою дея-
тельность в различных сферах, для повышения конкурентного пре-
имущества все чаще и чаще прибегают к такому эффективному меха-
низму, как реинжиниринг, благодаря которому получают возмож-
ность развиваться, оптимизировать бизнес-процессы и функциониро-
вать более эффективно. 

В современных условиях бизнес наиболее подвержен воздей-
ствию со стороны факторов внешней среды и под влиянием неста-
бильных экономических ситуаций текущего времени (взаимозависи-
мость всех секторов экономики, геополитические противоречия, рост 
цен на используемые материалы и ресурсы, необходимость техноло-
гических изменений в товаре или технологии производства, рыночная 
ценовая и неценовая конкуренция, потребность в текущем и долго-
срочном финансировании) уязвим перед непрогнозируемыми событи-
ями в экономике. 

Развитие цифровой среды, цифровая трансформация требуют 
определения на современном этапе цифровых преобразований как 
ключевого тренда современности. В связи с этим существует объ-
ективная необходимость в совершенствовании бизнес-процессов, 
методов и механизмов управления предприятием. В современных 
условиях реинжиниринг выступает как эффективный механизм 
процессного подхода в управлении организацией, предприятием, 
фирмой.  

Цели освоения курса «Реинжиниринг бизнес-процессов»: 
-  изучить существующие методы и инструменты моделирова-

ния бизнес-процессов; 
 - изучить методы и инструменты измерения, анализа и диагно-

стики моделей бизнес-процессов; 
- освоить принципы, методы, функции и инструментарий реин-

жиниринга;  
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- приобрести навыки разработки, принятия и реализации управ-
ленческих решений в условиях различной макро- и микроэкономиче-
ской ситуации; 

 - овладеть практическими навыками исследования организаци-
онной динамики и совершенствования организационных процессов;  

- изучить методы и практики реинжиниринга бизнес-процессов 
в современных условиях. 

Процесс изучения дисциплины «Реинжиниринг бизнес-процессов» 
направлен на формирование у студентов совокупности компетенций: 

− умение выполнять технико-экономическое обоснование про-
ектов по совершенствованию и регламентации бизнес-процессов и 
ИТ-инфраструктуры предприятия; 

− умение проектировать и внедрять компоненты ИТ-инфраст-
руктуры предприятия, обеспечивающие достижение стратегических 
целей и поддержку бизнес-процессов; 

− умение консультировать заказчиков по совершенствованию 
бизнес-процессов и ИТ-инфраструктуры предприятия. 

В результате освоения дисциплины обучающийся должен де-
монстрировать следующие результаты образования:  

1) знать: 
- сущность бизнес-процесса, его элементы, виды и подходы к 

организации и управлению;   
- место и роль реинжиниринга в управлении бизнес-процессами;  
- теоретические основы реинжиниринга бизнес-процессов и его 

виды;   
- этапы организации реинжиниринга бизнес-процессов;    
- технологии моделирования бизнес-процессов;    
- организационные инструменты реинжиниринга бизнес-процессов.  
- основы технико-экономического обоснования проектов по 

совершенствованию и регламентации бизнес-процессов и ИТ-
инфраструктуры предприятия; 

- основные принципы проектирования и внедрения компонентов 
ИТ-инфраструктуры предприятия, обеспечивающих достижение стра-
тегических целей и поддержку бизнес-процессов; 

- направления совершенствования бизнес-процессов и ИТ-
инфраструктуры предприятия. 
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2) уметь:  
- применять полученные теоретические знания при осуществле-

нии реинжиниринга бизнес-процессов;    
- принимать решения о проведении реинжиниринга бизнес-

процессов;    
- выбирать инструменты реинжиниринга бизнес-процессов;    
- определять цели и ставить задачи по совершенствованию и ре-

гламентации бизнес-процессов и ИТ-инфраструктуры предприятия 
для выполнения проектов; 

- формулировать конкретные задачи в области проектирования и 
внедрения компонентов ИТ-инфраструктуры предприятия и решать 
их для достижения стратегических целей и поддержки бизнес-
процессов; 

- обосновывать необходимость совершенствования бизнес-
процессов и ИТ-инфраструктуры предприятия. 

3) владеть: 
- практическими навыками проведения реинжиниринга бизнес-

процессов;  
- навыками выполнения технико-экономического обоснования 

проектов по совершенствованию и регламентации бизнес-процессов и 
ИТ-инфраструктуры предприятия; 

- приемами проектирования и алгоритмом внедрения компонен-
тов ИТ-инфраструктуры предприятия, обеспечивающими достижение 
стратегических целей и поддержку бизнес-процессов; 

- навыками консультирования заказчиков по совершенствова-
нию бизнес-процессов и ИТ-инфраструктуры предприятия. 

Пособие составлено на основе разработок российских экономи-
стов, аналитиков, ученых-исследователей и преподавателей техниче-
ских и экономических дисциплин. 

Изучение материалов пособия позволит студентам освоить курс 
«Реинжиниринг бизнес-процессов» от простого к сложному. Пред-
ставленный материал поможет подготовиться студентам к практиче-
ским занятиям,  выполнению разного рода расчетных заданий, пройти 
рейтинговые испытания.  
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Глава 1. ПРЕДМЕТ, ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ КУРСА.  
КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ РЕИНЖИНИРИНГА  

БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
 

1.1. Понятие бизнес-процесса 
 
Бизнес-процесс – это повторяющийся, последовательный набор 

мероприятий (операций, действий), который потребляет совокупность 
ресурсов, создает некую ценность и выдает результат потребителю. 

Потребитель бизнес-процесса может быть как внешним, так и 
внутренним. Внешний потребитель – не входит в состав данной хо-
зяйственной единицы, а внутренний – тот потребитель, который 
находится в рамках конкретной организации. 

Бизнес-процессы принято классифицировать: 
- основные процессы; 
- сопутствующие процессы; 
- вспомогательные процессы; 
- обеспечивающие процессы; 
- процессы управления; 
- процессы развития. 
Основными бизнес-процессами являются процессы, ориентиро-

ванные на производство товара или оказание услуги, являющиеся це-
левыми объектами создания предприятия, фирмы и обеспечивающие 
получение дохода. 

Сопутствующие процессы – процессы, ориентированные на   
или оказание услуги, являющиеся результатами сопутствующей ос-
новному производству производственной деятельности и также обес-
печивающие получение дохода. 

Вспомогательные бизнес-процессы – процессы, предназначен-
ные для обеспечения выполнения основных бизнес-процессов. 

Обеспечивающие бизнес-процессы – процессы, предназначен-
ные для жизнеобеспечения всех остальных бизнес-процессов и ориен-
тированные на поддержку их универсальных черт бизнеса. 

Бизнес-процессы управления – это процессы, охватывающие 
весь комплекс функций управления на уровне каждого бизнес-
процесса и бизнес-системы в целом. 
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Бизнес-процессы развития –это процессы совершенствования 
производимого товара или услуги, технологий, модификации обору-
дования. 

 
1.2. Реинжиниринг и совершенствование бизнес-процессов 

 
Реинжиниринг бизнес-процессов ‒ методология, разработанная 

для проведения совершенствования бизнес-процессов организации, 
предприятия, а также сам процесс проведения такого совершенство-
вания. Формально термин «реинжиниринг» определен Хаммером, 
Давенпортом и Шортом в двух статьях в 1990 году. Термин получил 
широкую известность в 1993 году после публикации книги Хаммера 
и Чампи «Реинжиниринг корпораций – манифест революции в биз-
несе». 

Факторы, влияющие на реорганизацию бизнес-процессов: 
- внедрение инновационных корпоративных информационных 

систем; 
- слияние, разделение, поглощение либо иное преобразование 

предприятия; 
- необходимость проведения процедуры сертификации; 
- необходимость подготовки к финансовому аудиту, контролю; 
- необходимость реагирования на требования, предъявляемые 

потребителями и государством; 
- необходимость оптимизации затрат, длительности операцион-

ных циклов, уровня рисков и т.п. 
Общая процедура проведения реорганизации бизнес-процессов. 
Последовательность действий при проведении реорганизации 

бизнес-процессов заключается в следующем: 
- постановка целей и задач реинжиниринга бизнес-процессов, а 

также критериев оценки бизнес-процессов; 
- аудит текущего состояния бизнес-процессов; 
- проведение обследования бизнес-процессов; 
- описание и моделирование бизнес-процессов;  
- формирование предложений по изменению бизнес-процессов 

(совокупность оптимальных альтернативных путей); 
- выбор альтернатив изменения бизнес-процессов (по опреде-

ленному выбранному критерию); 
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- внедрение новых бизнес-процессов; 
- дальнейшее совершенствование бизнес-процессов. 
На современном этапе развития технологий, в том числе и циф-

ровых, реинжиниринг бизнес-процессов предполагает анализ и разви-
тие перспективных подходов, методов и средств повышения эффек-
тивности цифровой трансформации предприятий на основе современ-
ных интеллектуальных технологий, управления рисками, BPM-
средств управления бизнес-процессами, сервисно-ориентированных 
архитектур и управления знаниями.  

Сегодня актуальными являются вопросы управление бизнес-
процессами в условиях динамических изменений рабочих процессов 
и архитектур предприятий. Рассматриваются подходы и требования к 
новым интеллектуальным и социально-сетевым технологиям с учетом 
новых способов коммуникаций на предприятиях.  

В рамках современного изучения курса анализируется ком-
плексное архитектурное моделирование предприятий, проектирова-
ние средств интеллектуальной поддержки деятельности и развития 
предприятий с учетом их ценностных и экономических аспектов. 
Изучаются модели и методы определения результативности и эффек-
тивности интеллектуальных/«умных» технологий, а также когнитив-
ные технологии принятия решений. Управление знаниями в динами-
ческой бизнес-среде и онтологический инжиниринг важнейшее со-
ставляющая современного курса.  

 
1.3. Моделирование бизнес-процессов 

 
Основополагающей целью моделирования бизнес-процессов яв-

ляется описание реального состояния бизнес-процессов предприятия. 
При этом необходимо определить, что является результатом выпол-
нения процесса, кем и какие действия выполняются, каков их поря-
док, каково движение документов в ходе выполнения процесса, а 
также насколько процесс надежен (вероятность неудачного выполне-
ния) и как он может быть расширен/модифицирован в будущем. 

Моделью бизнес-процесса называется его формализованное 
(графическое, табличное, текстовое, символьное) описание, отража-
ющее реально существующую или предполагаемую деятельность 
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предприятия. Модель, как правило, содержит следующие сведения о 
бизнес-процессе:   

- набор составляющих процесс шагов - бизнес-функций; 
- порядок выполнения бизнес-функций; 
- механизмы контроля и управления в рамках бизнес-процесса; 
- исполнителей каждой бизнес-функции; 
- входящие документы/информацию, исходящие документы или 

информацию; 
- ресурсы, необходимые для выполнения каждой бизнес-

функции; 
- документацию/условия, регламентирующие выполнение каж-

дой бизнес-функции;  
- параметры, характеризующие выполнение бизнес-функций и 

процесса в целом. 
В роли объектов при моделировании бизнес-процессов компа-

нии могут выступать конкретные предметы или реальные сущности, 
например клиент, заказ, услуга и т. п. 

Каждый объект характеризуется набором атрибутов, значения 
которых определяют его состояние, а также набором операций для 
проверки и изменения этого состояния. Объектно-ориентированный 
подход предполагает вначале выделение объектов, а затем определе-
ние тех действий, в которых они участвуют. При этом различают пас-
сивные объекты (материалы, документы, оборудование), над которы-
ми выполняются действия, и активные объекты (организационные 
единицы, конкретные исполнители, программное обеспечение), кото-
рые осуществляют действия. Такой подход позволяет более объек-
тивно выделить операции над объектами и решить задачу о целесооб-
разности использования этих объектов. Недостаток объектно-
ориентированного подхода состоит в меньшей наглядности конкрет-
ных бизнес-процессов. 

Новый этап в данном направлении ознаменовал выход книги             
М. Хаммера и Д. Чампи «Реинжиниринг корпорации: манифест рево-
люции в бизнесе», которая возродила в управленческой среде интерес 
к описанию и анализу бизнес-процессов с целью их радикальной пе-
рестройки ‒ реинжиниринга. Реинжиниринг бизнес-процессов пред-
полагает построение двух моделей бизнес-процесса: как есть (англ. as 

9 



is) и как должно быть (англ. to be), а затем внедрение последней на 
предприятии. 

На данном этапе процедура обследования системы существую-
щих бизнес-процессов является важнейшей. Обследование– это ком-
плекс мероприятий, направленных на изучение конкретного бизнес-
процесса (и смежных с ним) для выявления возможностей его опти-
мизации. Главная цель такого обследования – поиск путей повышения 
эффектности деятельности предприятия. 

Целью обследования также является сбор релевантных данных 
для построения логической модели бизнес-процессов, отображающей 
деятельность подразделений предприятия и их информационное про-
странство. Диагностика основана на важнейших принципах: целена-
правленности, комплексности, планомерности и организационно-
методической целостности. 

Диагностика, как правило, включает в себя комплекс мероприя-
тий: 

- анализ динамики денежных потоков как основного источника 
денежных ресурсов, их рост или снижение является интегральным 
критерием, используемым в понимании проблем финансирования;  

- анализ индивидуальных особенностей бизнеса с целью опреде-
ления устойчивости к кризисным ситуациям (способности привлече-
нию необходимых ресурсов и возможностей и компетенций по их 
эффективному использованию), чаще всего отражающихся в страте-
гическом видении предпринимателей;  

- анализ институциональной среды и возможностей бизнеса, 
включая анализ различных программ поддержки;  

- анализ готовности к преобразованиям в собственных бизнес-
процессах (включая коммуникационные, цифровые) и готовности к 
цифровым преобразованиям среды и цифровым и коммуникационным 
преобразованиям потребителя/ 

Методика проведения обследования бизнес- процессов на пред-
приятии, включает в себя: 

- разработку программы проведения обследования; 
- выделение объектов и единиц анализа; 
- уточнение степени детализации анализа; 
- применение методов анализа и сбора данных; 
- обработку результатов обследования. 
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Выделяют следующие методы обследования: 
- процедурно-ориентированный метод; 
- предметно-ориентированный метод; 
- метод анализа по структурным элементам системы; 
- метод анализа выходов; 
- метод реакций на воздействие. 
В ходе практического проведения обследования бизнес-

процессов предприятия применяются, как правило, все данные мето-
ды в комплексе. 

Основные способы представления бизнес-процессов: 
- текстовый (естественный язык); 
- текстовый (формальное описание); 
- графический (свободная нотация); 
- графический (формальная нотация); 
- комбинированный. 
Стандарты графического описания бизнес-процессов: 
В настоящее время широко используются и пользуются боль-

шой популярностью несколько стандартов моделирования бизнес-
процессов: 

- семейство стандартов IDEF (в частности, IDEF0, DFD, IDEF3); 
- семейство стандартов ARIS (в частности, нотация eEPC); 
- семейство стандартов UML (Use case diagram, activity dia-

gram). 
Каждое из этих семейств стандартов представляет собой опре-

деленную методологию, и реализовано рядом программных продук-
тов (CASE-средств). Наиболее популярное ПО, реализующее ту или 
иную методологию, представлено в табл. 1.1. 

 
Таблица 1.1. Популярное программное обеспечение, используемое 

для реализации методологии 
 

Методология Программное обеспечение 

IDEF All Fussion Business Modeler (BPwin), MS Visio 
ARIS ARIS Toolset 
UML Rational Rose, MS Visio, ARIS Toolset 

BPMN MS Visio, Elma, BizAgi … 
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Семейство стандартов UML. 
Аббревиатура UML расшифровывается как Unified Modeling 

Language (унифицированный язык моделирования). Язык UML был 
создан в компании Rational одним из ведущих идеологов объектно-
ориентированного подхода к программированию Гради Бучем (Grady 
Booch), совместно с Джимом Рамбо (Jim Rumbaugh) и Иваром Дже-
кобсоном (lvar Jacobson) в 1994 году. 

UML включает в себя ряд типов диаграмм, некоторые из кото-
рых могут быть использованы для моделирования бизнес-процессов. 
В частности, это диаграмма прецедентов (Use-case diagram) и диа-
грамма действий (Activity Diagram). Диаграмма прецедентов служит 
для моделирования типичных сценариев работы с системой. 

Диаграмма прецедентов состоит из прецедентов (use-case) - ти-
пичных взаимодействий между пользователем и компьютерной си-
стемой - и субъектов (actor) - ролей, которые пользователи играют от-
носительно системы. Также на ней могут быть указаны отношения 
между прецедентами: связь расширения (extends) и связь использова-
ния (uses). 

Диаграмма действий имеет много общего с блок-схемой, но на 
ней можно также показывать параллельные процессы. Диаграмма со-
стоит из действий, - некоторых задач, которые должны быть выпол-
нены человеком или компьютером - условных и безусловных пере-
ходов, и распараллеливания. 

 
1.4. Оптимизация бизнес-процессов 

 
Для того чтобы выявить «узкие места» в бизнес-процессе и оце-

нить его эффективность, необходимо проанализировать его модель по 
ряду признаков.  

- удовлетворенность конечным результатом; 
- оптимальность схемы бизнес-процесса; 
- удовлетворенность промежуточными результатами; 
- оптимальность промежуточных операций; 
- оптимальность управления бизнес-процессом. 
После проведения анализа модели бизнес-процесса необходимо 

выявить все «узкие места» и разработать модель процесса «как будет» 
(to-be). 
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Методы проектирования нового бизнес-процесса. 
Для улучшения и устранения недостатков бизнес-процесса 

необходимо спроектировать его новый вариант, и затем внедрить его. 
Для разработки нового бизнес-процесса применяется ряд методов, 
каждый из которых имеет свои достоинства и недостатки: 

- быстрый анализ («мозговой штурм»); 
- бенчмаркинг (сравнительный анализ); 
- перепроектирование процесса (концентрированное улучше-

ние); 
- реинжиниринг (разработка нового процесса). 
Быстрый анализ. 
Данный метод по своей сути мало отличим от давно известного 

метода «мозгового штурма», который широко применяется для реше-
ния различных научных и прикладных задач. Заключается метод в 
следующем. Собирается аналитическая группа, перед которой ставит-
ся задача разработать новую версию того или иного бизнес-процесса. 
Группа проводит совещание, в ходе которого формулирует решение 
по поставленной задаче. В аналитическую группу могут входить как 
специалисты исполнителя, так и специалисты заказчика, что окажется 
более эффективным.  

Аналитики высказывают свою точку зрения на решение, осно-
вываясь на своих знаниях и опыте. Ключевым моментом является то, 
что по завершении совещания аналитическая группа докладывает 
свое решение руководству Заказчика, и оно должно либо принять 
данное предложение, либо обоснованно отвергнуть его. 

Таким образом, решение по проблеме вырабатывается и прини-
мается довольно быстро, что является достоинством этого метода. К 
недостаткам следует отнести то, что из-за ограниченности сроков 
крайне затруднительно проанализировать достаточно комплексную и 
обширную проблему, поэтому данный метод применяется для реше-
ния локальных единичных проблем в том или ином бизнес-процессе. 

Бенчмаркинг. 
Идея данного метода – стара как мир, поскольку суть метода за-

ключается в рациональном переносе «лучшей практики» в осуществ-
лении того или иного бизнес-процесса на свое предприятие. Основная 
сложность в осуществлении данного метода заключается в том, что 
крайне затруднительно собрать релевантные данные для сравнитель-
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ного анализа. Как правило, информация о технологии выполнения то-
го или иного процесса, особенно в производственной сфере, редко 
находится в открытом доступе. Чтобы добыть информацию для срав-
нительного анализа, применяют следующие подходы: 

- запрос информации у дружественных предприятий данной от-
расли (если таковые имеются; 

- приобретение информации о лучшей практике у специализи-
рованных организаций (отраслевых консультантов, отраслевых ве-
домств); 

- получение сведений из открытых информационных источни-
ков. 

Получив необходимую информацию, аналитики сравнивают ее с 
аналогичными сведениями по собственному предприятию, и предла-
гают ряд мер по изменению бизнес-процессов организации. 

Перепроектирование. 
Перепроектирование процесса – наиболее часто встречающийся 

на практике подход к оптимизации бизнес-процессов, когда в силу 
каких-либо причин нет возможности провести полную реорганиза-
цию (реинжиниринг) бизнес-процессов. 

Суть метода заключается в следующем. К модели исходного 
бизнес-процесса применяется ряд оптимизирующих приемов, после 
чего результаты оптимизации проверяются на имитационной модели 
нового процесса. К оптимизирующим средствам, которые позволяют 
сделать процесс более эффективным, относится следующее: 

- устранение дублирования работ; 
- упрощения методов управления; 
- сокращение длительности работ; 
- анализ добавленных ценностей; 
- устранение бюрократии; 
- автоматизация, механизация, применение информационных 

технологий. 
Реинжиниринг. 
Реинжиниринг является наиболее радикальным методом опти-

мизации бизнес-процесса. Данный метод получил широкую извест-
ность в начале 1990-х годов благодаря публикации Хаммера и Чампи 
«Реинжиниринг корпораций: манифест революции в бизнесе». 
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Суть подхода заключается в следующем. Бизнес-процесс проек-
тируется «с чистого листа», при этом игнорируются существующие 
процессы и организационная структура. Проектировщик задается во-
просом: что необходимо, чтобы создать нужный результат процесса 
за минимальное время с минимальными ресурсами, и от этого вы-
страивает весь новый бизнес-процесс. При этом обязательно должна 
учитываться миссия и стратегия организации, и новые бизнес-
процессы обязательно соответствуют стратегическим целям. 

Внедрение нового бизнес-процесса. 
Мало разработать оптимальный бизнес-процесс, важно внедрить 

его в организацию и заставить работать. Именно на стадии внедрения 
погибали многие проекты в области реорганизации бизнес-процессов. 

Внедрение изменений должно включать в себя ряд мероприя-
тий, а именно: 

- внутренняя PR-компания, объясняющая сотрудникам пре-
имущества перехода на новые бизнес-процессы; 

- применение методов материального стимулирования персо-
нала на работу по новому бизнес-процессу; 

- обучение сотрудников новой технологии работы; 
-  «пилотное» внедрение нового бизнес-процесса в отдельных 

подразделениях или на отдельных рабочих местах; 
- разработка регламента работы по новому бизнес-процессу; 
- документарное, техническое и технологическое обеспечение  

нового бизнес-процесса, включая формы документов, производствен-
ное оборудование, программное обеспечение и т.п. 

Внедрение нового бизнес-процесса следует рассматривать и, 
соответственно, планировать как отдельный проект, с установлением 
состава и последовательности работ, сроков их исполнения и назна-
чением ответственных лиц. 

 
1.5. Реинжиниринг бизнес-процессов в условиях  

цифровой экономики 
 

Трансформация внутренних бизнес-процессов как адекватная 
реакция на происходящие изменения во внешней среде становится 
едва ли не единственным путем совершенствования деятельности 
предприятия, фирмы в определенные периоды.  
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Среди самых главных проблем в области влияния цифровой 
экономики на бизнес сегодня рассматриваются:  

- угрозы кибератак. Информация не только дает возможности 
для коммуникации и принятия достоверных решений, но и создает 
возможности для совершения манипуляций с потребителем инфор-
мации;  

- финансовые и предпринимательские риски. Решение об изме-
нении бизнес процессов в пользу цифровых решений требует допол-
нительных затрат, которые могут не окупаться. Кроме того, приня-
тые решения могут не привести к ожидаемым результатам, что вле-
чет уже за собой предпринимательские риски; 

- сокращение рабочих мест. Цифровые решения часто ведут к 
возрастанию угрозы увольнения работников и др. 

Кроме того, анализ внедренных проектов цифровизации пока-
зывает, что цифровые решения в настоящее время неразрывно связа-
ны с когнитивными инструментами, приемами когнитивного ме-
неджмента. Представление групп бизнес-процессов и возможных 
решений показано на рис. 1.1. [5]. 

 

 
 

Рис. 1.1. Возможности цифровизации разных групп бизнес-процессов  
в современных условиях 
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Сегодня многие предприятия сталкиваются с дилеммой преоб-
разовании бизнес-моделей в цифровые. С одной стороны, они должны 
быть в состоянии воспользоваться текущими возможностями, исполь-
зуя существующие бизнес-модели, которые ориентированы только на 
краткосрочную перспективу. С другой стороны, они должны созда-
вать инновации, которые будут поддерживать их выживание. 

Предприниматель несет стратегическую ответственность за ба-
ланс между краткосрочным реагированиями долгосрочным видением, 
требующей специального изучения. Эти проблемы традиционно ре-
шаются с использованием организационной структуры, которая мо-
жет поддерживать преобразование бизнес-модели. 

Экспертное сообщество сегодня определяет последовательность 
задач для бизнеса по переходу к цифровым решениям в кризисной си-
туации: 

- уточнение путей и способов диффузии цифровых инноваций и 
выбор стратегического сценария цифровизации; 

- поиск доступных знаний и организация обучения специали-
стов, включая самообучение; 

- изменение организационной структуры и функций (вспомога-
тельных процессов), которые создают возможность для последующих 
цифровых проектов; 

- организация продаж в цифровой среде (самостоятельно или на 
основе отраслевых или универсальных интеграторов); 

- управление доступом к различным источникам данных, плат-
формам, финансовым технологиям и экосистемам, а также управле-
ние ресурсами; 

- формирование набора необходимых для деятельности раз-
личных цифровых технологий, с учетом их устаревания и необхо-
димости обновления, а также тестирования новых доступных тех-
нологий;  

- рост операционной эффективности (в кризисный период – не-
допущение разрывов в платежах) и др. 

Таким образом, цифровые преобразования можно считать клю-
чевым трендом современности в условиях антиглобализационных 
трендов, включая перемены в общественном мнении, и проявлениях 
пандемии, которые существенно ухудшили деловой климат для 
большинства компаний. 
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Вопросы для обсуждения 
 
1. Классификационные признаки бизнес-процессов.  
2. Бизнес- процесс как базовая категория реинжиниринга биз-

нес-процессов. 
3. Основные концепции улучшения бизнес-процессов.  
4. Современные подходы к улучшению бизнес-процессов. 
5. Информационные технологии, обеспечивающие реализацию 

принципов реинжиниринга бизнес-процессов. 
6. Управление эффективностью бизнеса.  
7. Интеллектуальные технологии в реинжиниринге бизнес – 

процессов. 
8. Стратегия цифровой трансформации бизнеса. 
9. Процессный офис vs команда Products owners (PO). 

10. Управление сквозными бизнес-процессами. 
11. End-to-end process: как сократить число согласующих и участ-

вующих подразделений для ускорения процессов. 
12. Process Mining как метод роста эффективности процессов в 

компании. 
13. Жизненный цикл процесса роботизации компании. 
14. Замена транзакционных операций на роботов. 
 

Задания для самоконтроля 
 

Тест 
1. Авторы концепции реинжиниринга: 
а) М. Хаммер и Д. Чампи; 
б) Р. Салмон и Д. Голдсмит; 
в) Н. Абдикеев и Т. Данько; 
г) А. Маслоу и МакКлелланд. 
2.  Реинжиниринг основан на: 
а) системном подходе; 
б) ситуационном подходе; 
в) процессном подходе; 
г) функциональном подходе. 
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3. Логическая сущность реинжиниринга – это: 
а) технико-технологическая модернизация предприятия на осно-

ве информационных технологий; 
б) оптимизация организационной структуры предприятия в со-

ответствии с выбранной стратегией; 
в) переход организации на выпуск конкурентоспособной про-

дукции; 
г) новая структурированная форма управления предприятием на 

основе информационных технологий. 
4. Реинжиниринг позволяет добиться резкого улучшения таких 

показателей, как: 
а) затраты, качество, сервис и время; 
б) производительность, материалоемкость, трудоемкость, рента-

бельность; 
в) наукоемкость, фондоотдача, фондоемкость, эффективность; 
г) дисциплина, технический уровень, качество, конкурентоспо-

собность. 
5. Какая организационная структура используется для управле-

ния бизнес-процессами: 
а) линейно-функциональная; 
б) матричная; 
в) дивизиональная. 
6. На какой стадии реинжиниринга строятся принципиальные схе-

мы бизнес-процессов, позволяющие понять сущность бизнес-процесса в 
целом и выявить направления реорганизации бизнес-процессов: 

а) прямого инжиниринга; 
б) разработки проекта реинжиниринга бизнес-процессов; 
в) обратного инжиниринга. 
7. Организационная структура проекта реинжиниринга бизнес-

процессов включает в себя следующие элементы: 
а) регламентирующий комитет; 
б) аппарат управления; 
в) методологический центр; 
г) сервисный центр. 
8. Межорганизационное взаимодействие в системе «Клиент-

Исполнитель» осуществляется с помощью: 
а) EDI-технологии; 
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б) открытой спецификации CORBA; 
в) международного стандарта STEP. 
9. Программный продукт SPSS позволяет: 
а) осуществлять объектно-ориентированное моделирование; 
б) определять иерархию целей и задач; 
в) анализировать статистические показатели рынка. 
10. Стоимостной анализ функций осуществляется с использова-

нием: 
а) CASE-технологий; 
б) диаграммы рабочих потоков OracleDesigner; 
в) ППП ProjectExpert. 
11. Построение схемы технологического процесса в виде после-

довательности операций, на входе и выходе которых отражаются объ-
екты различной природы: материальные и информационные объекты, 
используемые ресурсы, организационные единицы, представляет со-
бой сущность: 

а) объектно-ориентированного подхода; 
б) системного подхода; 
в) функционального подхода. 
12. OSD (Object Structure Diagram) –диаграмма: 
а) последовательности транзакций, соответствующая П-модели 

бизнес-процессов; 
б) структуры объектов, которая соответствует О-модели бизнес-

процессов; 
в) взаимодействия объектов, которая соответствует В-модели 

бизнес-процессов. 
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Глава 2. ВЫДЕЛЕНИЕ И ОПИСАНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
 

2.1. Новая экономика и бизнес-процессы 
 

Новая экономика – это экономика знаний и интеллекта. Это 
экономика конкуренции, когда качество товаров и услуг, их необхо-
димость и нужность становятся определяющими факторами. Новая 
экономика оказывает огромное влияние на функционирование субъ-
ектов хозяйствования, на организацию бизнес-процессов на предпри-
ятиях.  

Знания и интеллектуальные ресурсы стоят сегодня во главе все-
го. Знания как ключевой двигатель «новой экономики» позволяет 
быстрыми темпами развивать и внедрять информационные и цифро-
вые технологии, конкуренцию. Говоря другими словами категория 
«новая экономика» объединяет «интеллектуальные» отрасли эконо-
мики: образование; инновации; интернет-сферу; консалтинг и пр. 

Основа оптимизации бизнес-процессов в условиях «новой эко-
номики» сегодня – это: 

− интеллектуальный капитал; 
− автоматизация; 
− соответствие стандартам; 
− управление на основе знаний и информации; 
− обновление бизнес-процессов на основе инноваций и техноло-

гий; 
− ключевой фактор конкурентоспособности – время. 
Развитие «новой экономики» порождает различные сложности и 

проблемы, обусловленные сменой общественной парадигмы в резуль-
тате внедрения информационных технологий, применения для вы-
полнения определенных операций роботизированной техники, разра-
боток в области искусственного интеллекта и пр. 

«Новая экономика» в аспекте трудовых ресурсов создает новые 
рабочие места, но вместе с тем снижается количество рабочих мест на 
старых производствах по причине потери актуальности некоторых 
профессий, автоматизации труда. В перспективе последствие может 
стать рост безработицы. Последствия роста безработицы: снижение 
уровня доходов граждан; повышение напряженности в обществе; пе-
реход людей из статуса среднего класса в класс бедных. 
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С развитием «новой экономики» в жизнь людей вошел искус-
ственный интеллект (ИИ). Он задействован, прежде всего, для управ-
ления информацией. Сегодня крупнейшие компании используют ИИ 
для изучения потребительских предпочтений и прогнозирования 
спроса на товары. Применения ИИ влияет и на рынок труда, на си-
стему образования. 

В 2020 г. в России была утверждена Концепция развития регу-
лирования отношений в сфере технологий искусственного интеллекта 
и робототехники на период до 2024 года. Её ключевая цель – создать 
возможности (как правовые, так и технические) для применения по-
добных технологий в нашей стране [7]. 

Для «новой экономики» характерна проблема обеспечения без-
опасности данных. Подвергаются угрозе бизнес-процессы. В резуль-
тате предприятия, фирмы вынуждены направлять ресурсы на обеспе-
чение информационной безопасности.  

На уровне хозяйствующего субъекта развитие «новой экономи-
ки» ‒ это совокупность подходов, влияющих на бизнес-процессы, 
наглядно показанные на рис. 2.1. 

 

 
 

Рис. 2.1. Совокупность подходов, влияющих на бизнес-процессы  
в условиях «новой экономики» 

 
В условиях «новой экономики» характеристиками управления 

развитием предприятия должны являться: системность, плановость, 
долгосрочность. Управление бизнес-процессами предприятий при 
«новой экономике» подразумевает рациональное распределение ре-
сурсов, оптимизацию при необходимости организационной структу-
ры и культуры. Под управлением бизнес-процессами организации в 

1 

2 

3 

4 • Необходимостьзащитыинформации 

• Изысканиесредствнаинновации 

• Повышениекачествакадровыхресурсов 

• Изменениеподходовкуправлению 
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условиях «новой экономики» понимается особая форма управления,  
которая позволяет хозяйствующим субъектам рационально распреде-
лять ресурсы по намеченным задачам, учитывая при этом их ограни-
ченность по времени и бюджету.  

В условиях «новой экономики» повышаются требования к 
навыкам, знаниям и квалификации сотрудников. В настоящее время 
каждый человек должен быстро обучаться, осваивать новые техноло-
гии. Актуальные сегодня знания уже завтра могут потерять актуаль-
ность. Как отмечалось выше, для «новой экономики» характерна 
быстрая смена условий внешней среды, в результате предприятия 
разрабатывают программы развития, оптимизации. 

В условиях «новой экономики» фирмам необходимо работать 
над качеством кадровых ресурсов, повышать компетентность персо-
нала, развивать новые навыки работников. Для этого организуется 
дополнительное обучение, курсы повышения квалификации и пр. 

Внедрение инноваций, защита информации, оптимизация биз-
нес-процессов требуют затрат, причем значительных. Но внедрение 
новой техники и технологий, проектный подход, системность по-
вышают качество продукции, её конкурентные преимущества, соот-
ветственно увеличивается количество потенциальных потребите-
лей, расширяются рынки сбыта. Внедрение информационно-
коммуникационных технологий на предприятии, обеспечение систем 
защиты информации, позволяет обеспечить сохранность данных, ми-
нимизировать риски. Для принятия обоснованных решений в данной 
сфере привлекаются грамотные специалисты: экономисты, маркето-
логи, инженеры-технологи. В стратегической перспективе задейство-
ванные ресурсы дадут положительный синергетический эффект, по-
влияют на совершенствование бизнес-процессов компании и деятель-
ность субъекта хозяйствования в целом. 

 
2.2. Описание современных бизнес-процессов 

 
Рассмотрим некоторые распространенные модели выделения 

бизнес-процессов на современном этапе. 
Модель цепочки добавления ценности. 
Модель цепочки добавления ценности (Value Chain Model) разра-

ботана М. Портером. Она рассматривает компанию как цель базисных 
действий, каждое из которых добавляет ценность продукту, а оптимиза-
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ция этих базисных действий максимизирует прибыль и/или минимизи-
рует затраты. Эта модель включает процессы, приведенные на рис. 2.2. 

 

 
 

Рис. 2.2. Бизнес-процессы верхнего уровня 
 
Эта цепочка моделирует как основную, так и вспомогательную 

деятельность компании. Основная деятельность связана с производ-
ством и дистрибуцией продукции. Вспомогательная деятельность по-
могает выполнять основную деятельность.  

Модель IBL (The International Business Language). 
Модель разработана компанией Price Water House Coopers и 

включает процессы, приведенные на рис. 2.3. Процессы цепочки до-
бавления ценности непосредственно влияют на продукт или услугу, 
предоставляемую клиенту.  

 

 
 

Рис. 2.3. Перечень бизнес-процессов верхнего уровня 
модели IBL 
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13-процессная модель. 
13-процессная модель разработана Американским центром про-

изводительности и качества (American Productiv Ityand Quality Center) 
и включает процессы ,приведенные в табл. 2.1. 

 
Таблица 2.1. Выходы/результаты бизнес-процессов  

13-процессной модели [9] 
 

 Бизнес-процесс Выход/результат 
бизнес процесса 

Основные процессы 
1 Изучение рынков и потребителей Запросы на создание продуктов, удовле-

творяющих новые потребности клиентов 

2 Разработка видения и стратегии Стратегия организации 

3 Разработка продуктов и услуг Техническая документация и порядки, 
необходимые для производства товаров 
и услуг 

4 Маркетинг и продажи Заказы потребителей 
5 Производство и поставка продуктов и 

услуг (производственные компании) 
Выполненные заказы потребителей 

6 Производство и поставка продуктов и 
услуг (сервисные компании) 

Выполненные заказы потребителей 

7 Выставление потребителям платежных 
требований и сервис 

Входящий денежный поток 

Вспомогательные процессы 
8 Профессиональное и карьерное разви-

тие кадров и управление кадрами 
Персонал, мотивированный на достиже-
ние стратегических целей компании 

9 Управление  
информационными ресурсами и  
технологиями 

Инфраструктура готовая для использо-
вания внутри компании 

10 Управление финансовыми и матери-
альными ресурсами 

Возможность и право компании про-
должать бизнес 

11 Исполнение программы управления 
охраной внешней среды 

Возможность компании продолжать 
бизнес 

12 Управление внешними связями Положительный имидж компании 

13 Управление улучшениями и изменени-
ями 

Общая конкурентоспособность компа-
нии на рынке 
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Идентификация (выделение) бизнес-процессов предполагает,  
во-первых, формирование состава функций (операций) бизнес–
процессов, определяющих их границы, во-вторых, организационную 
ответственность подразделений за выполнение этих функций; в-
третьих, взаимодействие бизнес-процессов между собой, то есть ор-
ганизацию интерфейсов. 

Само понятие идентификация (от позднелатинского identifico ‒ 
отождествляю) означает установление соответствия распознаваемого 
предмета своему образу. Идентифицируемый бизнес ‒ процесс дол-
жен отвечать определенным требованиям. С точки зрения системного 
подхода идентификация бизнес-процесса предполагает: во-первых, 
выделение его из внешней среды, формирование состава функций 
(операций) определяющих его границы; во-вторых, организационную 
ответственность подразделений за выполнение этих функций; в-
третьих, взаимодействие бизнес-процессов между собой,  т. е. органи-
зацию интерфейсов. 

Идентифицировать бизнес-процесс, значит выделить и описать 
характеризующие его компоненты: 

- владельца процесса–лица, располагающего ресурсами процес-
са, наделённого правами, отвечающего за результаты и организацию 
процесса; 

- технологию процесса, порядок выполнения деятельности по 
преобразованию информационного и материального потоков бизнес–
процесса от входа (исходных объектов) до выхода (результата); 

- систему показателей процесса – показателей продукта, эффек-
тивности бизнес–процесса; показателей удовлетворенности потреби-
телей; 

- управление процессом – деятельность владельца процесса по 
анализу данных о ходе процесса и принятию управленческих реше-
ний; 

- ресурсы процесса – информацию и материальные средства, ко-
торые владелец распределяет в ходе планирования работ по реализа-
ции процесса, и учитывает при расчёте эффективности процесса, 
как соотношение затраченных ресурсов на полученный результат 
процесса; 

- интерфейс бизнес–процесса – набор объектов, с помощью ко-
торых бизнес–процесс взаимодействует с другими процессами. 
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Важность правильного определения перечисленных компонен-
тов бизнес–процесса связана с необходимостью выделения зон ответ-
ственности и точек координации для эффективного управления. 

Здесь проявляется следующая закономерность: чем больше 
управляемых бизнес–процессов, тем больше интерфейсов и необхо-
димость координации на межпроцессном уровне. И наоборот, чем 
меньше бизнес-процессов, тем шире зона ответственности владельца 
(менеджера) процесса, который осуществляет координацию выполне-
ния функций внутри процесса. 

Для определения границ бизнес–процесса обычно используется 
фактор однородности входа и выхода. Так, если выходы всех взаимо-
связанных операций привязываются к одной и той же единице (объ-
екту) управления, например заказу, то их совокупность может образо-
вывать бизнес-процесс, которым управляют как единым целым. И в 
этом случае в бизнес–процессе изменяется только состояние управля-
емого объекта. Например, принятый заказ, обеспеченный заказ, вы-
полненный заказ, оплаченный заказ, выданный заказ. Для несложных 
производств один бизнес-процесс может охватывать всю цепочку со-
здания добавленной стоимости для вида деятельности предприятия. 
Это идеальная ситуация. 

При смене объекта управления в цепочке создания добавленной 
стоимости осуществляют выделение другого бизнес–процесса. 
Например, в материально-техническом снабжении может осуществ-
ляться формирование объединённого консолидированного заказа на 
закупку материалов для множества заказов от различных видов дея-
тельности. В этом случае выделяется интерфейс двух бизнес–
процессов «закупки» и «производства» в рамках одной цепочки со-
здания стоимостного объекта. Существуют некоторые общие правила 
выделения процессов в организации. По характеру деятельности и от-
ношению к создаваемому продукту, процессы организации могут 
быть разделены на четыре основных типа охватывающих:  

- основные бизнес–процессы;  
- вспомогательные бизнес–процессы;  
- бизнес–процессы управления;  
- бизнес–процессы развития. 
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Характерные признаки этих категорий процессов приведены на 
рис. 2.4. 

 

Рис. 2.4. Классификация бизнес процессов 
 

Схематично совокупность всех бизнес-процессов, происходя-
щих на предприятии, в организации можно представить в виде схемы, 
приведенной на рис. 2.5.   
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2.5. Совокупность бизнес-процессов организации 

29 



К основным процессам организации относят процессы снабже-
ния, производства и сбыта. Характерным признаком основных про-
цессов является добавление ценности продукции для потребителя и 
обеспечение получения дохода предприятия. На рис. 2.6 приведён 
пример перечня основных процессов на предприятии на основе схемы 
жизненного цикла продукции. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
Рис. 2.6. Основные процессы на предприятии основе  

схемы жизненного цикла продукции 
 

Информационные технологии (ИТ) сегодня играют определяю-
щую роль в реинжиниринге бизнеса, но их возможности иногда не-
правильно истолковываются. Современные ИТ являются неотъемле-
мой частью любого инжинирингового мероприятия, существенным 
конструктивным фактором его успеха. Неправильное использование 
ИТ может срывать реинжиниринг, усиливая как старые способы 
мышления, так и прежние стереотипы поведения. 
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Для того, чтобы понять скрытую мощь современных ИТ и вы-
явить возможности их прикладного применения, компаниям необ-
ходимо использовать стиль мышления, которым сотрудники обыч-
но не владеют и который считают для себя неудобным. Большин-
ство высших управляющих и менеджеров знают как мыслить де-
дуктивно, т.е. они хорошо выявляют проблему или проблемы, а за-
тем ищут и оценивают различные решения этих проблем («от обще-
го – к частному»). 

Однако применение ИТ в реинжиниринге бизнеса требует ин-
дуктивного мышления («от частного к общему») – способности сна-
чала увидеть эффективное решение, а затем определить проблемы, 
которое оно может разрешить и о существовании которых компания, 
возможно, и не подозревает. Принципиальная ошибка большинства 
компаний заключается в том, что они рассматривают ИТ сквозь приз-
му существующих процессов. Реинжиниринг по сравнению с автома-
тизацией похож на инновационный процесс, на использование но-
вейших возможностей технологий для достижения совершенно новых 
целей. Один из труднейших элементов реинжиниринга заключается в 
осознании новых, неизвестных ранее возможностей технологии вме-
сто хорошо известных.  

Современные задачи РБП включают в себя объединение инфор-
мационных ресурсов структурных подразделений компании и созда-
ние интегрированной корпоративной информационной системы 
управления, функционирующей в реальном масштабе времени, бази-
рующейся на объективных данных о финансовых и материальных по-
токах по всем сферам хозяйственной деятельности предприятия, 
обеспечивающей общее снижение затрат и имеющей возможность 
гибкого реагирования на изменения рыночной ситуации. В табл. 2.2 
показано как информационные технологии влияют на бизнес-
процессы предприятия в новых условиях. 
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Таблица 2.2. Влияние ИТ на бизнес-процессы предприятия 
 

 
 

Следует отметить, что несмотря на важную роль ИТ в совре-
менных подходах управления, реинжиниринг нельзя непосредственно 
отождествлять только с автоматизацией бизнес-процессов. Реинжи-
ниринг можно рассмотреть как проектирование нового процесса для 
кардинального повышения его эффективности. 

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Основы моделирования бизнес-процессов.  
2. Системный подход к описанию экономических объектов: со-

временные методы и тенденции.  
3. Инструменты бизнес – процессов. 
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4. Позиционирование компаний на этапах жизненного цикла. 
Прикладные инструменты анализа и моделирования.  

5. Основные этапы моделирования бизнес-процессов.  
6. Организационные изменения.  
7. Технологические изменения.  
8. Организационно-функциональное моделирование.  
9. Бизнес-процессное моделирование.  

10. Информационные модели.  
11. Особенности практической реализации реинжиниринга биз-

нес – процессов.  
12. Составление программы реинжиниринга.  
13. Формирование команды. Факторы успеха. Критерии оценки.  
14. Как повысить эффективность с помощью роботов. 
15. В чем особенности роботизации бизнес-процессов. 
16. Технологии роботизации: как не ошибиться с выбором. 
17. Как организовать процесс внедрения RPA. 
18. Как процессный подход меняет стратегию цифровой транс-

формации бизнеса. 
19. Управление сквозными бизнес-процессами: какие сложности 

возникают на стыке подразделений. 
20. Как правильно планировать и контролировать затраты на оп-

тимизацию бизнес-процессов. 
21. Process Mining как метод роста эффективности процессов в 

компании. 
22. Как принять оптимальные технологические и конструктивные 

решения. 
23. Жизненный цикл процесса роботизации компании. 
24. Замена транзакционных операций на роботов. 

 
Задания для самоконтроля 

 
Тест 
1. Бизнес-процессы на предприятии характеризуются:  
а) четко определенными во времени началом и концом; 
б) внешними интерфейсами; 
в) затратами труда; 
г) затратами времени; 
д) затратами материалов. 
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2. Владелец процесса – это структурное подразделение, которое: 
а) контролирует исполнение операций процесса; 
б) исполняет операции процесса; 
в) исполняет и координирует исполнение операций процесса. 
3. В состав проектной группы (команды) входят: 
а) консультанты; 
б) работники предприятия; 
в) работники предприятия и консультанты. 
4. Выберите две ступени расчета стоимости бизнес-процесса, 

соответствующие методу стоимостного анализа процессов (АВС-
методу): 

а) все затраты центров ответственности распределяются по 
функциям БП; 

б) все затраты центров ответственности распределяются по ви-
дам стоимостных объектов; 

в) стоимость соответствующих функций переносится на стои-
мостные объекты; 

г) все затраты распределяются по функциям БП, а накладные 
расходы относятся на стоимостные объекты пропорционально объему 
выпуска продукции. 

5. Выделение бизнес-процессов предполагает проведение: 
а) экспертного многокритериального оценивания; 
б) детального стоимостного анализа; 
в) имитационного моделирования. 
6. Границы бизнес-процесса определяются: 
а) сменой структурного подразделения, выполняющего опера-

цию; 
б) сменой на выходе операции управляемого объекта преобра-

зований; 
в) выполнением требований клиента процесса. 
7. Если выходной объект одного функционального блока явля-

ется входным для различных функциональных блоков, то есть в про-
цессе выполнения разбивается на несколько параллельных объектов, 
то он разветвляет свой путь по принципу: 

а) классификация; 
б) дезагрегация. 
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8. Если выходные объекты, поступающие из различных функци-
ональных блоков, имеют одинаковое название и сущность и являются 
входом для одного функционального блока, то они объединяют свои 
пути по принципу: 

а)  агрегации; 
б)  обобщения. 
9. Если представить бизнес-процесс как совокупность взаимо-

связанных функций, то между функциями бизнес-процесса проте-
кают: 

а) информационные, материальные и финансовые потоки; 
б) финансовые и информационные потоки; 
в) финансовые и материальные потоки. 
10. Задачи стоимостного анализа процессов: 
а) сократить время и затраты на выполнение функций, добав-

ляющих стоимость; 
б) максимально сократить функции, добавляющие стоимость; 
в) сократить время и затраты на выполнение функций, не до-

бавляющих стоимость; 
г) максимально сократить функции, не добавляющие стои-

мость; 
д) выбрать функции, требующие минимальное время выполне-

ния, из возможных альтернатив; 
е) выбрать функции с низкой стоимостью из возможных аль-

тернатив. 
11. Использование принципа декомпозиции при построении 

функциональных диаграмм в сочетании с методом стоимостного ана-
лиза процесса позволяет: 

а) узнать стоимость отдельных операций, зная сумму затрат на 
весь БП; 

б) выбрать наилучший БП из нескольких вариантов, с точки 
зрения минимального времени его проведения; 

в) выбрать наилучший БП из нескольких вариантов, с точки 
зрения минимальной стоимости его выполнения; 

г) рассчитать стоимость всего БП, зная стоимость его операций 
на нижних уровнях диаграммы. 
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12. Какие основные типы статистических данных генерируются 
в ходе имитационного эксперимента по моделированию бизнес-
процесса:  

а) качество процесса; 
б) риск незавершенности процесса; 
в) степень использования ресурсов в процессе; 
г) время преобразования объектов; 
д) пропускная способность; 
е) стоимость использования ресурсов; 
ж) стоимость преобразования объектов в процессе. 
13. Как задается разветвление в процессе:  
а) по вероятности пути процесса; 
б) по значению пользовательских атрибутов; 
в) произвольно; 
г)  по типу объектов. 
14. Как задаются стоимостные характеристики использования 

ресурсов в процессе:  
а) на время использования ресурса в процессе; 
б) на факт и время использования ресурса в процессе; 
в) на факт использования ресурсов в процессе. 
15. Каково назначение репозитария в технологии РБП: 
а) документирование БП; 
б) стандартизация БП; 
в) оптимизация БП. 
16. Каковы ключевые факторы успеха реинжиниринга бизнес-

процессов? 
а) мотивация персонала в РБП; 
б) привлечение консультантов к РБП; 
в) совместная работа консультантов и работников компании в 

командах РБП; 
г) комплексный характер проектных работ; 
д) наличие финансовых средств; 
е) участие руководства команды на всех этапах РБП. 
17. Какой главный критерий эффективности организации биз-

нес-процесса из следующих: 
а) время исполнения; 
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б) качество; 
в) надежность; 
г) затраты. 
18. Какой подход обеспечивает встраивание поставщиков и кли-

ентов в бизнес-процессы предприятия: 
а) управление поставками по принципу «точно вовремя» (JIT); 
б) всеобщее управление качеством (TQM); 
в) реинжиниринг БП (BPR). 
19. Какой подход обеспечивает непрерывное совершенствование 

бизнес-процессов: 
а) всеобщее управление качеством (TQM); 
б) управление ресурсами предприятия (MRT); 
в) реинжиниринг БП (BPR). 
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Глава 3. РЕИНЖИНИРИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ СОВРЕМЕННЫХ 

ИНФОРМАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ 
 

3.1. Понятие и сущность информационных технологий 
 
Современная экономика турбулентна и неустойчива. Именно в 

таких условиях повсеместная цифровизация общества, которая затро-
нула абсолютно все отрасли и сферы деятельности и жизни человека. 
На данный момент все силы брошены на борьбу с новой коронави-
русной инфекцией. Тем не менее, именно в подобных труднопро-
гнозируемых и нестандартных условиях начинают развиваться но-
вые виды управленческих механизмов при проведении реинжини-
ринга бизнес-процессов предприятий. Этому обстоятельству спо-
собствует активное использование информационных технологий. 
Борьба с пандемией показала, что любому предприятию или учре-
ждению для эффективной работы крайне важно использование та-
ких технологий и систем. Кроме того, концепции интернета вещей 
и промышленного интернета вещей, е-Healh, электронного прави-
тельства и новых форм взаимодействия бизнеса лишь подтвержда-
ют указанные выше аспекты. 

В этой связи появляется необходимость в систематизации и уточ-
нении понятийного аппарата, используемого для определения сущности 
информационных технологий, информационно-аналитических ком-
плексов (ИАК), применяемых в рамках проведения реинжиниринга 
бизнес-процессов а также детального рассмотрения особенностей 
управления на их основе. 

Следует заметить, что современный рынок информационных 
технологий, систем и предложений, технических и программно-
аналитических средств сделали действительное основание для про-
грессивного становления информатизации управленческих процессов, 
во всех, без исключения, отраслях промышленности и сферах услуг. 
Без внедрения в практику реинжиниринга бизнес-процессов совре-
менных достижений в сфере информационных технологий, нельзя га-
рантировать надежное информационное взаимодействие между хо-
зяйствующими субъектами, организациями, учреждениями и органа-
ми власти различного значения. Следует акцентировать внимание на 
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том, что, прежде чем переходить к анализу и определению роли ин-
формационных технологий в рамках проведения реинжиниринга биз-
нес-процессов необходимо дать несколько ключевых определений. 

Термин «информационные технологии» трактуется с позиций 
того нормативного документа, в котором они упоминаются. Ниже 
представлены наиболее часто употребляемые определения ИТ с соот-
ветствующими ссылками на нормативную базу (см. рис. 3.1) [1-3]. 

 

 

Рис. 3.1. Нормативная база понятия «информационные  
технологии» 

 
Абсолютно все информационные технологии специализируются 

на предоставлении данных человеку для формирования выводов и да-
лее осуществления каких-либо действий.  

К характерным чертам современных информационных техноло-
гий можно отнести [1]: 

- технологический процесс нацелен на получение человеком 
информации; 

- данные - это то, что обрабатывается в результате технологиче-
ского процесса; 

- результатом процессов обработки данных являются разнооб-
разные вычислительные комплексы (программные, аппаратные, про-
граммно-аппаратные); 
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- технологические процессы классифицируются по различным 
предметным областям; 

- контролем за процессом обработки данных заведует руково-
дящий состав предприятия; 

- оперативность получения данных специалистами, а также ее 
безопасность, подлинность и целостность – это главные аспекты пра-
вильности процессов информационных технологий. 

Следует отметить, что информационные технологии, используе-
мые сегодня при проведении реинжиниринга бизнес-процессов, неза-
висимо от отраслевой принадлежности и сферы деятельности доста-
точно серьезно претерпели изменения по сравнению с первыми ин-
формационными технологиями, они эволюционировали вместе с 
электронными вычислительными машинами. На данный момент вы-
деляют шесть этапов развития информационных технологий, харак-
теристики которых представлены ниже в табл. (табл. 3.1). [4, 6, 7, 9] 

 
Таблица 3.1. Эволюция информационных технологий 

 
Этап  

развития   
Временные 
рамки этапа 

Характеристика этапа развития  
информационных технологий  

1 этап конец 1950-х – 
начала 1960-х 
годов ХХ в. 

Эксплуатация электро-вычислительных машин 
(ЭВМ) I и II-го поколения для решения отдельных 
расчетных и наиболее простых, но трудоемких за-
дач. Тип используемой ИТ – «частичная электрон-
ная» обработка данных. 

2 этап Начало 1960-х – 
начала 1970-х 
годов ХХ в. 

Активная эксплуатация ЭВМ II-го поколения, в 
круг выполняемых работ которых входили элек-
тронная обработка плановой и текущей информа-
ции, хранение в ЭВМ нормативно-справочных 
данных, выдача машинограмм на бумажных носи-
телях. Тип используемой ИТ – «электронная си-
стема обработки данных (ЭСОД)». 

3 этап 1970 года 
ХХ в. 

Активное использование ЭВМ III-го поколения и 
появления машин IV-го поколения, осуществляется 
переход к разработке подсистем автоматизирован-
ных систем управления (АСУ). Тип используемой 
ИТ – «централизованная автоматизированная об-
работка информации в условиях вычислительных 
центров коллективного пользования». Появление 
первых персональных компьютеров (ПК). 
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Окончание табл. 3.1 
Этап  

развития   
Временные 
рамки этапа 

Характеристика этапа развития  
информационных технологий  

4 этап Конец 1970-х – 
конец 1980-х 
годов ХХ в. 

Появление тенденций к децентрализации обработ-
ки данных, к решению задач в многопользователь-
ском режиме. Активное применение АСУ во всех 
сферах. Тип используемой ИТ ‒ «специализация 
технологических решений на базе мини-ЭВМ, пер-
сональных компьютеров и удаленного доступа к 
массивам данных с одновременной универсализа-
цией способов обработки информации на базе 
мощных супер-ЭВМ». 

5 этап Конец 1980-х – 
середина  

1990-х  
годов ХХ в. 

Этап характеризуется применением ЭВМ V-го по-
коления, а также широким кругом возможностей и 
решаемых задач: комплексным решением задач: 
объектно-ориентированным подходом в зависимо-
сти от системных характеристик предметной обла-
сти; сетевой организацией информационных 
структур; преобладанием интерактивного взаимо-
действия пользователя в ходе эксплуатации вычис-
лительной техники; интеллектуального человеко-
машинного интерфейса и систем поддержки при-
нятия решений и информационно-советующих си-
стем. 

6 этап Середина  
1990 гг. ХХ в. – 
по наст. время 

Эпоха "Internet/Intranet" ("новейших") технологий. 
Широко используются распределенные системы, 
глобальные, региональные и локальные компью-
терные сети, стремительно развивается электрон-
ная коммерция, активно применяются облачные 
технологии и вычисления, технологии дополнен-
ной и виртуальной реальности. Увеличение объе-
мов информации привело к созданию и использо-
ванию технологии Data Mining, применению ис-
кусственного интеллекта (нейронных сетей) для 
решения широкого спектра задач. 

 
Как свидетельствуют данные, приведенные выше в таблице, раз-

витию и усложнению функций информационных технологий способ-
ствовала не только эволюция ЭВМ с точки зрения технического про-
гресса. Активное и многоступенчатое развитие всех социально-
экономических сфер с точки зрения цифровизации послужило стар-
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том к интенсивному нарастанию процессов информатизации в рас-
сматриваемых в работе областях. 

Следует отметить, что ИТ могут выступать как объектом иссле-
дования, так и целью создания и совершенствования. В это связи 
необходимо проследить взаимосвязь понятий, непосредственно свя-
занных и связанных с термином «информационные технологии» (см. 
рис. 3.2). 

Необходимо также отметить, что важным понятием непосред-
ственно связанными с ИТ, в том числе при реинжиниринге бизнес-
процессов является термин «информационная система» и «специали-
зированная информационная информация». 

 

Рис. 3.2. Семантическая сеть понятий, связанных с термином  
«информационная технология» [7] 
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Информационная система (далее ИС) – это взаимосвязанная со-
вокупность информационных, технических, программных, математи-
ческих, организационных, правовых, эргономических, лингвистиче-
ских, технологических и других средств, а также персонала, предна-
значенная для сбора, обработки, хранения и выдачи экономической 
информации и принятия управленческих решений [1, 4]. 

«Специализированная информационная информация» – это объ-
ективизированное воплощение знаний о материальных, трудовых и 
стоимостных аспектах, воспроизводимых в определенной отрасли или 
сфере отрасли процессов, устраняющих неопределенность в отноше-
нии исходов этих процессов [6, 7]. 

Сегодня при реинжиниринге бизнес-процессов разного рода 
предприятий уделяется огромное внимание вопросам внедрения спе-
циализированных информационных систем или отраслевых в дея-
тельность предприятий или организаций, к которым они принадле-
жат. Также активно разрабатываются критерии, которым они должны 
соответствовать, для обеспечения максимально автоматизированного 
инструмента создания общего информационного пространства между 
различными под разделениями, специалистами, и бизнес-процессами, 
в которых они участвуют. 

Помимо информационных систем при РБП сегодня активно в 
различных сферах используются и платформы. Данное обстоятель-
ство напрямую связано с активным развитием цифровой экономики и 
проникновением информационных технологий во все сферы деятель-
ности. 

Платформа ‒ совокупность следующих компонентов: аппарат-
ного решения; операционной системы (ОС); прикладных программ-
ных решений и средств для их разработки [6]. 

Подводя итог, сказанному выше, следует заключить, что повсе-
местная компьютеризация характеризуется совершенствованием биз-
нес-процессов, их классификаций, а также повышением уровня 
управляемости ими. В свою очередь, ИТ предоставляют широчайшие 
возможности в координации деятельности по реинжинирингу бизнес-
процессов. 
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3.2. Информационные технологии как основа реинжиниринга 
бизнес-процессов 

 
Конкурентоспособность предприятия среди других компаний 

показывает, наличие на нем оптимальных стратегий управления биз-
несом или отдельных его процессов. Эффективное управление биз-
нес-процессами, проведение их реинжиниринга является таким же ре-
сурсом, как и финансы или материальные ценностикомпании. Именно 
эффективное управление БП помогает быстро реагировать на посто-
янно меняющуюся рыночную обстановку, следить и контролировать 
все стороны деятельности предприятия, а так же выявлять те моменты 
в деятельности предприятия, на которых следует сконцентрировать 
все усилия, чтобы не потерять спрос потребителей на производимую 
продукцию. 

Для того чтобы повысить эффективность управления деятель-
ностью предприятия в рамках РБП необходимо активно развивать и  
совершенствовать информационные системы этого предприятия. 
При этом существует ряд положений, связанных с информацион-
ными технологиями, которые изначально не являются реинжини-
рингом (см. рис. 3.3). 

 

 
 

Рис. 3.3. Параметры, не входящие в понятие «реинжиниринг  
бизнес-процессов» 
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Любая работа организации в сфере глобальных информацион-
ных систем или применение ей в своей деятельности современных 
информационных технологий позволяют предприятию изменить свой 
информационный ресурс, предполагая при этом постоянное развитие 
информационной системы управления её бизнес-процессами, в том 
числе и рамках их реинжиниринга. Благодаря  информационным си-
стемам предприятия, можно заменить физическую информационную 
деятельности на виртуальную, а после сформировать новые произ-
водственные связи за счет обработки информации. 

Для того чтобы построить информационные системы управле-
ния при проведении реинжиниринга бизнес-процессов предприятия, 
необходимо использовать следующий алгоритм: 

- сформулировать основные цели, достигаемые предприятием в 
процессе использования информационных технологий; 

- оценить состояние структуры действующей информационной 
системы управления предприятием и ее документооборота; 

- выбрать направления применения информационного ресурса 
как внутри предприятия, так и вне предприятия; 

- определить необходимую модель управления предприятием; 
- установить содержание необходимого программного и техни-

ческого обеспечения для достижения поставленных целей; 
- разработать систему обучения персонала; 
- сформировать соответствующую производственную службу; 
- разработать структуру взаимосвязи, управления и защиты ап-

паратно-сетевых средств; 
- оценить ожидаемый уровень затрат и достигаемые результаты. 
Информационные системы, используемые при РБП предприятия 

можно классифицировать, используя различные критерии: организа-
ция управления, метод управления, применение соответствующих 
информационных технологий и другие.  

Рассмотрим классификацию информационных систем управле-
ния РБП предприятия в зависимости от уровня реализации его ин-
формационного пространства (см. рис. 3.4) [12]. 
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Рис. 3.4. Классификация информационных систем, используемых  

при реинжиниринге бизнес-процессов предприятия 
 
Все информационные системы управления, как показано на 

рис. 3.4, делятся на: учетные, аналитические, интегрированные и ди-
намические системы управления. В рамках проведения РБП предпри-
ятия эти системы в большей степени направлены на управление 
именно бизнес-процессами. 

Учетные информационные системы организуют выдачу доку-
ментов о состоянии отдельных хозяйственных процессов деятельно-
сти организации [12]. Эти системы ориентированы на формирование 
информационных процессов первого уровня, а именно: сбор первич-
ных данных, их регистрация, обработка и хранение для составления 
той или иной отчётности, позволяющий выявить имущественно-
финансовое положение предприятия. Если раньше данный процесс 
являлся сложным для обработки из-за того, что представлялся в тек-
стовом виде, то сейчас, благодаря этим системам есть возможность 
получать интересующую на данный момент информацию о текущем 
состоянии производственного процесса, учете персонала и ведении 
системы учета и отчетности намного быстрее и в более понятной 
форме. Благодаря этому стало возможным наиболее быстрое решение 
многих проблем малых и средних предприятий.  

Аналитические информационные системы используют различ-
ные методы информационного анализа, позволяют показать тенден-
ции развития бизнес-процессов организации, организовать электрон-
ный документооборот. Эти системы ориентированы на формирование 
информационных процессов второго уровня, а именно: анализ со-
бранной на первом этапе информации. Благодаря анализу полученной 
информации руководителям организации становится ясно, что необ-

Информационные системы 
управления 

Учётные Аналитические Интегрированные Динамические 
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ходимо исправить, добавить или усовершенствовать в результате вы-
полнения того или иного бизнес-процесса [13]. 

Интегрированные информационные системы предоставляют до-
ступ сотрудникам к необходимой информации в режиме реального 
времени, что позволяет контролировать выполнение процесса на лю-
бой стадии, обеспечивая управление процессами. Они также предо-
ставляют механизмы контроля и координации различных составных 
частей бизнес-процессов. Эти системы формируют информационные 
процессы третьего уровня, а именно передача данных. 

Благодаря интегрированным информационным системам управ-
ления бизнес-процессами предприятия становится возможным рас-
крытие следующих вопросов, возникающих в процессе проведения 
РБП предприятия: 

– информационная поддержка на всех стадиях работ по состав-
лению отчетности, ускорение процесса подготовки отчетности; 

– уточнение данных с помощью обеспечения прямого доступа к 
оперативной информации; 

– анализ состояния функциональных процессов организации и 
заблаговременное предупреждение негативных процессов с использо-
ванием возможности оперативного перехода к деталям бизнеса; 

– интегрированный целостный взгляд на корпоративную ин-
формацию, т. е. предоставление новейшей информации по всем важ-
нейшим показателям; 

– оперативное реагирование на организационные изменения или 
на быстрое предоставление новой информации без привлечения до-
полнительных информационных каналов; 

– разработка прогностических ожиданий в бизнесе, что позволя-
ет реализовать современные методы управления бизнесом, осуще-
ствить контроль процесса управления и найти пути развития бизнеса. 

Динамические информационные системы управления БП наце-
лены на поиск новых методов взаимодействия участников бизнеса с 
целью получения максимальной прибыли. Они позволяют синхрони-
зировать процессы управления фирмой с действиями заинтересован-
ных участников бизнеса (поставщиков, клиентов, партнеров и т.д.). 
Динамические системы ориентированы на поиск наиболее выгодного 
объединения бизнеса с различными компаниями-партнёрами для 
улучшения деятельности самого предприятия [11-15]. 
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Современные информационные технологии позволяют карди-
нально менять бизнес-процессы, повышать эффективность основных 
показателей деятельности предприятия. 

Роль информационных технологий в проведении РБП достаточ-
но трудно переоценить, так как они являются основой, а в ряде случа-
ев ключевым элементом для реинжиниринга. Здесь преследуются две 
вида целей: стратегическая и тактическая. Так, стратегическая цель 
применения информационных технологий при РБП – это эффектив-
ный менеджмент, возможность поддерживать и повышать конкурент-
ное преимущество предприятия, возможность оперативно реагиро-
вать на динамику рынка, экономическую ситуацию и другие внешние 
факторы. Тактические цели использования информационных техно-
логий при РБП заключаются в повышении производительности и ка-
чества выпускаемой продукции, экономия финансов, подготовка и 
обоснование разного рода решений. 

Информационные технологии способствуют внедрению и про-
ведению качественного реинжиниринга как важнейшего элемента 
стратегического планирования, основанного на осознании несоответ-
ствия прежней модели хозяйственной деятельности предприятия по-
стоянно меняющимся и нестабильным внешним условиям ведения 
бизнеса. 
 

3.3. Влияние информационных технологий на управление  
и реинжиниринг бизнес-процессов 

 
Реинжиниринг бизнес-процессов как направление, возникшее на 

стыке сфер управления и экономики, в настоящее время требует до-
статочно высокого уровня информатизации. Его проведение должно 
сопровождаться использование новейших средств представления и 
обработки проблемной информации, понятных как руководящему 
звену предприятия, так и разработчикам информационных систем. 
Подобные средства требуют интеграции ключевых достижений ин-
формационных технологий и создания соответствующих инструмен-
тальных средств поддержки реинжиниринга. 

Следует отметить, что информационные технологии изначально 
использовались лишь для автоматизации бизнес-процессов (АБП, 
business process automation), которая была направлена в большей мере 
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на ускорение существующих бизнес-процессов. Тем не менее, подоб-
ные меры не дают полноценной возможности повысить эффектив-
ность работы предприятия на тот функциональный уровень, который 
предусматривает подлинный реинжиниринг. 

Сегодня информационные технологии воздействуют на дея-
тельность предприятий и организаций по двум направлениям. 

Первое связано с применением объектно-ориентированного мо-
делирования, предусматривающее использование методов ИТ для 
анализа, построения и видоизменения бизнес-процессов. 

 В рамках второго направления сделан акцент на появлении но-
вых бизнес-процессов, позволивших кардинально изменить базовые 
принципы функционирования организаций и предприятий (табл. 3.2). 

Следует отметить, что реинжиниринг бизнес-процессов сопро-
вождается решением задач, как правило, высокой степени сложности 
и неопределенности, но сопровождающиеся большой степенью ответ-
ственности. Опыт неудач первых лет развития этого направления по-
казал, что успешный реинжиниринг не может быть осуществлен без 
твердой методологической основы, на которой построено большин-
ство информационных технологий, применяемых при РБП. 

 
Таблица 3.2. Влияние информационных технологий на переход 

 к новым правилам работы предприятий и организаций1 
 

Прежнее правило Технология Новое правило 

Информация может 
появляться в одно 
время в одном месте 

Распределенные базы дан-
ных 

Информация может появ-
ляться одновременно в 
тех местах, где она необ-
ходима  

Сложную работу мо-
гут выполнять только 
эксперты 

Экспертные системы Работу эксперта может 
выполнять специалист по 
общим вопросам 

Необходимо выбирать 
между централизаци-
ей и децентрализацией 
бизнеса 

Телекоммуникационные 
сети 

Бизнес может пользовать-
ся преимуществами цен-
трализации и децентрали-
зации одновременно  

   

1 Реинжиниринг бизнес-процессов и информационные технологии [Элек-
тронный ресурс]/ Режим работы: https://www.osp.ru/os/1996/01/13008006 - Загл. с 
экрана, вход свободный (дата обращения 10.05.2021) 
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Окончание табл. 3.2 
Прежнее правило Технология Новое правило 

Все решения прини-
мают менеджеры  

Средства поддержки ре-
шений (доступ к базе дан-
ных, средства моделиро-
вания и т.д.) 

Принятие решений стано-
вится частью работы каж-
дого сотрудника (иерар-
хическое принятие реше-
ний)  

Для получения, хра-
нения, поиска и пере-
дачи информации тре-
буется офис  

Беспроводная связь и пе-
реносимые компьютеры 

Сотрудники могут посы-
лать и получать информа-
цию из того места, где 
они находятся 

Лучший контакт с по-
тенциальным покупа-
телем - личный кон-
такт 

Интерактивный видеодиск Лучший контакт с потен-
циальными покупателем - 
эффективный контакт 

Чтобы найти некото-
рый объект необходи-
мо знать, где он нахо-
дится 

Автоматическое индекси-
рование и отслеживание 

Объекты сами информи-
руют о своем местона-
хождении 

Планы работ пере-
сматриваются и кор-
ректируются периоди-
чески 

Высокопроизводительные 
компьютеры 

Планы пересматриваются 
и корректируются опера-
тивно, по мере необходи-
мости  

 
В настоящее время при проведении РБП предприятий с приме-

нением информационных технологий используется ряд методологий, 
разработанных ведущими мировыми консалтинговыми агентствами. 
Так, наибольшую популярность завоевали так называемые CASE-
технологии (от англ. Computer Aided Software/system Engineering) раз-
работки информационных систем. Здесь можно отметить такие из-
вестные фирмы, как Gemini Consulting - методология Construct и 
Andersen Consulting - методология Eagle. Современные CASE-
средства стали неотъемлемым и мощным инструментом реинжини-
ринга бизнес-процессов. Они основаны на методологиях структурно-
го или объектно-ориентированного анализа и проектирования, позво-
ляя при его проведении использовать при описания внешних требова-
ний спецификации в виде текстов и диаграмм, динамики поведения 
системы, связей между моделями, архитектуры программных средств. 
При обсуждении проблемы выбора CASE-средств при РБП традици-
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онно большое внимание уделяется реализации методологии анализа 
предметной области (ER, IDEF0, IDEF1X, Gane/Sarson, Yourdon, 
Barker и др.) [16]. 

Следует отметить, что CASE-технологии использовались в ре-
инжиниринге практически с момента его появления. Однако их ори-
ентация на разработчиков информационных систем привела к тому, 
что теперь их начинают объединять с другими современными техно-
логиями, в первую очередь, с объектно-ориентированными. 

Проведение реинжиниринга бизнес-процессов компаний на со-
временном этапе всегда участвуют два типа специалистов: професси-
оналы в области реконструируемого бизнеса и разработчики инфор-
мационных систем. Именно использование современных информаци-
онных технологий и систем позволяет каждому проекту по РБП стать 
с одной стороны уникальным и новаторским, а с другой – помогает 
обрести и наработать опыт проведения реинжиниринга в конкретной 
отраслевой сфере обоим типам специалистов. Именно на этом этапе 
возникает вопрос поиска взаимодействия интеграции современных ин-
формационных технологий моделирования, разработки и анализа слож-
ных систем: объектно-ориентированные методы, CASE-технологии, 
инженерия знаний, имитационное моделирование процессов и мето-
ды быстрой разработки приложений RAD (Rapid Application 
Development) [17]. Именно эта тенденция и наблюдается сейчас в раз-
витии методологий и инструментальных средств, в том числе и ин-
формационных технологий и систем РБП предприятия. 

В настоящее время, базовой методологией проведения РБП на ба-
зе информационных технологий является объектно-ориентированное 
моделирование. Поскольку при разработке информационных систем 
специалисты в области ИТ в большей степени отталкиваются от раз-
ного рода данных, это приводит к тому, что применяемые ими подхо-
ды к моделированию систем ориентируются именно на описание дан-
ных о сущностях реального мира и их взаимосвязей, но не на пове-
дение этих сущностей. Тем не менее, сам реинжиниринг ориенти-
рован на процессы, а не на данные, поэтому здесь традиционные 
подходы имеют низкую степень адекватности. Именно по указан-
ной причине объектно-ориентированный подход сегодня является 
единственной методологией, предоставляющей возможность вы-
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полнить качественное описание как данных о сущностях, так и их 
поведение. Кроме того, он обеспечивает создание прозрачных, лег-
ко модифицируемых моделей бизнеса и информационных систем, 
допускающих повторное использование отдельных компонентов, 
что является немаловажным и актуальным аспектом в практике 
проведения РБП предприятия. 

Сегодня, ввиду повсеместной цифровизации и активном исполь-
зовании информационных технологий во всех отраслях и социальных 
сфера, бизнес-процессы отличаются достаточным уровнем сложности 
и не всегда поддаются моделированию исключительно методами объ-
ектно-ориентированного подхода. Сегодня при проведении РПБ вме-
сте с ним используются следующие инструменты:  

- имитационное моделирование; 
- методы инженерии знаний; 
- методы быстрой разработки приложений. 
Имитационное моделирование обеспечивает не только наиболее 

глубокое представление моделей для непрограммирующего пользова-
теля, но и наиболее полные средства их анализа. Подобные модели 
разрабатываются в виде потоковых диаграмм, где представлены ос-
новные рабочие процедуры, используемые в компании, описано их 
поведение, а также информационные и материальные потоки между 
ними [15-16]. 

Следует заметить, что построение реальных имитационных мо-
делей крайне сложный и трудоемкий процесс, а их детальный анализ, 
выходящий за рамки простого сбора статистики по срокам и стоимо-
стям, зачастую требует от пользователя специальной подготовки. Для 
описания рабочих процедур сегодня приходится использовать допол-
нительное программирование, а также методы инженерии знаний, 
позволяющих в полной мере представлять в моделях плохо формали-
зуемые знания менеджеров о бизнес-процессах и рабочих процедурах. 
Кроме того, при помощи методов инженерии знаний решается про-
блема создания интеллектуального интерфейса конечного пользова-
теля со сложными средствами анализа моделей. 

Методы быстрой разработки приложений позволяют сокращать 
время создания поддерживающих информационных систем и, следо-
вательно, используются не только в ходе реинжиниринга компании, 
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но и на этапе эволюционного развития, сопровождающегося постоян-
ными модификациями и улучшениями информационных систем ком-
пании. Современный период их развития характеризуется активным 
переходом к использованию интегрированных методологий и ин-
струментальных средств [14, 17]. 

Подводя итог, можно отметить, что на любом предприятии, не 
зависимо от того, на какой стадии развития оно находится (только от-
крывшееся или находящееся на этапе прекращения своей деятельно-
сти), каким видом деятельности занимается (производство товаров 
или оказание услуг), и независимо от размера, обязательно присут-
ствуют бизнес-процессы, направленные на достижение конкретной 
цели компании. Каждый из этих БП тщательно рассматривается и 
анализируется при помощи различных способов и стандартов описа-
ния. При этом стандарт описания подбирается и усовершенствуется 
внутри организации самими работниками для более подробного и бо-
лее чёткого анализа по интересующим их вопросам. Правильный вы-
бор стандарта и способа описания БП позволяет предприятию понять 
то, что им необходимо исправить и то, на чём им следует в дальней-
шем заострить своё внимание. Помимо этого, немаловажную роль в 
деятельности организации играют используемые им информационные 
системы РБП предприятия, от работы которых в большей степени за-
висит то, насколько быстро и качественно бизнес-процессы будут вы-
полняться. Все эти факторы в совокупности являются залогом высо-
кой конкурентоспособности и развитости предприятия среди других 
фирм. Тем не менее, прежде чем принимать решение о необходимо-
сти проведения РБП на основе информационных технологий на кон-
кретном предприятии с целью выявления проблем функционирования 
и разработки путей для повышения эффективности его деятельности, 
необходимо получить полное представление о специфике деятельно-
сти компании, ее финансово-хозяйственного состояния и развитости 
программно-информационной базы.  

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Понятие «информационные технологии», их свойства и ха-

рактерные черты развития на современном этапе.  
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2. В каких нормативных документах определено понятие «ин-
формационная технология»? В чем заключается принципиальное от-
личие приведенных трактовок термина. 

3. Эволюция информационных технологий. Характерные особен-
ности этапов и типов формирования информационных технологий и об-
ластей их практического применения, в том числе моделировании, со-
вершенствовании, управлении и реинжиниринге бизнес-процессов. 

4. Каким образом формируется семантическая сеть понятий, 
связанных с термином «информационная технология»? 

5. Понятия «информационная система», «платформа», «специа-
лизированная информационная информация» их свойства и направ-
ления использования при реинжиниринге бизнес-процессов.  

6. Какие положения, связанных с использованием информаци-
онных технологий, изначально не являются реинжинирингом бизнес-
процессов предприятия? 

7. Объясните пошаговый алгоритм использования информаци-
онных систем управления в рамках проведения реинжиниринга биз-
нес-процессов предприятия.  

8. Классификацию информационных систем управления реин-
жинирингом бизнес-процессов предприятия в зависимости от уровня 
реализации его информационного пространства. 

9. Учетные системы управления реинжинирингом бизнес-
процессов предприятия. 

10. Аналитические системы управления реинжинирингом бизнес-
процессов предприятия. 

11. Интегрированные системы управления реинжинирингом биз-
нес-процессов предприятия. 

12. Динамические системы управления реинжинирингом бизнес-
процессов предприятия. 

13. Какие вопросы можно раскрыть благодаря интегрированным 
информационным системам управления бизнес-процессами предпри-
ятия, возникающих в процессе проведения реинжиниринга. 

14. Роль информационных технологий в проведении реинжини-
ринга бизнес-процессов. Тактические и стратегические цели. 

15. Раскройте сущность двух направления воздействия инфор-
мационных технологии на деятельность предприятий и организаций. 
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16. Влияние информационных технологий на переход к новым 
правилам работы предприятий и организаций 

17. Понятие CASE-технологии, их роль и специфика примене-
ния при реинжиниринге бизнес-процессов. Особенности выбора 
CASE-средств при РБП. 

18. Имитационное моделирование. Понятие, свойства и особенно-
сти применения при реинжиниринге бизнес-процессов предприятия. 

19. Особенности использования инженерии знаний при реинжи-
ниринге бизнес-процессов предприятия. 

20. Методы быстрой разработки приложений как эффективный 
инструмент использования современных информационных техноло-
гий и систем при реинжиниринге бизнес-процессов предприятия. 

 
Задания для самоконтроля 

 
Задание 1. Смоделируйте ситуацию: Вы претендуете на назна-

чение следующих должностей в ряде компаний и промышленных 
предприятий: 

- руководитель ИТ-отдела; 
- заместитель руководителя отдела контроля качества промыш-

ленного предприятия; 
- руководитель логистической службы; 
- аналитик производственного отдела; 
- системный архитектор; 
- заместитель директора страховой компании; 
- аналитик данных крупного торгового холдинга; 
- руководитель подразделения экономической безопасности; 
- заместитель директора производственного отдела промышлен-

ного предприятия; 
- руководитель отдела по взаимоотношению с клиентами. 
Для повышения успешности работы, в этих компаниях и пред-

приятиях в ближайшее время будет произведен реинжиниринг основ-
ных бизнес-процессов. Какие информационные технологии, на Ваш 
взгляд, необходимы будут для успешного его проведения. Ответ по-
ясните на конкретных примерах. 
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Задание 2. Каждому из нижеприведенных положений, отмечен-
ных цифрами левом столбце таблицы, найдите соответствующие тер-
мины и понятия, обозначенные буквами в правом столбце. 

 
1. Ресурсы, необходимые для сбора, обработки, 
хранения и распространения информации 
2. Объективизированное воплощение знаний о 
материальных, трудовых и стоимостных аспек-
тах, воспроизводимых в определенной отрасли 
или сфере отрасли процессов, устраняющих не-
определенность в отношении исходов этих про-
цессов 
3. Взаимосвязанная совокупность информацион-
ных, технических, программных, математиче-
ских, организационных, правовых, эргономиче-
ских, лингвистических, технологических и дру-
гих средств, а также персонала, предназначенная 
для сбора, обработки, хранения и выдачи эконо-
мической информации и принятия управленче-
ских решений. 
4. Предоставляют доступ сотрудникам к необхо-
димой информации в режиме реального времени, 
что позволяет контролировать выполнение про-
цесса на любой стадии, обеспечивая управление 
процессами. 
5. Организуют выдачу документов о состоянии 
отдельных хозяйственных процессов деятельно-
сти организации. 
6. Совокупность следующих компонентов: аппа-
ратного решения; операционной системы (ОС); 
прикладных программных решений и средств для 
их разработки 
7. Используют различные методы информацион-
ного анализа, позволяют показать тенденции раз-
вития бизнес-процессов организации, организо-
вать электронный документооборот 
8. Позволяют сокращать время создания поддер-
живающих информационных систем и, следова-
тельно, используются не только в ходе реинжи-
ниринга компании, но и на этапе эволюционного 
развития, сопровождающегося постоянными мо-
дификациями и улучшениями информационных 
систем компании. 

А. Платформа 
Б. Учетные информаци-
онные системы 
В. Методы быстрой раз-
работки приложения 
Г. Информационная тех-
нология 
Д. Аналитические инфор-
мационные системы 
Е. «Специализированная 
информационная инфор-
мация» 
Ж. CASE-технологии 
З. Информационная си-
стема 
И. Интегрированные ин-
формационные системы 
К. Динамические инфор-
мационные системы 
управления 
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9. Технологии, основанные на методологиях 
структурного или объектно-ориентированного 
анализа и проектирования, позволяя при прове-
дении реинжиниринга использовать при описа-
ния внешних требований спецификации в виде 
текстов и диаграмм, динамики поведения систе-
мы, связей между моделями, архитектуры про-
граммных средств. 

10. Нацелены на поиск новых методов взаимо-
действия участников бизнеса с целью получения 
максимальной прибыли 

 

 
Задание 3. Дискуссия по проблемным вопросам «Применение 

информационных технологий в реинжиниринге бизнес-процессов»: 
1. Информационные технологии как инструмент реинжиниринга 

бизнес-процессов. 
2. ИПИ-технологии и реинжиниринг. 
3. Использование единых баз данных в реинжиниринге бизнес-

процессов. 
4. Внедрение сетевых технологий при проведении реинжини-

ринга бизнес-процессов. 
5. Внедрение экспертных систем при проведении реинжинирин-

га бизнес-процессов. 
6. Внедрение систем поддержки принятия решений при прове-

дении реинжиниринга бизнес-процессов. 
 

Задание 4. Тест 
1. Согласно ГОСТ 34.003-90 «информационные технологии» - 

это... 
а) ресурсы, необходимые для сбора, обработки, хранения и 

распространения информации; 
б) приемы способы и методы применения средств вычисли-

тельной техники при выполнении функций сбора, хранения, обработ-
ки, передачи и использования данных; 

в) процессы, методы поиска, сбора, хранения, обработки, 
предоставления, распространения информации и способы осуществ-
ления таких процессов и методов; 

г) все ответы верны. 
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2. Совокупность следующих компонентов: аппаратного реше-
ния; операционной системы (ОС); прикладных программных решений 
и средств для их разработки называется.... 

а) информационной технологией; 
б) информационной системой; 
в) платформой; 
г) базой данных. 
3. Эволюция информационных технологий насчитывает 
а) 3 этапов; 
б) 4 этапов; 
в) 5 этапов; 
г) 6 этапов; 
д) 7 этапов. 
4. Взаимосвязанная совокупность информационных, техниче-

ских, программных, математических, организационных, правовых, 
эргономических, лингвистических, технологических и других 
средств, а также персонала, предназначенная для сбора, обработки, 
хранения и выдачи экономической информации и принятия управ-
ленческих решений – это... 

а) информационная система; 
б) информационная технология; 
в) специализированная информация; 
г) платформа. 
5. Информационные системы, используемые при реинжинирин-

ге бизнес-процессов предприятия подразделяются на.... 
а) стохастические, учетные, статические, динамические; 
б) учетные, аналитические, интегрированные, динамические; 
в) статические, аналитические, интегрированные, динамические; 
г) учетные, аналитические, модельные, динамические. 
6. Что изначально не является реинжинирингом бизнес-

процессов? 
а) внедрение информационных технологий для автоматизации 

бизнес-процессов; 
б) радикальное перепроектирование процесса обработки про-

хождения заявок на кредиты 
в) изменение программного обеспечения устаревших информа-

ционных систем; 
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г) радикальное перепроектирование процесса обработки с ис-
пользованием параллельно-последовательного подхода при выпуске 
изделий. 

7. Организуют выдачу документов о состоянии отдельных хо-
зяйственных процессов деятельности организации... 

а) учетные информационные системы; 
б) динамические информационные системы; 
в) интегрированные информационные системы 
г) аналитические информационные системы. 
8. .... предоставляют доступ сотрудникам к необходимой ин-

формации в режиме реального времени, что позволяет контролиро-
вать выполнение процесса на любой стадии, обеспечивая управление 
процессами. 

а) учетные информационные системы; 
б) динамические информационные системы; 
в) аналитические информационные системы; 
г) интегрированные информационные системы. 
9. ... используют различные методы информационного анализа, 

позволяют показать тенденции развития бизнес-процессов организа-
ции, организовать электронный документооборот. 

а) интегрированные информационные системы; 
б) учетные информационные системы; 
в) аналитические информационные системы; 
г) динамические информационные системы. 
10. Динамические информационные системы управления биз-

нес-процессами... 
а) нацелены на поиск новых методов взаимодействия участни-

ков бизнеса с целью получения минимальной прибыли; 
б) нацелены на поиск новых методов взаимодействия участни-

ков бизнеса с целью получения максимальной прибыли; 
в) нацелены на поиск методов выхода на новые рынки; 
г) нацелены минимизацию информационных рисков. 
11. Стратегическая цель применения информационных техноло-

гий при реинжиниринге бизнес-процессов заключается... 
а) в эффективном менеджменте; 
б)возможности поддерживать и повышать конкурентное пре-

имущество предприятия 
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в) возможности оперативно реагировать на динамику рынка 
г) все указанные выше ответы верны; 
д) нет правильного ответа. 
12. Тактические цели использования информационных техноло-

гий при реинжиниринге бизнес-процессов заключаются... 
а) в оценке качества работ реинжиниринга; 
б) в повышении производительности и качества выпускаемой 

продукции, экономии финансов, подготовке и обоснование разного 
рода решений. 

в) в свертывании бизнеса; 
г) исключительно для технико-экономического обоснования 

проектов по реинжинирингу. 
13. ... позволяют сокращать время создания поддерживающих 

информационных систем и используются не только в ходе реинжини-
ринга компании, но и на этапе эволюционного развития, сопровож-
дающегося постоянными модификациями и улучшениями информа-
ционных систем компании. 

а) методы быстрой разработки приложений; 
б) имитационное моделирование; 
в) инженерия знания; 
г) CASE-технологии и средства. 
14. Какие из технологий использовались с момента появления 

реинжиниринга бизнес-процессов? 
а) имитационное моделирование; 
б) методы быстрой разработки приложений; 
в) CASE-технологии; 
г) инженерия знаний. 
15. Для описания рабочих процедур в рамках проведения реин-

жиниринга бизнес-процессов помимо дополнительного программиро-
вания приходиться использовать... 

а) методы статистического наблюдения; 
б) методы инженерии знаний; 
в) методы быстрой разработки приложений; 
г) имитационное моделирование. 
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Глава 4. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТ  
ПО ПРОВЕДЕНИЮ РЕИНЖИНИРИНГА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ. 

ПРАКТИКА ПРОВЕДЕНИЯ РЕИНЖИНИРИНГА 
 

4.1. Характеристика работ по проведению реинжиниринга  
бизнес-процессов 

 
Современные технологии бизнеса характеризуются высокой ди-

намичностью, связанной с постоянно изменяющимися потребностями 
рынка, ориентацией производства товаров и услуг на индивидуальные 
потребности заказчиков и клиентов, непрерывным совершенствова-
нием технических возможностей и конкуренцией. В данных условиях 
происходит смещение акцентов с управления использованием от-
дельных ресурсов на организацию динамических бизнес-процессов. 

Управление бизнес-процессами нацелено на выполнение каче-
ственного обслуживания потребителей. При этом в ходе управления 
бизнес-процессами все материальные, финансовые и информацион-
ные потоки рассматриваются во взаимодействии  

Менеджмент бизнес-процессов зародился еще в рамках концеп-
ций всеобщего управления качеством TQM – Total Quality 
Management) и непрерывного улучшения процессов (CPI – Continuous 
Process Improvement), согласно которым предполагается сквозное 
управление бизнес-процессом, как единым целым, который выполня-
ется взаимосвязанными подразделениями предприятия (компании), 
например, от момента поступления заказа клиента до момента его ре-
ализации. 

Управление бизнес-процессами целесообразно рассматривать и 
на уровне взаимодействия различных предприятий, когда требуется 
координация деятельности предприятий-партнеров в потоках товаро-
движения или в логистических процессах. Логистика породила мето-
ды организации поставок по принципу Точно в срок (JIT– just in time), 
реализация которых немыслима без управления бизнес-процессами, 
как единым целым. 

В качестве основных бизнес-процессов предприятия чаще всего 
выделяют следующие: 

- процессы товародвижения (логистики), связанные с основной 
деятельностью предприятия - выпуском продукции и обслуживанием 
конечных потребителей; 
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- процессы подготовки производства, нацеленные на планирова-
ние деятельности предприятия с позиции удовлетворения потребно-
стей потенциальных потребителей и выведение на рынок новых про-
дуктов и услуг - исследование рынка (маркетинг), стратегическое 
планирование производства, конструкторская и технологическая под-
готовка производства (проектирование и инжиниринг); 

- процессы инфраструктуры, ориентированные на поддержание 
ресурсов в работоспособном состоянии (подготовка и переподготовка 
кадров, закупка и ремонт оборудования, социально-культурное об-
служивание работников предприятий). 

Революцию в управление бизнес-процессами внесли достиже-
ния в области современных информационных технологий, которые 
дают возможность проведения инжиниринга и реинжиниринга биз-
нес-процессов (рис. 4.1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 4.1. Структура бизнес-процесса 
 
Целью реинжиниринга бизнес-процессов (РБП) является це-

лостное и системное моделирование и реорганизация материальных, 
финансовых и информационных потоков, направленная на упрощение 
организационной структуры, перераспределение и минимизацию ис-
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пользования различных ресурсов, сокращение сроков реализации по-
требностей клиентов, повышение качества их обслуживания. 

Инжиниринг бизнес-процессов включает в себя реинжиниринг 
бизнес-процессов, проводимый с определенной периодичностью, 
например, один раз в 5-7 лет, и последующее непрерывное улучшение 
бизнес-процессов путем их адаптации к изменяющейся внешней среде. 

Для компаний с высокой степенью диверсификации бизнеса, 
многообразием партнерских связей реинжиниринг бизнес-процессов 
обеспечивает решение следующих задач: 

- определение оптимальной последовательности выполняемых 
функций, которое приводит к сокращению длительности цикла изго-
товления и продажи товаров и услуг, обслуживания клиентов, след-
ствием чего служит повышение оборачиваемости капитала и рост 
всех экономических показателей фирмы; 

- оптимизация использования ресурсов в различных бизнес-
процессах, в результате которой минимизируются издержки произ-
водства и обращения и обеспечивается оптимальное сочетание раз-
личных видов деятельности; 

- построение адаптивных бизнес-процессов, нацеленных на 
быструю адаптацию к изменениям потребностей конечных потреби-
телей продукции, производственных технологий, поведения конку-
рентов на рынке и, следовательно, повышение качества обслуживания 
клиентов в условиях динамичности внешней среды; 

- определение рациональных схем взаимодействия с партнерами 
и клиентами, и как следствие, рост прибыли, оптимизация финансо-
вых потоков. 

 
4.2. Инструменты управления бизнес-процессами 

 
Совершенствование бизнес-процессов осуществляется с исполь-

зованием инструментов и методов. 
Перечислим основные группы методов: 
- методы, непосредственно направленные на управление БП 

(непрерывное совершенствование);  
- методы, имеющие различную область применения, но также 

могут быть использованы для улучшения БП (бенчмаркинг; метод 
быстрого анализа решений (FAST);  
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- функциональный анализ затрат (FSA); 
- методы, основанные на процессном подходе (TQM (universal 

quality management); 
- инжиниринг;  
- реинжиниринг;  
- система менеджмента качества. 
Ниже приводится классификация методов совершенствования 

бизнес-процессов в зависимости от типа проблемы по мере усложне-
ния исследовательских задач: 

- простые методы повышения качества. Эти методы называются 
простыми, так как они не требуют высокой квалификации персонала, 
затраты минимальны; 

- циклические методы непрерывного повышения качества (ме-
тод PDCA - цикл Шухарта-Деминга; цикл Швеца; метод кайдзен). 
Циклические методы являются наиболее распространенными (осо-
бенно цикл Шухарта–Деминга). Они довольно просты в использова-
нии, но эффективны в результатах; 

- простые статистические методы (диаграммы Парето, диаграм-
мы Исикавы, карты управления, технологические схемы). Эти методы 
широко используются в управлении процессами для анализа и выяв-
ления причин отклонений. 

Инструменты для улучшения управления бизнес-процессами 
можно классифицировать по нескольким критериям: 

- по степени влияния используемых инструментов на результаты 
(масштаб изменений); 

- временные и ресурсные: инструменты с минимальными, сред-
ними и максимальными затратами и временем; 

- импульсные: инструменты с внешним импульсным источни-
ком - бенчмаркинг (импульс извне, от конкурента); инструменты с 
внутренним импульсным источником. 

На рис. 4.2 представлен набор основных инструментов, кото-
рые используются при совершенствовании управления бизнес-
процессами, требующие min-max затрат. По оси Х представлено ко-
личество затрат и времени, по оси Y – масштаб перемен бизнес-
процессов. 
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Рис. 4.2. Инструменты совершенствования бизнес-процессов 
 
Следует отметить, что эти методы и инструменты должны отра-

жать суть концепции BPM – Business Process Management) - непре-
рывного совершенствования бизнес-процессов.  

Впервые обоснование концепции непрерывного совершенство-
вания бизнес-процессов было представлено В. Шухартом в виде за-
мкнутого цикла. Развитие идей Шухарта американским ученым            
Э. Демингом привело к созданию цикла PDCA, который расшиф-
ровывается как Plan-Do-Check-Act (план-выполнение-проверка-
корректность), получившего в литературе название цикла Шухарта-
Деминга. На основе этого цикла можно определить общую модель со-
вершенствования бизнес-процессов организации. В нее входят пять 
этапов: определение процессов, их анализ, внедрение изменений, 
мониторинг процессов и их оптимизация. Целостная модель совер-
шенствования состоит из  следующих шести этапов: определение 
приоритетов усилий, понимание сути процесса и проблемы, анализ 
проблемы, генерация идей, генерация задач совершенствования и 
реализация. 

Таким образом, классификация методов совершенствования 
управления бизнес-процессами должна основываться на одной, самой 
существенной характеристике – целостной модели совершенствова-
ния. 
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В процессе управления предприятием возникают типичные про-
блемы бизнес-процессов. 

1. Проблемы логики бизнес-процессов. 
Анализ бизнес-процессов начинается с отделения их друг от 

друга и выстраивание чёткой системы, где не будет дублирования. 
Часто происходит потеря  ресурсов, времени, по причине того, что 
возникают избыточные и повторяющиеся действия. 

2. Проблемы учёта бизнес-процессов. 
Под учётом бизнес-процессов понимается следующее: 
- сколько времени тратится на каждый бизнес-процесс и на от-

дельные его этапы; 
- сколько сотрудников задействованы в каждом бизнес-

процессе; 
- сколько ресурсов этот процесс потребляет. 
Формализация бизнес-процессов позволяет увидеть «узкие ме-

ста», определить на каких этапах чаще всего возникают проблемы, 
задержки, по чьей вине. Это открывает возможность для точечных 
решений. 

3. Проблемы оптимизации бизнес-процессов: 
- отсутствие стратегических целей; 
- нереалистичные цели или сроки; 
- отсутствие мотивации персонала. 
Регламентация бизнес-процессов, то есть их описание и стан-

дартизация, необходима каждому предприятию, которое задумывает-
ся о выходе на новый уровень развития. 

Наиболее часто используемые на практике методы достижения 
целей совершенствования бизнес-процессов:  

- методика быстрого анализа решения;  
- бенчмаркинг процесса;  
- перепроектирование процесса;  
- инжиниринг процесса;  
- реинжиниринг процесса;  
- использование референтных и эталонных моделей;  
- контроллинг бизнес-процессов;  
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- аутсорсинг бизнес-процессов.  
Ниже представлена характеристика каждого метода. 
Методика быстрого анализа решения. 
Цель данной технологии совершенствования БП – достижение 

успеха в конкретной области. Принцип действия данной методики 
схож с мозговым штурмом: специалистам дается один-два дня на об-
суждение конкретного процесса. По итогам работы разрабатываются 
меры совершенствования.  

Бенчмаркинг. 
Бизнес-процессы, используемые внутри предприятия, сопостав-

ляются с принципами работы на более успешных хозяйствующих 
субъектах. Выявляются ошибки процессы подвергают совершенство-
ванию, за счет чего значительно повышается качество предложения, 
улучшаются финансовые и другие показатели. 

Перепроектирование. 
Исправления чаще всего состоят в отказе от дублирующих опе-

раций, связаны с внедрением автоматизации и ИТ. 
Инжиниринг. 
Совершенствование операций через эволюционное развитие, 

последовательные переходы на новые методы. Эксперименты с но-
выми правилами и постепенная работа над результатами. 

Реинжиниринг бизнес-процессов. 
Реинжиниринг бизнес-процессов представляет собой совершен-

ствование за счет радикального перепроектирования всех хозяйствен-
ных процессов компании, производимого группой профессионалов. 
Реализация этого метода требует серьезных вложений. К этому спо-
собу совершенствования обычно склонны фирмы на грани банкрот-
ства и лидеры рынка, которым просто необходимо опережать осталь-
ных в своем развитии.  

Контроллинг. 
Основной целью контроллинга является ориентация процесса 

управления на эффективное достижение всех целей, стоящих перед 
предприятием. 

Аутсорсинг. 
Аутсорсинг - это передача сторонней организации определен-

ных бизнес-процессов, не являющихся основными для предприятия. 
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Основными преимуществами аутсорсинга являются снижение издер-
жек, концентрация ресурсов.  

Выбор конкретных методов совершенствования бизнес-
процессов зависит от наиболее актуальных для компании приорите-
тов. Некоторые методы нужны, если требуется оперативно устранить 
отдельные проблемы. Перепроектирование и инжиниринг незамени-
мы при глубоком и комплексном анализе. Реинжиниринг – это самый 
сложный подход, совершающий переворот на предприятии.  

Совершенствование системы управления бизнес-процессами 
требует использования всех названных систем на регулярной основе.  
Основным свойством всех описанных методов является комплекс-
ность. Совершенствование процессов достижимо, только если изме-
нения внутри не будут происходить хаотично.  

Изменение внутренних бизнес-процессов как адекватная реак-
ция на происходящие изменения во внешней среде становится едва ли 
неединственным путем трансформации деятельности в кризисные пе-
риоды. На современном этапе экономического развития применяются 
методы оптимизации бизнес процессов, включая и цифровую транс-
формацию. Среди главных проблем бизнеса сегодня, в условиях циф-
ровизации, рассматриваются:  

- угрозы кибератак. Информация не только дает возможности 
для коммуникации и принятия достоверных решений, но и создает 
возможности для совершения манипуляций с потребителем инфор-
мации;  

- финансовые и предпринимательские риски. Решение об изме-
нении бизнес-процессов в пользу цифровых решений требует допол-
нительных затрат, которые могут не окупаться. Кроме того, принятые 
решения могут не привести к ожидаемым результатам, что влечет уже 
за собой предпринимательские риски; 

 - сокращение рабочих мест. Цифровые решения часто ведут к 
возрастанию угрозы увольнения работников и др. 

На рис. 4.3 представлены основные бизнес-процессы и инстру-
менты, интегрированные в их функционирование. 
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Рис. 4.3. Возможности цифровизации разных групп бизнес-процессов 
 
Традиционные фирмы часто сталкиваются с дилеммой при пре-

образовании бизнес-моделей в цифровые. С одной стороны, они 
должны быть в состоянии воспользоваться текущими возможностями, 
используя существующие бизнес-модели, которые ориентированы 
только на краткосрочную перспективу. С другой стороны, фирмы 
должны создавать инновации, которые будут поддерживать их выжи-
вание..  

Предприниматель несет стратегическую ответственность за ба-
ланс между краткосрочным реагированием и долгосрочным видени-
ем, требующей специального изучения. Эти проблемы традиционно 
решаются с использованием организационной структуры, которая 
может поддерживать преобразование бизнес-модели. Процесс поиска 
новой организационной структуры может создать разногласия среди 
высшего руководства, которые мешают бизнес устремиться к ради-
кальной трансформации бизнес-модели. Опыт ведущих компаний 
позволяет определить задачи, которые необходимо решить бизнесу 
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при выборе сценария цифровизации как минимально необходимой 
последовательности действий, каждый элемент которой необходим 
для реализации цифрового перехода. Последовательность задач для 
бизнеса по переходу к цифровым решениям содержит: 

- уточнение путей и способов диффузии цифровых инноваций и 
выбор стратегического сценария цифровизации; поиск доступных 
знаний и организация обучения специалистов, включая самообуче-
ние; 

- изменение организационной структуры и функций (вспомога-
тельных процессов), которые создают возможность для последующих 
цифровых проектов; 

- организация продаж в цифровой среде (самостоятельно или на 
основе отраслевых или универсальных интеграторов); 

- управление доступом к различным источникам данных, плат-
формам, финансовым технологиям и экосистемам, а также управле-
ние ресурсами;  

- формирование набор необходимых для деятельности различ-
ных цифровых технологий, с учетом их устаревания и необходимо-
сти обновления, а также тестирования новых доступных технологий 
и др. 

 
4.3. Практика проведения реинжиниринга 

 
Рассмотрим реинжиниринг бизнес-процесса «Продажи» на 

примере ООО «Фаворит-Трейд». Компания ООО «Фаворит-Трейд» 
имеет динамику быстрого роста на рынке дистрибуции, сотрудни-
чает с крупными компаниями. Компания работает с 2015 года и за 
это время приобрела большую клиентскую базу, анализ показал, что 
ежегодно доля физических лиц в качестве потребителей увеличива-
ется.  

С целью ренжиниринга бизнес-процесса «Продажи» была по-
строена модель ASIS данного процесса, проанализированы узкие ме-
ста модели и выявлены основные проблемы, связанные с процессов 
продаж. 
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Главной проблемой бизнес-процесса «Продаж» является сбыт и 
реализация продукции только через один канал – торговых предста-
вителей. Таким образом, выявлена необходимость внедрения плат-
формы В2В для реализации продаж в сети Интернет.  

Построение модели TOBE бизнес-процесса «Продажи». 
Построив и проанализировав проблемные места модели ASIS 

бизнес-процесса «Продажи» необходимо произвести реинжиниринг 
процесса и оптимизацию «узких мест». Реинжиниринг бизнес-
процесса проведен за счет внедрения B2B-платформы и оптимизации 
основных проблем с учетом перестроения модели бизнес-процесса. 
Построение модели TOBE бизнес-процесса «Продажи» в ООО «Фа-
ворит-Трейд» можно разделить на два блока работ: 

– совершенствование бизнес-процесса с перестроением модели; 
– автоматизация процесса с помощью внедрения В2В-

платформы. 
Работы по первому блоку включают в себя пересмотр и оптими-

зацию «узких мест». Ниже описаны пути ликвидации «узких мест» 
после оптимизации, а также показаны обновленные фрагменты моде-
ли TO BE. 

1. Этап ознакомления с планом продаж сотрудников отдела про-
даж. На этом этапе присутствовала проблема передачи приказов через 
нескольких нижестоящих сотрудников остальным членам отдела. 
Данная проблема высокой тенденции к централизации решена путем 
оповещения сотрудников через CRM-систему Монолит, поддержива-
ющую функцию коммуникации. Теперь руководителю отдела продаж 
не нужно ежедневно тратить значительную часть рабочего времени на 
собрания и оповещение торговых представителей, а также других со-
трудников отдела о рабочих планах и плане продаж. Так как группы 
торговых представителей различаются по контрагентам, и каждая 
группа имеет свой вид плана продаж, то теперь индивидуализирован-
ный план приходит каждому торговому представителю непосред-
ственно на его КПК. Оптимизированное узкое место «Ознакомление с 
планом продаж» представлено на рис. 4.4. 
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Рис. 4.4. Оптимизация узкого места «Ознакомление с планом продаж» 
 
2. Этап приема заявок от торговых агентов и с помощью В2В-

платформы. На этом этапе ведется прием заявок с двух каналов, от 
торговых агентов и с В2В-платформы. Это позволяет не только уве-
личить объем продаж, а также разгрузить торговых агентов. Взаимо-
действие контрагентов с платформой полностью автоматизировано, 
их заявки проходят через платформу в программу 1С, где в дальней-
шем попадают к оператору уже обработанные, то есть с автоматиче-
ски проставленными акциями, что снижает время работы оператора 
на обработку одной заявки. Оптимизированное узкое место представ-
лено ниже на рис. 4.5. 
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Рис. 4.5. Оптимизация узкого места «Прием заявок» 
 
3. Этап урегулирования проблем с клиентами. На этом этапе ав-

томатизирован процесс «Блокировка отгрузки», а также после приня-
тия решения об изменении ассортимента заказа новая заявка автома-
тически с помощью программы Монолит отправляется к оператору 
для дальнейшей обработки (рис. 4.6). 

 

 
 

Рис. 4.6. Оптимизация узкого места «Отказ от заказа» 
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4. Этап обработки заявок и формирования пакета сопроводи-
тельных документов. Проблема ручной обработки заявок оператором, 
а именно проставление акций, решена с помощью автоматизации 
этой функции программой 1С, теперь к оператору попадают уже ав-
томатически обработанные заявки. На рис. 4.7 представлена опти-
мизация узкого места «Взаимодействие оператора с программой 
1С:Предприятие». 

 

 
 

Рис. 4.7. Оптимизация узкого места «Взаимодействие оператора  
с программой 1С:Предприятие» 

 
5. Этап завершения бизнес-процесса. Данное узкое место также 

оптимизировано за счет автоматизации процесса программой 1С. От-
четы по объему реализации продукции, качеству доставке и другие 
теперь формируются автоматически в программе и отправляются 
начальнику отдела продаж (рис. 4.8). 

 

 
 

Рис. 4.8. Оптимизация этапа завершения бизнес-процесса 
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В новой модели TOBE бизнес-процесса «Продажи» в качестве 
участника обозначена В2В-платформа, и убраны программы 
1С:Предприятие и CRM-система Монолит. Эти программы также 
участвуют в бизнес-процесса, только теперь их функции направлены 
на автоматизацию некоторых процессов, выполняемых вручную.  

Внедрение В2В-плтаформы В2В ДВИЖЕНИЕ происходило по-
этапно по общей схеме: 

1. Определение бизнес-целей. Основная бизнес-цель для внед-
рения платформы В2В в бизнес-процесс компании является открытие 
нового канала сбыта продукции, другими словами увеличение объема 
продаж. Существуют также косвенные бизнес-цели: 

– упрощение документооборота по сделке; 
– сокращение затрат на торговых представителей; 
– увеличение эффективности отдела продаж; 
– повышение лояльности клиентов за счёт современного, удоб-

ного инструментария; 
– создание оперативной связи с клиентами. 
2. Разработка технического задания. Необходимо определить 

минимальный набор требований к платформе, а затем наращивать на 
«скелет» дополнительный функционал. Те требования, которые вы-
даются клиентом, обычно формулируются в виде общих фраз. Пере-
вести требования на язык предметной области, сформулировать зада-
чу максимально полно и грамотно, обосновать необходимость её ре-
шения, это одна из целей технического задания. Другая, и основная, 
цель – дать понять как клиенту, так и исполнителю, где начинаются и 
где заканчиваются работы; что будет реализовано при внедрении, а 
что нет; каким образом будет осуществляться приемка и тестирова-
ние. 

3. Согласование сроков и стоимости. Когда есть чёткое понима-
ние, что и как должно быть сделано, можно произвести соответству-
ющие расчеты стоимости и выполнения работ. Если цифры устраи-
вают заказчика и подрядчика – осуществляется переход на следую-
щий этап. 

4. Техническая настройка платформы. Здесь идёт основная ра-
бота с технической точки зрения – готовится структура, настраивают-
ся каталог, документы, почта, телефония, автоматизация и прочие не-
обходимые для эффективного функционирования задачи. 
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5. Обучение сотрудников. Важный этап внедрения – обуче-
ние. Обучение происходит в два этапа. На первом этапе исполни-
тель обучает заказчика работать с платформой и показывает, как 
решать нужные задачи. Сюда же входят и методические материа-
лы, регламенты и другие документы по работе с платформой. Вто-
рой этап включает обучение сотрудников, работающих с этой про-
граммой. 

В2В ДВИЖЕНИЕ предлагает на выбор два тарифа: Lite и Total 
(см. рис. 4.9). Следует отметить, что сервис В2В ДВИЖЕНИЕ предо-
ставляет возможность перехода от одного тарифа на другой в послед-
ствии с доплатой соответственно. Руководство приняло решение при-
обрести тариф Lite, рассматривая возможность перехода на тариф To-
tal в перспективе. 

 

 
 

Рис. 4.9. Тарифы В2В ДВИЖЕНИЕ для создания платформы 
 
Так как собственная платформа строится на уже существующей 

В2В-площадке, то предприятию не нужно устанавливать дополни-
тельное аппаратное обеспечение для обеспечения работы площадки. 
Платформа работает на сервере компании В2В ДВИЖЕНИЕ. Схема 
интеграции платформы на сервер представлена на рис. 4.10. 
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Рис. 4.10. Схема интеграции В2В-платформы с сервером 
 
Заказы от контрагентов поступают непосредственно в програм-

му 1С:Предприятие к оператору, для дальнейшей подготовки пакета 
сопроводительных документов. Также клиенты могут связываться по 
вопросам собственных заявок непосредственно с менеджером или 
напрямую с оператором. 

Таким образом, может быть произведен реинжиниринг бизнес-
процесса «Продажи» в ООО «Фаворит-Трейд», составлена модель 
TOBE бизнес-процесса. На данном примере произведено совершен-
ствование модели и оптимизация этапов бизнес-процесса. Устранены 
основные проблемы модели ASIS путем автоматизации некоторых 
функций с помощью программного обеспечения, установленного и 
имеющегося на момент реинжиниринга на предприятии. Внедрена 
В2В-платформа, с помощью которой был частично автоматизирован 
процесс «Прием заявок», а также открыт новый канал сбыта в сети 
Интернет. 

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Зарубежный и отечественный опыт внедрения традиционных 

и современных методик управления производством. 
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2. Цифровизация производственных и сервисных систем и со-
временные тенденции развития методологии управления бизнес- про-
цессами  в России. 

3. Эффективные инструменты реинжиниринга и оптимизации 
бизнес-процессов. 

4. Оптимизация бизнес-процессов с помощью использования 
бережливых технологии. 

5. Выстраивание и эффективное использование модели сквозных 
бизнес-процессов в компании. 

6. Культура изменений в компании. 
7. Методы и инструменты снижения стоимости бизнес-

процессов. 
8. Применение сервис-дизайна для повышения эффективность 

бизнес-процессов. 
9. Инновационные решения, направленные на повышение эф-

фективности бизнеса. 
 

Задания для самоконтроля 
 
Кейс 
Выбрать тематику кейса, она должна быть связана с описанием 

проектной деятельности по проведению реинжиниринга бизнес-
процессов для предприятий различного профиля. 

1. Туристическая фирма. 
2. Молокозавод. 
3. Мебельная фабрика. 
4. Кредитование в банке. 
5. Проведение выставок. 
6. Предприятие системы снабжения ГСМ. 
7. Страхование. 
8. Рекламное агентство. 
9. Строительная фирма. 

10. Фирма по подбору кадров. 
11. Автозаправочная станция. 
12. Риэлторская компания. 
13. Компания по торговле ПО. 
Требования к содержанию кейса 
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1. Идентификация проблемной области. 
Описание предприятия. Миссия и цели, сегменты рынка, выпус-

каемая продукция и услуги, поставщики, партнеры, посредники, ка-
налы распространения продукции.  

Ключевые факторы успеха (качество, цена, издержки, ориента-
ция на клиента, сроки, доступность, обслуживание, гарантия и т.д.).  

Идентификация перепроектируемых бизнес-процессов:  
- оценка по ключевым факторам успеха по 10 балльной шкале, 

расчет интегрированной оценки, установление приоритета (в виде 
таблицы); 

- неформальное описание отличительных особенностей новых 
процессов от существующих; 

- определение возможностей предприятия: степень квалифика-
ции персонала фирмы, техническая оснащенность производства и т.д.; 

- описание возможных сценариев развития предприятия: появ-
ление новых технологий, ресурсов, изменение поведения клиентов, 
партнеров, конкурентов; 

- определение рисков, связанных с обеспечением финансовых 
ресурсов, надежностью партнеров, экономической и политической 
обстановкой. 

2. Обратный реинжиниринг - модель существующей организа-
ции бизнес-процессов: 

- функциональная модель; 
- стоимостной анализ функций бизнес-процессов с выводом ре-

зультатов в таблицу; 
- объектно-ориентированная модель информационных процес-

сов; 
- имитационная модель бизнес-процессов с выводом графиков 

о времени и стоимости выполнения процесса, загрузки ресурсов, про-
изводительности системы. 

3. Прямой инжиниринг – модель новой организации бизнес-
процессов: 

- функциональная модель. 
- стоимостный анализ функций бизнес-процессов с выводом ре-

зультатов в таблицу 
- объектно-ориентированная модель информационных процес-

сов.  
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- имитационная модель бизнес-процессов с выводом графиков 
о времени и стоимости выполнения процесса, загрузки ресурсов, про-
изводительности системы. 

4. Выводы. 
Какие направления совершенствования процесса повысили 

эффективность бизнеса и насколько (в целом и по отдельным опе-
рациям). Перспективы развития проекта реинжиниринга бизнес-
процессов. 
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Глава 5. ТЕХНОЛОГИЯ СТРУКТУРНОГО АНАЛИЗА  
БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

 
5.1. Понятия системы и структуры 

 
Структура системы – это совокупность устойчивых связей объ-

екта, обеспечивающих его целостность и тождественность самому се-
бе, т.е. сохранение основных свойств при различных внешних и внут-
ренних изменениях. С другой стороны, структура системы– частичное 
упорядочение элементов системы и отношений между ними по како-
му-либо признаку. Структура невозможна вне системы, равно как и 
система всегда структурирована. 

Структуризация направлена на: 
- выявление реальных целей системы; 
- выяснение альтернативных путей достижения этих целей; 
- достижение взаимосвязей между элементами; 
- получение возможности моделирования системы. 
Переход от системы к структуре может быть осуществлен 

только при условии, что найдены элементы и их устойчивые отно-
шения. Причем, как правило, существует большое число критериев, 
по которым выбираются составляющие систему элементы. Таким 
образом, можно говорить о множественности структур системы. В 
организациях может быть выделено несколько типовых структур 
(рис. 5.1). 

 

 
 

Рис. 5.1. Разбиение организации на структурные подсистемы 
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Введем несколько определений структурного анализа. 
Организационная структура – это структура, элементами кото-

рой являются подразделения организации разного уровня иерархии, а 
отношениями – отношения входимости и руководства-подчинения. 

Производственная структура – часть организации, выполняю-
щая задачи оперативного управления производством и обеспечиваю-
щая выпуск продукции и/или предоставление услуг. 

Функциональная структура – структура, элементами которой 
являются функции, реализуемые подразделениями предприятия, а от-
ношениями – связи, обеспечивающие передачу между элементами 
предметов труда. 

Информационная структура – совокупность центров производ-
ства, сбора, анализа и распространения информационных потоков. 

Структура выходов организации – совокупность материальной и 
нематериальной продукции, являющейся результатом деятельности 
организации и поставляемой ею во внешнюю (по отношению к ней) 
среду. 

Структура входов организации – совокупность материальной и 
нематериальной продукции, используемой для осуществления дея-
тельности организации. 

Юридическая структура – совокупность бизнес-единиц с мно-
жеством организационных, административно-правовых отношений 
между ними, а также отношений собственности и контроля. 

Финансово-экономическая (финансовая) структура – совокуп-
ность центров учета с финансовыми потоками между ними. 

Штатная структура – состав подразделений и перечень должно-
стей, размеры должностных окладов и фонд заработной платы. 

Социальная структура –разбиение персонала организации на 
группы по социальным показателям. 

Территориальная структура –совокупность мест расположения 
элементов организационной структуры. 

 
5.2. Теоретические основы структурного анализа 

 
Структурный анализ является методологической разновидно-

стью системного анализа. Он был разработан в 60-70-х годах XX века 
Дугласом Т. Россом в виде методологии SADT (Structured Analysis 
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and Design Technique) – технология структурного анализа и проекти-
рования. 

В основе структурного анализа лежит выявление структуры как 
относительно устойчивой совокупности отношений, признание мето-
дологического примата отношений над элементами в системе, ча-
стичное отвлечение от развития объектов. 

Основным понятием структурного анализа служит структурный 
элемент (объект) – элемент, выполняющий одну из элементарных 
функций, связанных с моделируемым предметом, процессом или яв-
лением. 

Структурный анализ предполагает исследование системы с по-
мощью ее графического модельного представления, которое начина-
ется с общего обзора и затем детализируется, приобретая иерархиче-
скую структуру со все большим числом уровней. 

Для такого подхода характерны: 
− разбиение на уровни абстракции с ограничением числа эле-

ментов на каждом из уровней (обычно от 3 до 9); 
− ограниченный контекст, включающий лишь существенные на 

каждом уровне детали; 
− использование строгих формальных правил записи; 
− последовательное приближение к конечному результату. 
Цель структурного анализа заключается в преобразовании об-

щих, расплывчатых знаний об исходной предметной области в точные 
модели, описывающие различные подсистемы моделируемой органи-
зации. 

Декомпозиция (см. рис. 5.2) является условным приемом, позво-
ляющим представить систему в виде, удобном для восприятия, и оце-
нить ее сложность. В результате декомпозиции подсистемы по опре-
деленным признакам выделяются отдельные структурные элементы и 
связи между ними. Декомпозиция служит средством, позволяющим 
избежать затруднений в понимании системы. Глубина декомпозиции 
определяется сложностью и размерностью системы, а также целями 
моделирования. 
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Рис. 5.2. Декомпозиция подсистемы организации на структурные элементы 
 

Методология ARIS также использует декомпозицию и позволяет 
детализировать предмет моделирования с помощью альтернативных 
или дополняющих друг друга моделей. 

Следует помнить, что ни одна отдельно взятая подсистема не 
может обеспечить моделирование бизнес-процессов полностью. По-
этому для получения целостной картины деятельности организации 
необходимо взять за основу описание одной из выделенных структур 
и интегрировать его с остальными. Как показывает практика, основой 
для такой интеграции чаще всего служит функциональная или ин-
формационная подсистема. 

Любая организация, как правило, имеет большое количество 
подсистем, поэтому число структурных элементов и связей между 
ними весьма велико. Каждый структурный элемент (или объект) и 
связь обладают определенными свойствами, которые должны быть 
описаны (см. рис. 5.3). 

Одной из разновидностей свойств являются атрибуты. 
Атрибут – необходимое, существенное, неотъемлемое свойство 

объекта. Естественно, что разные структурные элементы имеют раз-
ные атрибуты. 
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Рис. 5.3. Характеристики структурных элементов и связей 
 

Каждый объект или связь имеет также набор характеристик (см. 
рис. 5.3), при помощи которых можно задать количественные и каче-
ственные характеристики моделируемых элементов. В частности, для 
каждой функции можно задать ее имя, уникальный код в проекте, ав-
тора, время и дату создания, детальное описание, пример реализации, 
временные и стоимостные затраты на выполнение данной функции и 
т. д. Все указанные характеристики объектов и связей формализованы 
и используются при проведении анализа или составлении отчета. 

 
5.3. Методология структурного анализа 

 
Структурный анализ как совокупность методов моделирования 

сложных систем вследствие большой размерности решаемых задач 
должен опираться на мощные средства компьютерной поддержки, 
обеспечивающей автоматизацию труда системных аналитиков. Таки-
ми средствами являются CASE-системы (Computer Aided Software 
Engineering). 
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Архитектура большинства CASE-систем основана на парадиг-
ме«методология – модель – нотация – средства»(см. рис. 5.4). 

 

 
 

Рис. 5.4. Архитектура CASE-систем 
 
Методология структурного анализа представляет методы и 

средства для исследования структуры и деятельности организации. 
Она определяет основные принципы и приемы использования моде-
лей. 

Модель – это совокупность символов (математических, графи-
ческих и т.п.), которая адекватно описывает некоторые свойства мо-
делируемого объекта и отношения между ними. 

Нотации – система условных обозначений, принятая в конкрет-
ной модели. 

Средства – аппаратное и программное обеспечение, реализую-
щее выбранную методологию, в том числе построение соответствую-
щих моделей с принятой для них нотацией. 

При моделировании систем вообще и, в частности, для целей 
структурного анализа используются различные модели, отображаю-
щие: 

− функции, которые система должна выполнять; 
− процессы, обеспечивающие выполнение указанных функций; 
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− данные, необходимые при выполнении функций, и отношения 
между этими данными; 

− организационные структуры, обеспечивающие выполнение 
функций; 

− материальные и информационные потоки, возникающие в хо-
де выполнения функций. 

Среди многообразия средств, предусмотренных для проведения 
структурного анализа, наиболее часто и эффективно применяются: 

− DFD(Data Flow Diagrams) – диаграммы потоков данных в но-
тациях Гейна-Сарсона, Йордона-ДеМарко и других, обеспечивающие 
требования анализа и функционального проектирования информаци-
онных систем; 

− STD (State Transition Diagrams) – диаграммы перехода состоя-
ний, основанные на расширениях Хартли и Уорда-Меллора для про-
ектирования систем реального времени; 

− ERD (Entity-Relationship Diagrams) – диаграммы «сущность-
связь» в нотациях Чена и Баркера; 

− структурные карты Джексона и/или Константайна для проек-
тирования межмодульных взаимодействий и внутренней структуры 
объектов; 

− FDD (Functional Decomposition Diagrams) – диаграммы функ-
циональной декомпозиции; 

− SADT (Structured Analysis and Design Technique) – технология 
структурного анализа и проектирования; 

− семейство IDEF(Integration Definition for Function Modeling). 
Семейство IDEF представлено следующими методологиями: 
− IDEF0 – методология функционального моделирования, яв-

ляющаяся составной частью SADT и позволяющая описать бизнес-
процесс в виде иерархической системы взаимосвязанных функций; 

− IDEF1 – методология анализа и изучения взаимосвязей между 
информационными потоками в рамках коммерческой деятельности 
предприятия; 

− IDEF1X – методология информационного моделирования, ос-
нованная на концепции «сущность-связь», предложенной Ченом. 
Применяется для разработки реляционных баз данных и использует 
условный синтаксис, специально разработанный для удобного по-
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строения концептуальной схемы и обеспечивающий универсальное 
представление структуры данных в рамках предприятия, независимое 
от конечной реализации базы данных и аппаратной платформы; 

− IDEF3 – методология документирования технологических 
процессов, предприятия, позволяющая моделировать их сценарии по-
средством описания последовательности изменений свойств объекта в 
рамках рассматриваемого процесса; 

− IDEF4 – методология объектно-ориентированного проекти-
рования для поддержки проектов, связанных с объектно-
ориентированными реализациями; 

− IDEF5 – методология, обеспечивающая наглядное представ-
ление данных, полученных в результате обработки онтологических 
запросов, в простой, графической форме. 

При помощи этих методов могут быть построены логические 
модели исходной и реорганизованной систем управления организа-
цией. 

 
5.4. Понятия модели и моделирования 

 
Создаваемая модель должна давать ответ на следующие во-

просы: 
− Кто из сотрудников организации должен выполнять конкрет-

ные функции? 
− При каких условиях нужно выполнять функцию? 
− Что должен сделать сотрудник в рамках данной функции? 
− Каким образом следует ее выполнять? 
− Какие ресурсы при этом необходимы? 
− Каковы результаты выполнения функции? 
− Какие информационные средства нужны? 
− Каким образом все это согласовать? 
− Как все это можно осуществить наиболее эффективно? 
− Как можно изменить или построить бизнес-процесс? 
− Как снизить риск и повысить эффективность изменений? 
Напомним, что модель представляет собой совокупность объек-

тов и отношений между ними, которая адекватно описывает лишь не-
которые свойства моделируемой системы. Модель является лишь од-
ним из многих возможных толкований системы. Это толкование 
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должно устраивать пользователя в данной ситуации, в данный момент 
времени. 

Для модели в общем случае характерны четыре свойства: 
− уменьшенный масштаб (размер) модели, точнее, ее слож-

ность, степень которой всегда меньше, чем у оригинала. При постро-
ении модели сознательно вводятся упрощения; 

− сохранение ключевых соотношений между разными частями; 
− работоспособность, т.е. возможность в принципе работать, как 

оригинал-моделируемый объект (во всяком случае, похожим обра-
зом); 

− адекватность действительным свойствам оригинала (степень 
достоверности). 

Важно также подчеркнуть, что любая модель отражает точку 
зрения той или иной группы проектировщиков. 

Каждой модели присущи свои цели и задачи, и поэтому объект 
бизнеса, представляющий собой сложный комплексный организм, как 
правило, описывается некоторым набором моделей, в совокупности 
образующих общую модель данной бизнес-системы. 

Использование множества моделей приводит к необходимости 
их классифицировать. Обоснованная классификация объектов пред-
ставляет собой их условное группирование по заданным признакам в 
соответствии с определенной целью. При различных целях одни и те 
же объекты могут классифицироваться по-разному. Классификация 
не является самоцелью, она диктуется потребностями теории и прак-
тики. 

Целесообразная классификация моделей обеспечивает удоб-
ство при выборе методов моделирования и получение желаемых ре-
зультатов. 

К важнейшим признакам, по которым проводится классифика-
ция моделей, относятся: 

- закон функционирования и характерные особенности выраже-
ния свойств и отношений оригинала; 

- основания для преобразования свойств и отношений модели в 
свойства и отношения оригинала. 

По первому признаку модели делятся на логические, материаль-
ные и семантические, или вербальные. 
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Логические модели функционируют по законам логики в созна-
нии человека или в компьютере, работающем под управлением напи-
санной человеком программы. Материальные модели функционируют 
в соответствии с объективными законами природы. 

Семантические, или вербальные, модели являются словесными 
описаниями объектов моделирования. Они применяются в ряде слу-
чаев, в частности на начальных этапах моделирования деятельности 
организации, при опросе – экспертами персонала с целью получения 
необходимой информации. Основная проблема, возникающая при по-
строении вербальных моделей бизнес-процессов организации, заклю-
чается в установлении эффективного взаимодействия между экспер-
тами предметной области (сотрудниками организации) и специали-
стами в области моделирования. 

Образные, или иконические, модели выражают свойства ориги-
нала с помощью наглядных образов, имеющих прообразы среди объ-
ектов материального мира. Набор моделей ARIS включает несколько 
моделей, которые по своей сути являются образными, или икониче-
скими. Это, например, модели «Производственный процесс», «Офис-
ный процесс» и другие. 

Знаковые (символические) модели выражают свойства модели-
руемой системы с помощью условных знаков или символов. Образно-
знаковые модели совмещают в себе признаки образных и знаковых 
моделей. Подавляющее большинство моделей ARIS являются образ-
но-знаковыми. 

Функциональные, геометрические и функционально-геометри-
ческие модели отражают соответственно только функциональные, 
только пространственные и одновременно функциональные и про-
странственные свойства оригинала. В методологии ARIS эти модели 
не используются. 

По второму признаку модели делятся на условные, аналогичные 
и математические. Условные модели выражают свойства и отношения 
оригинала на основании принятого условия или соглашения. У таких 
моделей сходство с оригиналом может совершенно отсутствовать. 
Практически все модели ARIS являются условными. Следует отме-
тить, что образные и образно-знаковые модели относятся тоже к 
условным. 
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Аналогичные модели обладают сходством с оригиналом, доста-
точным для перехода к оригиналу на основании умозаключения по 
аналогии. Такие модели также не используются в ARIS. 

Математические модели обеспечивают переход к оригиналу, 
фиксацию и исследование его свойств и отношений с помощью ма-
тематических методов. Математические модели обладают важными 
достоинствами – четкостью, возможностью строгой дедукции, про-
веряемостью. Однако в целом ряде случаев при построении матема-
тических моделей, например для описания процесса производства 
стали, могут возникнуть практически непреодолимые трудности. 
Тем не менее математические модели иногда используются в ARIS, в 
частности, при расчетах в ходе функционально-стоимостного анали-
за. Можно провести квалификацию моделей в зависимости от их 
назначения.  

С точки зрения учета временного фактора выделяют статичные, 
имитационные и динамические модели. 

Статичные модели описывают содержательную сторону систе-
мы, не изменяющуюся во времени. Они могут быть функционально-
информационными, т.е. описывать структуру информации, на основе 
которой функционирует система, и структурными, т.е. описывать 
структуру системы. 

При моделировании организаций проводится главным образом 
условное моделирование, т.е. предполагается замещение оригинала 
условной моделью, представляющей его только в рамках договорен-
ности о смысле, приписанном этой модели. В связи с этим вопрос о 
нотациях, используемых в знаковых и образно-знаковых моделях, 
приобретает большое значение. 

К нотации модели предъявляются следующие основные требо-
вания: 

− простота – простое при прочих равных условиях предпочти-
тельнее сложного; 

− наглядность – хотя бы отдаленное сходство с оригиналом об-
легчает использование модели; 

− индивидуальность – достаточное отличие от других обозначе-
ний; 

− однозначность – недопустимость обозначения одним симво-
лом различных объектов; 
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− единообразие – применение аналогичных правил при модели-
ровании одно родных объектов; 

− определенность – четкие правила использования модели; 
− учет устоявшихся традиций. 
Нотация графической модели предполагает наличие: 
− строго определенного набора взаимоувязанных графических 

изображений – элементов графического языка; 
− различных типов связи между ними; 
− фрагментов текста (естественного языка); 
− встроенных объектов; 
− глоссария. 
Графический язык обеспечивает структуру и точную семантику 

естественному языку модели, организует естественный язык опреде-
ленным и однозначным способом, что позволяет описывать весьма 
сложные модели. Синтаксис графического языка содержит, как пра-
вило, разноцветные геометрические фигуры (прямоугольники, квад-
раты, параллелограммы, эллипсы, треугольники) и условные изобра-
жения разного рода. 

Встроенные объекты – объекты других программных систем 
(Word, Excel, математические пакеты) – улучшают информационную 
насыщенность модели, делают ее более полной. 

Глоссарий помогает пользователям разобраться с терминологи-
ей модели, облегчая тем самым ее понимание и использование. 

 
5.5. Этапы структурного анализа 

 
Проведение структурного анализа организации предполагает 

нескольких этапов: 
− построение иерархии целей оптимизации деятельности орга-

низации; 
− выбор методологии; 
− выбор моделей; 
− анализ деятельности организации; 
− разработка моделей в соответствии с иерархией целей; 
− оптимизация моделей; 
− реорганизация деятельности. 
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На первом этапе выявляются и описываются цели, которые пла-
нируется достичь в ходе структурного анализа деятельности органи-
зации. Их, как правило, бывает несколько. В связи с этим цели необ-
ходимо ранжировать, выстроить их иерархию. 

Когда цели реорганизации деятельности известны, появляется 
возможность для выбора методов проведения структурного анализа. 
Жестких алгоритмов выбора их не существует. Методология струк-
турного анализа предполагает использование одной или нескольких 
моделей. 

Определив цели анализа и выбрав инструменты для его прове-
дения, необходимо детально изучить, как функционирует организа-
ция. Целью изучения является сбор данных для построения моделей, 
отображающих деятельность организации. 

Основными принципами проведения изучения деятельности ор-
ганизации являются: 

− целенаправленность; 
− комплексность; 
− планомерность; 
− организационно-методическая целостность. 
Эти же принципы должны быть реализованы и в методике, 

включающей описания программы действий, изучаемых объектов, 
степени детализации изучения, методов сбора данных и правил их 
обработки. Такая методика обеспечивает стандартизацию изучения 
предметной области и формализованное представление данных. 

Сбор информации производится в рамках всех основных струк-
тур организации. Большая часть собираемой информации не является 
очевидной, сформулированной и однозначной. В связи с этим перед 
началом моделирования необходимо выявить основные структурооб-
разующие элементы системы управления анализируемой организации 
и зафиксировать их. 

К таким элементам относятся: 
− организационная структура компании; 
− структура территории; 
− состав и структура основных бизнес-процессов компании; 
− классификация и структура основных рабочих документов; 
− классификация и структура информационных систем. 
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Организационная структура является наиболее очевидной со-
ставляющей любой компании. Однако и здесь могут быть проблемы. 
Так, проблема возникает при наличии прямой (дисциплинарной) под-
чиненности одного организационного элемента другому и одновре-
менно дополнительной (функциональной) подчиненности. Наиболее 
ярким примером может служить бухгалтерия крупной компании, 
имеющей несколько направлений деятельности. Бухгалтеры, обслу-
живающие некоторое направление деятельности такой компании, 
входят в состав единой бухгалтерии и подчиняются (дисциплинарно) 
главному бухгалтеру (иногда финансовому директору). Однако функ-
циональная подчиненность (в рамках основных функциональных обя-
занностей бухгалтеров, обслуживающих направление) подразумевает 
их подчинение руководителю функционального блока (направления). 

Характерной проблемой является наличие неофициальных от-
ношений подчинения. 

Формально зафиксированное подчинение одних сотрудников 
другим на практике зачастую отсутствует. В результате появляется 
новая организационная структура, в целом соответствующая фор-
мальной, но в определенных частях отличающаяся от нее. 

Третья серьезная проблема связана с отделением юридической 
структуры от управленческой. Эта особенность характерна в первую 
очередь для компаний-холдингов, имеющих в своем составе несколь-
ко юридических лиц. Управленческая структура (структура подчине-
ния с точки зрения оперативного управления) почти всегда значи-
тельно отличается от юридической. Это объясняется тем, что суще-
ствуют разные принципы и критерии формирования управленческой 
и юридической структур. 

Юридическая структура формируется с точки зрения интересов 
стратегического управления, а также с точки зрения требований биз-
неса, которым занимается организация. 

Управленческая же структура выстраивается и оптимизируется 
с точки зрения более эффективного оперативного управления. В ре-
зультате в одном подразделении (в рамках управленческой структу-
ры) могут работать специалисты, состоящие в штате нескольких юри-
дических лиц. 

Структура территории может оказаться важной для распреде-
ленных организаций, где территориальное расположение отдельных 
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подразделений (филиалов) в значительной мере влияет на особенно-
сти устройства системы управления, в частности, бизнес-процессами. 

Несмотря на то, что во многих организациях нет четко сформу-
лированных регламентных документов, описывающих правила веде-
ния бизнеса и выполнения связанных с этим процедур, структуру ос-
новных и вспомогательных процессов верхнего уровня можно опре-
делить, и это должно быть сделано в самом начале работ по модели-
рованию. Данная структура в той или иной степени идентична для 
всех компаний, занятых аналогичной деятельностью. В связи с этим 
можно использовать существующие обобщенные (референтные) мо-
дели процессов, создаваемые для различных отраслевых областей. 

Выделение структур процессов обеспечит в дальнейшем более 
эффективное планирование и управление в ходе моделирования, а 
также облегчит получение структурированной информации о дея-
тельности моделируемой организации. 

Одной из важных задач повышения эффективности деятельно-
сти организации является оптимизация документооборота и создание 
системы управленческого учета. Для решения этой задачи необходи-
мо иметь структурированную систему классификации всего инфор-
мационного пространства организации, включающего как документы, 
так и отдельные экономические, финансовые, производственные и 
другие показатели. 

Формирование данной структуры – один из наиболее приори-
тетных этапов моделирования. 

Задачи, связанные с созданием и внедрением информационных 
технологий, требуют детального анализа существующих информаци-
онных систем – их структуры и участия в бизнес-процессах организа-
ции. В связи с этим, необходимо заранее, до детального моделирова-
ния процессов, сформировать структурированный перечень всех ин-
тересующих информационных систем, а также оценить их внутрен-
нюю структуру (прежде всего – набор основных модулей и экранных 
форм). 

Таким образом, для того, чтобы построить адекватную и востре-
бованную модель организации необходимо уже на первоначальных 
этапах моделирования задуматься о выделении и фиксации всех осно-
вополагающих структур. Грамотное их формирование обеспечивает 
качественный «задел» на будущее. Это позволит продуманно и про-
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гнозируемо разработать все новые детальные модели, имеющие опре-
деленное место в общей модели структуры организации и соответ-
ствующие целям анализа отдельных элементов и организации в це-
лом. 

От качества и количества информации, полученной при изуче-
нии организации, зависит, насколько адекватной будет построенная 
модель. 

Разработка моделей деятельности организации включает не-
сколько этапов: 

− выделение множества объектов, оказывающих существенное 
влияние на деятельность структурного элемента; 

− спецификацию входных и выходных потоков (информации, 
материалов, продуктов, услуг, финансов и т.д.); 

− выявление основных процессов, определяющих деятельность 
структурного элемента и обеспечивающих реализацию его целевых 
функций; 

− спецификацию потоков между основными процессами дея-
тельности, уточнение связей между процессами и внешними объек-
тами; 

− оценку объемов, интенсивности и других необходимых харак-
теристик потоков; 

− разработку функциональной модели деятельности структур-
ного элемента; 

− объединение моделей структурных элементов в единую мо-
дель деятельности организации. 

Построенная модель должна быть оптимизирована по критери-
ям, представляющим интерес для пользователя. После этого прово-
дится анализ моделей, результаты которого используются для реорга-
низации деятельности. 

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Моделирование бизнес-процессов. 
2. Принципы структурного и объектно-ориентированного 

анализа. 
3. Концептуальная модель объектного подхода. 
4. Концептуальная модель структурного подхода. 
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5. DFD-технология. 
6. Построение модели предприятия на основе процессного под-

хода. 
7. Этапы работ по моделированию бизнес-процессов «как есть». 
8. Этапы работ по моделированию бизнес-процессов «как долж-

но быть». 
9. Пять этапов типового проекта реорганизации бизнес-

процессов. 
10. Оценка возможных вариантов выполнения бизнес-процесса. 
11. Оценка качества бизнес-процесса. 
12. Методы анализа бизнес-процессов. 

 
Задания для самоконтроля 

 
Разработать IDEF0,DFD, IDEF3 диаграммы двух-трех бизнес-

процессов на выбор. 
Варианты бизнес-процессов: 
1. Принятие товара на склад. 
2. Отпуск товара со склада. 
3. Оформление договора с клиентом на оптовую продажу про-

дукции. 
4. Оформление договора с поставщиком на оптовую поставку 

продукции. 
5. Операции банкомата. 
6. Обработка платежа с помощью пластиковой карты. 
7. Обработка платежа через кассовый аппарат с учетом дис-

контных карточек. 
8. Принятие системы скидок в праздничные дни. 
9. Анализ работы кассового зала за один день. 

10. Работа с персоналом супермаркета. 
11. Принятие системы скидок на залежавшийся товар. 
12. Работа с арендаторами торговой площади. 
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Глава 6. ТЕХНОЛОГИЯ ФУНКЦИОНАЛЬНО-
СТОИМОСТНОГО АНАЛИЗА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

 
6.1. Понятие и назначение функционально-стоимостного анализа 

бизнес-процессов 
 
Функционально-стоимостный анализ позволяет выполнить сле-

дующие виды работ: 
- определение и проведение общего анализа себестоимости биз-

нес-процессов на предприятии (маркетинг, производство продукции и 
оказание услуг, сбыт, менеджмент качества, техническое и гарантий-
ное обслуживание и др.);  

- проведение функционального анализа, связанного с установле-
нием и обоснованием выполняемых структурными подразделениями 
предприятий функций, с целью обеспечения высокого качества про-
дукции и оказания услуг; 

- определение и анализ основных, дополнительных и ненужных 
функциональных затрат; 

- сравнительный анализ альтернативных вариантов снижения 
затрат в производстве, сбыте и управлении за счет упорядочения 
функций структурных подразделений предприятия; 

- анализ интегрированного улучшения результатов деятельности 
предприятия. 

В настоящее время метод ФСА стал всеобъемлющим инстру-
ментом оценки систем, процессов и концепций. 

Функционально-стоимостный анализ ФСА (ActivityBasedCosting – 
ABC) – метод определения стоимости и других характеристик изде-
лий, услуг и потребителей, использующих в качестве основы функ-
ции и ресурсы, задействованные в производстве, маркетинге, прода-
же, доставке, технической поддержке, оказании услуг, обслуживании 
клиентов, а также обеспечении качества. 

Метод ФСА разработан как «операционно-ориентированная» 
альтернатива традиционным финансовым подходам. В частности, в 
отличие от традиционных финансовых подходов метод ФСА: 

- предоставляет информацию в форме, понятной для персонала 
предприятия, непосредственно участвующего в бизнес-процессе; 
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- распределяет накладные расходы в соответствии с детальным 
расчетом использования ресурсов, подробным представлением о про-
цессах и их влиянием на себестоимость, а не на основании прямых за-
трат или учета полного объема выпускаемой продукции. 

ФСА-метод – один из методов, позволяющих указать возмож-
ные пути улучшения стоимостных показателей. Цель создания ФСА-
модели для совершенствования деятельности предприятий – дости-
жение улучшений в работе предприятий по показателям стоимости, 
трудоемкости и производительности. Проведение расчетов по ФСА-
модели позволяет получить большой объем ФСА-информации для 
принятия решения. 

В основе метода ФСА лежат данные, которые обеспечивают ме-
неджеров информацией, необходимой для обоснования и принятия 
управленческих решений при применении таких методов, как: 

- «точно в срок» (Just-in-time, JIT) и KANBAN; 
- глобальное управление качеством (Total Quality Management, 

TQM); 
- непрерывное улучшение (Kaizen); 
- реинжиниринг бизнес-процессов (Business Process Reengineer-

ing, BPR). 
Концепция ФСА позволяет представить управленческую ин-

формацию в виде финансовых показателей. Используя в качестве 
единиц измерения финансовых показателей US$ или RUB, ФСА-
метод отображает финансовое состояние компании лучше, чем тра-
диционный бухгалтерский учет. Это объясняется тем, что ФСА-метод 
отображает использование людей, машин и оборудования, т.е. уро-
вень потребления ресурсов функциями, а также учитывает причины, 
по которым эти ресурсы используются. Применение ФСА-метода 
значительно шире задачи формирования бизнес-процессов. 

ФСА-информацию можно использовать как для текущего (опе-
ративного) управления, так и для принятия стратегических решений. 
На уровне тактического управления информацию из ФСА-модели 
можно применять для разработки рекомендаций по увеличению при-
были и повышению эффективности деятельности организации. На 
стратегическом –как помощь в принятии решений относительно реор-
ганизации предприятия, а также для изменения ассортимента продук-
тов и услуг, выхода на новые рынки, диверсификации и т.д. ФСА-
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информация показывает, как можно перераспределить ресурсы с мак-
симальной стратегической выгодой, помогает выявить возможности 
тех факторов (качество, обслуживание, снижение стоимости, умень-
шение трудоемкости), которые имеют наибольшее значение, а также 
определить наилучшие варианты капиталовложений. 

 
6.2. Основные направления использования ФСА-модели 
 
Основные направления использования ФСА-модели для реорга-

низации бизнес-процессов – это повышение производительности, 
снижение стоимости, трудоемкости, продолжительность и повышение 
качества. 

Повышение производительности осуществляется в три этапа. На 
первом этапе проводится анализ функций для определения возможно-
стей повышения эффективности их выполнения. На втором – выяв-
ляются причины непроизводительных расходов и пути их устранения. 
И наконец, на третьем этапе осуществляются мониторинг и ускорение 
необходимых изменений с помощью измерения основных параметров 
производительности. 

С помощью ФСА-метода можно так реорганизовать деятель-
ность, что будет достигаться устойчивое снижение стоимости, трудо-
емкости и времени. Для этого следует: 

− сократить время, необходимое для выполнения функций; 
− устранить ненужные функции; 
− сформировать ранжированный перечень функций по стоимо-

сти, трудоемкости или времени; 
− выбрать функции с низкой стоимостью, трудоемкостью и 

временем; 
− организовать совместное использование всех возможных 

функций; 
− перераспределить ресурсы, высвободившиеся в результате 

усовершенствий. 
Очевидно, что вышеперечисленные действия улучшают каче-

ство бизнес-процессов. Повышение качества бизнес-процессов осу-
ществляется за счет проведения сравнительной оценки и выбора ра-
циональных (по стоимостному или временному критерию) техноло-
гий выполнения операций или процедур. 
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В основе управления, основанного на функциях, лежат несколь-
ко аналитических методов, использующих ФСА-информацию. Это 
стратегический анализ, стоимостный анализ, временной анализ, ана-
лиз трудоемкости, определение целевой стоимости и исчисление сто-
имости, исходя из жизненного цикла продукта или услуги. 

Одним из направлений использования принципов, средств и ме-
тодов ФСА является планирование бюджета, основанное на функци-
ях. Планирование бюджета использует ФСА-модель для определения 
объема работ и потребности в ресурсах. Можно выделить два пути 
использования: 

- выбор приоритетных направлений деятельности, увязанных со 
стратегическими целями; 

- разработка реалистичного бюджета. 
ФСА-информация позволяет принимать осознанные и целена-

правленные решения о распределении ресурсов, опирающиеся на учет 
взаимосвязей функций и стоимостных объектов, стоимостных факто-
ров и объема работ (см. рис. 6.1). 

В процессе построения функционально-стоимостных моделей 
удалось установить методологическую и технологическую взаимо-
связь IDEF0- и ФСА-моделей. 

 

 
 

Рис. 6.1. Концептуальная схема ФСА-метода 
 
Общность методов IDEF0 и ФСА заключается в том, что оба ме-

тода рассматривают предприятие как множество последовательно 
выполняемых функций, а дуги входов, выходов, управления и меха-
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низмов IDEF0-модели соответствуют стоимостным объектам и ресур-
сам ФСА-модели. На рис. 6.1 представлена концептуальная модель 
ФСА-метода, из которой четко видно, что ресурсы (затраты) в ФСА-
модели – это входные дуги, дуги управления и механизмов в IDEF0-
модели (рис. 6.2). Продукты (стоимостные объекты) ФСА-модели – 
это выходные дуги IDEF0-модели, а действия ФСА-метода – это 
функции в IDEF0-модели. 

 

 
 

Рис. 6.2. Функциональный блок и интерфейсные дуги 
 
На более низком уровне, а именно на уровне функционального 

блока, связь IDEF0- и ФСА-моделей базируется на трех принципах: 
1. Функция характеризуется числом, которое представляет собой 

стоимость или время выполнения этой функции. 
2. Стоимость или время функции, которая не имеет декомпози-

ции, определяется разработчиком системы. 
3. Стоимость или время функции, которая имеет декомпозицию, 

определяется как сумма стоимостей (времен) всех подфункций на 
данном уровне декомпозиции. 
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6.3. Типы функционально-стоимостных оценок технологий 
 работы предприятия 

 
Приведем различные типы функционально-стоимостных оценок 

технологий работы предприятия на примере одной российской торго-
вой компании. 

В условиях рыночных отношений для эффективной и своевре-
менной реализации товаров через торговые организации, подразделе-
ния и представительства торговой компании необходимы моделиро-
вание и оценка технологии ее работы. 

В настоящее время моделирование и оценка технологий работы 
любых торговых компаний позволяют решить следующие задачи: 

− грамотно и наглядно представить технологию работы каждого 
структурного подразделения компании; 

− определить документооборот и информационные потоки; 
− выделить основные, вспомогательные и управляющие функ-

ции подразделений торговой компании; 
− грамотно распределить функции между подразделениями и 

сотрудниками; 
− снизить временные и стоимостные затраты, связанные с вы-

полнением бизнес-процессов; 
− повысить качество оперативного управления. 
В рассматриваемой компании, занимающейся реализацией на 

внутреннем рынке косметики, парфюмерии и хозяйственной химии, 
были выделены следующие основные бизнес-процессы: 

- планирование деятельности; 
- снабжение компании товаром; 
- реализация товаров через торговые подразделения компании; 
- выполнение финансовых операций; 
- проведение анализа деятельности компании. 
Более половины всех трудозатрат приходятся на выполнение 

основного бизнес-процесса торговой компании – реализацию товаров 
через торговые подразделения компании. 

Приведенный пример оценки временных и стоимостных затрат 
компании являются обобщенными для всей компании. Их можно ис-
пользовать для принятия стратегических решений. Недостатками 
данного метода оценки являются: 
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− непрозрачность стоимостных и временных затрат, связанных 
с выполнением основных, вспомогательных и управляющих бизнес-
процессов; 

− непрозрачность стоимостных и временных затрат структур-
ных подразделений торговой компании; 

− невозможность оперативного управления торговой компании. 
Данный метод оценки позволяет: 
- определить загрузку основных, вспомогательных и управля-

ющих бизнес-процессов; 
- рационально распределить стоимостные и временные затраты 

при выполнении бизнес-процессов; 
- определить временные загрузки каждого структурного под-

разделения торговой компании. 
Главным недостатком такой оценки является отсутствие опера-

тивного управления через выделенные центры ответственности (цен-
тры финансового учета). 

В рассматриваемой торговой компании были выделены следу-
ющие центры ответственности: 

− центры дохода – отдел логистики, финансовый отдел; 
− центры прибыли – коммерческий отдел; 
− центры затрат – бухгалтерия, АСУ, юридический отдел, об-

щий отдел. 
 

Вопросы для обсуждения 
 

1. Особенности реинжиниринга бизнес-процессов промышлен-
ного предприятия. 

2. Особенности реинжиниринга бизнес-процессов организации 
банковской сферы.  

3. Усовершенствование бизнеса путем инжиниринга и реинжи-
ниринга. 

4. Обоснование применения современных информационных 
технологий в реинжиниринге. 

5. Особенности проектирования бизнес-процессов организаций 
электронного бизнеса. 

6. Основные концепции улучшения бизнес-процессов. 
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Задания для самоконтроля 
 
Тест 
1. Логическая сущность реинжиниринга – это … 
а) технико-технологическая модернизация предприятия на осно-

ве информационных технологий; 
б) оптимизация организационной структуры предприятия в со-

ответствии с выбранной стратегией; 
в) переход организации на выпуск конкурентоспособной про-

дукции; 
г) новая структурированная форма управления предприятием на 

основе информационных технологий. 
2. Индуктивное мышление означает … 
а) способность увидеть эффективное решение и его последую-

щее применение; 
б) движение при решении проблемы от «общего к частному»; 
в) способность быстро находить решение проблемы; 
г) способность использовать нестандартные способы решения. 
3. Один из труднейших элементов реинжиниринга заклю-

чается в … 
а) преодолении сопротивления персонала переменам; 
б) осознании новых, неизвестных ранее возможностей техноло-

гии; 
в) формировании эффективной команды проекта; 
г) разработке проекта. 
4. Роли при реализации проектов реинжиниринга 
а) руководитель проекта реинжиниринга, ведущий менеджер, 

консультанты; 
б) представитель топ-менеджента, консультант, эксперт, автор-

проекта; 
в) главный специалист, эксперт, менеджер, специалист по IT-

технологии; 
г) лидер, руководитель процесса, команда по реинжинирингу, 

оргкомитет, начальник штаба. 
5. Проект реинжиниринга предприятия предполагает построение 

моделей двух видов … 
а) «в чем суть проблемы» и «как мы ее будем решать»; 
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б) «наше место на рынке» и «наша стратегия»; 
в) «как есть» и «как должно быть»; 
г) «наша стратегическая цель» и «способы ее достижения». 
6. Реинжиниринг хозяйственных процессов – это организация … 
а) всей деятельности предприятия на основе современных стан-

дартов; 
б) качественно новых (измененных) процессов на базе уже су-

ществующей организационной схемы и модели развития; 
в) качественно новых технологических линий и процессов; 
г) согласованной деятельности всех подразделений по достиже-

нию стратегической цели. 
7. После реинжиниринга организационная структура фирмы 

становится: … 
а) более гибкой, плоской, «виртуальной», возрастает роль нема-

териальных активов; 
б) более иерархичной, вертикальной, основанной на формальной 

власти; 
в) более жесткой, формализованной, автократической, возраста-

ет роль материальных активов; 
г) более предпринимательской, матричного типа, с возрастанием 

роли топ-менеджмента. 
8. Концепция «реорганизации предприятия» означает … 
а) реструктуризацию всей деятельности; 
б) совершенствование организационной структуры; 
в) изменение структуры власти; 
г) разделение предприятия на ряд взаимосвязанных самостоя-

тельных структур. 
9. Специфика реинжиниринга состоит в том, что … 
а) в организации проводится комплексная автоматизация техно-

логических процессов; 
б) технологическая и информационная системы организации ин-

тегрируются в единую сеть; 
в) организация переоринтирует свою деятельность на рыночную 

конъюнктуру; 
г) узкая специализация в производстве и управлени и реинте-

грируются в сквозные бизнес-процессы. 
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10. Реинжиниринг – это … 
а) формирование стратегических альянсов и перепрофилирова-

ние деятельности организации; 
б) переход на новый уровень технологического развития и смена 

рынков; 
в) фундаментальное переосмысление и радикальное перепроек-

тирование бизнес-процессов; 
г) коренная реструктуризация и полное изменение стратегии де-

ятельности. 
11. Привлечение всеобщего внимания к реинжинирингу 

связано с … 
а) разработкой нового программного продукта; 
б) вхождением мировой экономики в информационную эпоху; 
в) использованием новых источников энергии; 
г) формированием нового этапа технического развития. 
12. Бизнес-процесс – это … 
а) совокупность действий по выпуску продукции; 
б) процесс реализации продукции на рынке; 
в) создание в рамках предприятия конкурентоспособной про-

дукции; 
г) создание в рамках предприятия ценности для потребителя. 
13. Основа реинжиниринга 
а) системный подход; 
б) ситуационный подход; 
в) процессный подход; 
г) функциональный подход. 
14. Третий этап реинжиниринга 
а) реализация плана реинжиниринга; 
б) планирование перехода в новое состояние; 
в) оценка проекта по окупаемости; 
г) оценка вероятности неудачи проекта. 
15. Четвертый этап реинжиниринга 
а) подведение итогов реализации проекта; 
Б) расформирование команды реинжиниринга; 
в) оценка финансовой эффективности реинжиниринга; 
г) сдвиг, переход в новое состояние. 
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16. CASE-технология – это совокупность … 
а) методологий анализа, проектирования, разработки и сопро-

вождения сложных систем программного обеспечения с высоким 
уровнем автоматизации; 

б) базовых программ формирования информационной системы 
предприятия; 

в) методологий и программных продуктов автоматизированного 
проектирования и решения изобретательских задач; 

г) программного продукта и средств автоматизации процесса 
разработки новой продукции. 

17. Лидер реинжиниринга может продемонстрировать свое ли-
дерство с помощью … 

а) сигналов, символов и систем; 
б) приказов, указаний и инструкций; 
в) убеждения, пропаганды и агитации; 
г) вербального, невербального и виртуального общения. 
18. Дедуктивное мышление означает … 
а) разделение проблемы на подпроблемы и последовательный 

поиск решения; 
б) поиск источников появления проблемы; 
в) эффективный алгоритм решения проблемы; 
г) выявление проблемы и поиск вариантов ее решения. 
19. Системный реинжиниринг – это … 
а) использование системного подхода в процессе реинжиниринга; 
б) реинжиниринговая перестройка всех систем управления 

предприятием; 
в) инструмент глобального повышения качества информацион-

ных систем; 
г) использование информационных систем в процессе реинжи-

ниринга предприятия. 
20. Логическая сущность реинжиниринга – это … 
а) технико-технологическая модернизация предприятия на ос-

нове информационных технологий; 
б) оптимизация организационной структуры предприятия в со-

ответствии с выбранной стратегией; 
в) переход организации на выпуск конкурентоспособной про-

дукции; 
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г) новая структурированная форма управления предприятием на 
основе информационных технологий. 

21.  Концепция «уменьшения размерности предприятия» озна-
чает уменьшение … 

а) размеров предприятия с сохранением производительности; 
б) возможностей компании, вызванное снижением требований 

рынка; 
в) размеров предприятия в связи с технологическим совершен-

ствованием; 
г) возможностей предприятия, вызванное кризисными явлениями. 
22. Концепция «автоматизации бизнес-процессов» означает … 
а) выделение бизнес-процессов в самостоятельный поток; 
б) внедрение информационных технологий; 
в) информатизацию существующих бизнес-процессов; 
г) ускорение существующих бизнес-процессов. 
23. Решающий фактор успеха реинжиниринга 
а) тщательность разработки плана реинжиниринга; 
б) технологическая подготовка производства; 
в) стремительность его претворения в жизнь; 
г) переобучение персонала к работе в новых условиях. 
24. Новые процессы, возникающие в результате реинжиниринга 
а) горизонтальное и вертикальное сжатие процессов, совмеще-

ние работ, уменьшение проверок, централизованно/децентрали-
зованный подход; 

б) стратегическое управление, нематериальная мотивация, пере-
стройка оргструктуры, разработка новых продуктов; 

в) делегирование полномочий, системный подход, управление 
по результатам, партисипативное управление; 

г) корпоративная культура, бюджетирование, оценка индивиду-
ального вклада, модернизация оргструктуры. 

25. Реинжиниринг – это … 
а) формирование стратегических альянсов и перепрофилирова-

ние деятельности организации; 
б) переход на новый уровень технологического развития и смена 

рынков; 
в) фундаментальное переосмысление и радикальное перепроек-

тирование бизнес-процессов; 
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г) коренная реструктуризация и полное изменение стратегии де-
ятельности. 

26. Важный фактор успеха (или провала) реинжиниринга 
а) своевременные и планомерные действия менеджмента; 
б) наличие ресурсов организации на осуществление реинжини-

ринга; 
в) высокий уровень технологического развития организации; 
г) настроенность персонала на решительную и быструю пере-

стройку. 
27. Объект реинжиниринга 
а) оргструктура; 
б) процессы; 
в) технологии; 
г) персонал. 
28.  Второй этап реинжиниринга 
а) проект и команда; 
б) анализ и синтез; 
в) выделение средств и назначение руководителя проекта; 
г) выбор новой оргструктуры. 
29. Состав группы по реинжинирингу должен быть … 
а) однородным – исключительно из руководителей компании; 
б) смешанным – руководители компании и разработчики; 
в) смешанным, представляющим все стороны деятельности 

компании; 
г) однородным, состоящим из авторов проекта. 
30. Проект реинжиниринга предприятия предполагает построе-

ние моделей двух видов … 
а) «в чем суть проблемы» и «как мы ее будем решать»; 
б) «наше место на рынке» и «наша стратегия»; 
в) «как есть» и «как должно быть»; 
г) «наша стратегическая цель» и «способы ее достижения». 
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Глава 7. ТЕХНОЛОГИЯ ДИНАМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 
 БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

 
7.1. Сущность и назначение динамического анализа  

бизнес-процессов 
 
Повсеместная цифровизация, использование новейших инфор-

мационных технологий, появление различных форм ведения элек-
тронного бизнеса, размывание границ между отраслями, гло-
бализация рынков и усиление конкуренции в значительной степени 
влияют на ключевые бизнес-процессы организации. Для их модели-
рования, анализа и управления появляется острая необходимость в 
интегрировании разного рода знаний, что позволяет углубить пони-
мание динамики событий, происходящих на бизнес-арене. Тем не ме-
нее, задача стратегического планирования и управления бизнесом с 
позиций его успешности не теряет своей актуальности. В тоже время 
директорат компаний и другой управленческий персонал сталкивает-
ся с проблемой невозможности проведения качественного анализа 
классическими (статическими) методами. Основная причина этого 
связана с невозможностью учета в традиционных системах многова-
риантности решений управленческих задач. В этой связи, для повы-
шения качественных показателей работы, выхода на новый уровень 
конкурентоспособности путем улучшения или полного реинжинирин-
га процессов все чаще используют технологии динамического моде-
лирования и анализа бизнес-процессов [1]. 

Концепция динамического анализа и управления бизнес-
процессами возникла благодаря постепенному изменению парадигмы 
массового производства в направлении индивидуализации продуктов 
и услуг. 

Следует сказать, что термин «динамический анализ» связан с 
такими понятиями, как динамическое описание, динамическое моде-
лирование, динамический и «умные бизнес-процессы» трактовки ко-
торых представлены ниже. 

Динамические бизнес-процессы- это бизнес-процессы, шаблоны 
которых изменяются по ходу выполнения экземпляров бизнес-
процессов. При этом происходит переход с одной версии шаблона на 
другую либо детализируется индивидуальная версия шаблона [2]. 
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«Умные» бизнес-процессы относятся к динамическим бизнес-
процессам, детализация которых осуществляется на всем протяжении 
развертывания экземпляра бизнес-процесса. Активные процессы 
цифровой трансформации привели к тому, что в современных органи-
зациях доля подобных процессов активно растет. Основной признак 
«умного» процесса – при попытке выявления путей развертывания 
такого процесса образуется лавинообразная многовариантность зада-
чи, которая делает построение традиционного шаблона неосуществи-
мым. 

Динамическое описание представляет собой последовательность 
выполнения процесса. Важным аспектом при динамическом описании 
является графическое представление модели. В более простых случа-
ях анализируемый бизнес-процесс может быть представлен в таблич-
ной форме. Если исследуемый процесс имеет сложную структуру, то 
его представляют на  разных уровнях иерархии, которых может быть 
любое количество в зависимости от сложности процесса и целей со-
здания бизнес-модели. Тем не менее, рассмотреть процесс в целом, 
провести анализ можно только на одном из верхних уровней. Для де-
тального исследования, в том числе для проведения реинжиниринга, 
необходимо представление отдельных цепочек процесса на нижнем 
уровне [3]. 

Создание подобной визуализированной модели позволяет ана-
лизировать возможные направления развития тех или иных процессов 
в организации, выявлять и отражать в модели взаимозависимость этих 
процессов. 

Динамическое моделирование – методология бизнес-анализа, 
при использовании методов которой деятельность компании описы-
вается в виде математической модели, в которой все бизнес-задачи и 
процессы представляются как система взаимосвязанных вычисляемых 
показателей [4]. 

Динамический анализ – анализ реализации бизнес-процессов в 
течение длительного интервала времени. Динамический анализ пред-
полагает рассмотрение множества одновременно выполняющихся 
бизнес-процессов, использующих одни и те же ресурсы. Цель дина-
мического анализа – получение метрик процессов с учетом непроиз-
водительного использования ресурсов, реальной загрузки, «узких 
мест», простаивающих звеньев процесса [5]. 
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Динамический анализ предполагает рассмотрение во времени 
множества одновременно выполняющихся бизнес-процессов. Акту-
альность  и активное применение этого вида анализа в бизнес-
реинжиниринге обусловлена необходимостью сокращения межопера-
ционных задержек, связанных с использованием ресурсов в подавля-
ющем количестве процессов. 

Методами динамического анализа являются: 
1. Анализ реальной статистики процессов, собираемой в систе-

мах класса Workflow. 
При этом согласно глоссарию международной организации 

Workflow Management Coalition (WfMC), Workflow - это автоматиза-
ция, полная или частичная, бизнес-процесса, при которой документы, 
информация или задания передаются для выполнения необходимых 
действий от одного участника к другому в соответствии с набором 
процедурных правил [6]. 

2. Генерация статистики в ускоренном масштабе времени в си-
стемах имитационного моделирования. 

Следует заметить, что при использовании методов динамиче-
ского моделирования деятельность компании описывается в виде ма-
тематической модели, в которой все бизнес-задачи и процессы пред-
ставляются как система взаимосвязанных вычисляемых показателей. 
Кроме того, динамический анализ является ключевым при управле-
нии инновационными проектами по следующим направлениям: 

− Бизнес-модели для проектов конкретной отрасли промышлен-
ности, включающие проверенные на практике бизнес-процедуры и 
методы. 

− «Ноу-хау» в области совершенствования инновационной и хо-
зяйственной деятельности. 

− Эффективная отправная точка для преобразования бизнес-
целей и приоритетов в модель бизнес-процессов инновационного 
проекта при принятии его к выполнению и контролю по контрольным 
точкам, характерным только для данного конкретного проекта. 

Так, с помощью системы динамического анализа бизнес-
процессов предоставляется возможность [5, 6]: 

− оценивать рентабельность новых направлений бизнеса, созда-
ния нового продукта, различных форм продвижения и позициониро-
вания;  
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− оценивать эффективность работы направлений, сотрудников и 
кадровой службы, загрузки площадей, использования материально-
технических ресурсов;  

− анализировать и моделировать влияние внешних факторов на 
показатели эффективности компании – как в целом, так и по отдель-
ным направлениям;  

− осуществлять моделирование значений ряда бюджетных пока-
зателей, например премиального фонда, в зависимости от показателей 
эффективности подразделения;  

− моделировать влияние общих финансовых показателей эф-
фективности на бюджеты подразделений в рамках процессной модели 
основных сфер деятельности.  

Таким образом, благодаря динамическому анализу бизнес-
процессов появляется возможность использования бизнес-моделей 
проектов, разработанных для конкретной отрасли промышленности, 
учитывающих опыт внедрения на предприятиях данной конкретной 
отрасли и включающих проверенные на практике процедуры и мето-
ды организации бизнеса. Помимо испытанных бизнес-процессов ди-
намичные модели также включают рекомендуемые пути улучшения 
различных бизнес-функций и показателей деятельности, способству-
ющие совершенствованию бизнеса. 

Динамический анализ предполагает рассмотрение во времени 
множества одновременно выполняющихся бизнес-процессов. Акту-
альность применения методов динамического анализа в реинжини-
ринге бизнес-процессов обусловлена необходимостью сокращения 
межоперационных задержек, связанных с использованием ресурсов в 
множестве процессов. 

 
7.2. Средства динамического анализа 

 
При проектировании новых бизнес-процессов в качестве основ-

ных инструментов динамического анализа выступают методы и сред-
ства имитационного моделирования, поскольку статистика реального 
выполнения бизнес-процессов просто не существует. При анализе 
существующей организации бизнес-процессов имитационные модели 
предоставляют широчайшие возможности исследования в полном 
объёме влияния разного рода случайностей на выполнение взаимо-
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связанных операций, которые трудно вычленить в общем потоке ста-
тистической информации. 

При этом под имитационным моделированием следует понимать 
процесс разработки имитационной модели и последующего имитаци-
онного экспериментирования. 

Имитационная модель предполагает генерацию в ускоренном 
масштабе времени по определенным законам распределения рабочих 
объектов, которые задерживаются для обработки по заданным зако-
нам распределения в функциональных блоках структурной модели 
бизнес-процесса[4, 5, 9]. 

К имитационным моделям бизнес-процессов предъявляются та-
кие требования [5]: 

– целостность; 
– информативность; 
– многоуровневость; 
– множественность (многомодельность); 
– расширяемость; 
– универсальность (абстрактность);  
– возможность построения самой модели и ее исследования;  
– возможность материализации модели в виде реальной си-

стемы. 
Наиболее простым вариантом имитационной модели бизнес-

процесса может быть структурно-логическая схема, изображенная на 
рис. 7.1.  

 

 
 

Рис. 7.1. Формальное представление имитационной  
модели [4] 
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Общее описание рабочего объекта бизнес-процесса схемы 7.1 в 
рамках имитационной модели можно представить как совокупность 
следующих элементов: 

1) An – средний интервал времени между n и n+1 рабочими объ-
ектами; 

2) Sn – среднее время обслуживания (задержки) n-го рабочего 
объекта; 

3) Wn – среднее время ожидания обслуживания в очереди n-го 
рабочего объекта. Тогда Wn+1 = max{ Wn + Sn – An, 0}. 

Общее описание рабочего объекта можно представить: 
< n, An, Sn, Wn >, где An, Sn –случайные числа, генерируемые 

по некоторому закону распределения, а Wn – вычисляется моделью. 
В результате последовательного прохождения рабочих объектов 

по функциональным блокам за заданное модельное время (любой мо-
делируемый период времени) накапливается статистика о производи-
тельности системы (числе рабочих объектов), о временных и стои-
мостных характеристиках рабочих объектов, об использовании ос-
новных ресурсов[4, 5]. 

Основные категории бизнес-процессов, подвергающиеся дина-
мическому анализу, реализуются посредством следующих групп ими-
тационных моделей: 

1. Многопродуктовая модель, позволяющая анализировать ис-
пользование ресурсов в нескольких бизнес-процессах с целью опре-
деления достаточности ресурсов, степени их загрузки, интенсивности 
применения, специфики протекания финансовых потоков. 

2. Разветвляющаяся модель – это модель альтернативных про-
цессов, определяющая правила выбора последовательности функций 
в зависимости от состояния внешней среды 

3. Модель с кооперативными связями, отражающая движение 
различных потоков как материальных, так и финансовых, и позволя-
ющая управлять состоянием запасов или фондов, получать динамиче-
ские характеристики потоков. 

В ряде случаев, выделяют и четвертую группу имитационных 
моделей динамического анализа бизнес-процессов, называемых пото-
ковыми моделями. Они представляют собой частный случай моделей 
с кооперативными связями. 
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Следует отметить, что динамическому анализу в рамках имита-
ционного моделирования подвергаются инновационные бизнес-
процессы. В настоящее время выделяют шесть классов нелинейных 
механизмов, которые активно используются в динамическом анализе, 
ключевые характеристики которых представлены ниже в табл. 7.1 [9]. 

 
Таблица 7.1. Классы нелинейных механизмов, используемых  

в динамическом анализе бизнес-процессов 
 

№ 
п.п. 

Класс нелинейного  
механизма 

Характеристика класса нелинейного  
механизма 

1 «петли взаимного 
усиления» 

Появляются, когда два элемента системы влияют 
друг на друга. Усиление (ослабление) признаков 
одного элемента соответственно влияет на усиление 
(ослабление) другого. «Петли взаимного усиления» 
приводят к тому, что небольшие события способ-
ствуют значительным результатам. 

2 «петли ограниче-
ний» 

Каждый бизнес-процесс конечен, тогда  появляются 
«петли ограничений». По своему характеру эти 
ограничения могут быть физическими (касаются 
особенностей, свойств продукта, технологии), эко-
номическими, социальными, правовыми и др. 

3 «механизмы  
запирания»; 

Связаны с технологиями, инвестициями, организаци-
онной структурой, подготовкой персонала и другими 
факторами. Изменения в роли какого-то фактора при-
водят к опосредованному влиянию всех других 

4 временные  
задержки; 

Они связаны с колебаниями спроса, возникают в 
основном при анализе бизнес-процессов предприя-
тий пищевой промышленности 

5 механизмы отбора Механизмами отбора являются различные формы 
тестирования и промежуточных отчетов. В них от-
ражаются критерии, которыми пользуются участ-
ники бизнес-процесса, его разработчики, владельцы 
и другие заинтересованные лица, выбирая факторы, 
обеспечивающие компании получение прибыли. 
Важным механизмом отбора являются правовые 
нормы, особенно в регулируемых отраслях. 

6 механизмы созда-
ния инноваций  
и внесения в них  
корректив 

Связаны с анализом бизнес-процессов предприятий 
инновационного характера, разного рода стартапов. 
Возникают при переходе от идеи  к массовому про-
изводству 
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Динамический анализ бизнес-процессов вместе с использовани-
ем инструментария имитационного моделирования позволяет рас-
сматривать многочисленные конфигурации процессов. В свою оче-
редь, они приводят к появлению разных нелинейных механизмов. 
Бизнес-процесс как динамическая система в этом случае выступает в 
двух состояниях: эволюция и самоорганизация. 

Так, эволюция ‒ это процесс, происходящий под влиянием дей-
ствия трех основных механизмов: отбора, «запирания», создания ин-
новационных систем и внесения в них корректив. Для самоорганиза-
ции крайне важны «петли взаимного усиления», «петли ограниче-
ний», «механизмы запирания» и временные задержки.  

Зная и понимания специфику и сущность указанных двух состо-
яний, можно моделировать эффективные бизнес-процесс, которые для 
предприятий или организаций способствуют повышению конкурен-
тоспособности и успешности функционирования, особенно в период 
жестких ограничений ресурсов. 

 
7.3. Информационные технологии динамического анализа  

бизнес-процессов 
 
Информационные технологии, используемые как для создания и 

моделирования бизнес-процессов, так и для их анализа, в том числе 
динамического, и реинжиниринга весьма разнообразны. Данный ас-
пект касается стоимости не только используемых информационных 
технологий и созданных на их базе систем и программных продуктов, 
но и их функционала, используемой в качестве основы нотаций, ин-
струментария для проведения разного рода анализов и визуализации 
их результатов. 

Следует отметить, что при проведении динамического анали-
за бизнес-процессов в качестве традиционных информационно-
технологических средстве используется: 

- системы класса Workflow; 
- CASE-теxнологии;  
- системы управления проектами. 
В настоящее время, информационные системы программное 

обеспечение, построенное на их базе, сложно отнести строго к одной 
из указанных выше технологии. В основном, для проведения динами-
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ческого анализа, сегодня используются комбинированные системы. 
Они эффективно работают в условиях неопределённости и многоза-
дачности, в том числе, учитывают и условия внешней (постоянно из-
меняющий и турбулентной) среды. 

Необходимо отметить, что история применения информацион-
ного инструментария, используемого в динамическом анализе бизнес-
процессов, насчитывает уже более 20 лет. В настоящее время он охва-
тывает разнообразную деятельность – от анализа бизнес-требований и 
структур до поддержки жизненного цикла разработки и сопровожде-
ния ИС [4]. Что же касается российской практики, то по оценкам 
компании Interface Ltd, использование объектно-ориентированных 
CASE-средств в контексте использования динамического анализа 
бизнес-процессовроссийскими компаниями находится на этапе осво-
ения. Так, пользователей наиболее популярных продуктов компании 
Computer Associates BPwin и ERwin насчитывается до 10 тыс. Коли-
чество пользователей пакета Rational Rose составляет 1–1,5 тыс., еще 
примерно столько же используют другие  информационные сред-
ства[11, 12]. 

Тем не менее, в последнее время наблюдается тенденция более 
активного продвижения продуктов компании Rational Software и по-
пуляризация языка UML, на котором основаны продукты Rational. 
Сегодня по оценкам аналитиков, в сфере разного рода анализа бизнес-
процессов распространен пакет BPwin, который основан именно на 
методологии IDEF. 

При обсуждении проблемы выбора программного обеспечения 
моделирования и динамического анализа бизнес-процессов традици-
онно большое внимание уделяется реализации методологии этого 
анализа  и его предметной области (ER, IDEF0, IDEF1X, Gane/Sarson, 
Yourdon, Barker и др.).  

Необходимо акцентировать внимание на том, что специфиче-
ская особенность динамического анализа бизнес-процессов состоит в 
том, что он основывается на различных видах моделирования и со-
путствующим им методам и нотациям (см. табл. 7.2). 
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Таблица 7.2. Характеристики видов моделирования бизнес-процессов, 
составляющих основу динамического анализа с использованием  

информационных технологий [9-12] 
 

Вид  
моделирования Метод Нотация (язык графического описания) 

Функциональное 
моделирование 

SADT IDEF0 
DFD 1. Гайна-Сарсона Gane / Sarson 

2. Йордана - Де МаркоYourdon / 
DeMarko 

WFD IDEF3 (PFDD) 
ARIS eEPC 
  BPMN 

Имитационное  
моделирование 

STD 1. CPN (Цветные сети Петри) 
2. IDEF3 (OSTN) 
3. GPSS 
4. SIMAN 

Интегрированное 
моделирование 

ARIS eEPC 

Объектно-
ориентированное 
моделирование 

Метод Гради 
Буча 

UML 

Метод Джеймса 
Румбаха (OMT) 
Метод Айвара 
Джекобсона 
(OOSE) 

Информационное 
моделирование 

ERM 1. ERD 
2. Нотация П. Чена (Peter Chen Nota-
tion) 
3. Нотация Баркера (Barker Notation) 
4. Нотация IE (Information Engineering) 
(Дж. Мартина (James Martin) иК. Фин-
кельштейна (Clive Finkelstein)) 
5. Нотации IDEF1 и IDEF1X (Integra-
tion Definition for Information Modeling) 

 
Проведем сравнительный анализ информационных средств ди-

намического анализа бизнес-процессов, предварительно составив 
список самых распространенных продуктов такого рода. 
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BPWin (под этим названием продукт известен в России, совре-
менное название –AllFusion Business Process Modeler.  

Производитель – компания Computer Associates (США).  
Платформа – только MS Windows.  
Экспорт и импорт используют формат IDL (последняя версия – 

XML/ XMI).  
Словари данных могут быть экспортированы/импортированы 

в/из формат CSV.  
Имеет достаточно гибкий генератор отчетов. 
IDEF0.EMTool [8] производится компанией «Ориентсофт» (Бе-

лоруссия).  
Платформа – только MS Windows.  
Экспорт и импорт используют формат IDL.  
Словари данных могут быть экспортированы/импортированы 

в/из формат CSV.  
Имеет достаточно гибкий генератор отчетов. 
IDEFineWorkflowModeler [4].  
Производитель –MicroMatchLimited (Великобритания). В основе 

лежит разработка 80 х годов 20-го века Design/IDEF.  
Платформа – только MS Windows.  
Цена устанавливается при поставке.  
Возможности обмена данными расширены за счет реализации 

программы как OLE2 контейнера/сервера. 
iGrafx IDEF0 2003– продукт компании Corel (Канада).  
Платформа – только MS Windows.  
Цена устанавливается при поставке. 
CORE.  
Производитель – Vitech Corp. (США).  
Платформа – только MS Windows. Имеет API, специфицирован-

ный для C/C++.  
Цена устанавливается при поставке. 
Systems Architect [6].  
Компания производитель – Popkin Software (США).  
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Платформа – только MS Windows. Имеет API, специфицирован-
ный для Microsoft VBA. Имеет гибкий генератор отчетов.  

Цена устанавливается при поставке. 
WorkFlowModeler [8] от MetaSoftwareCorp. (США).  
Платформа – только MS Windows. Имеет развитый интерфейс 

для работы через web, реализованный в виде Java апплета большого 
объема (около 3 Мбайт). Этот интерфейс удобен в работе только на 
весьма высокопроизводительном компьютере.  

Цена устанавливается при поставке. 
Все упомянутые программные средства функционального моде-

лирования позволяют выполнять функционально-стоимостной анализ 
(ФСА). Генераторы отчетов позволяют создавать отчеты в форматах 
RTF и HTML (AI0 Win – еще и в SVG, а SystemsArchitect – в XML). 

AllFusion Business Process Modeler – развитый инструмент визу-
ального моделирования бизнес процессов. Пакет дает возможность 
спроектировать оргструктуру, исключить лишние операции, наглядно 
представить любую деятельность в виде модели, что позволит опти-
мизировать работу организации, проверить ее на соответствие стан-
дартам серии ISO 9000, повысить гибкость и эффективность. Являясь 
стандартом де-факто, BPwin поддерживает сразу три нотации моде-
лирования: IDEF02, IDEF3 и DFD [5]. 

Современные информационные системы, и построенное на их 
основе программное обеспечение, как было отмечено выше, являются 
мощными инструментальными средствами динамического анализа 
бизнес-процессов Тем не менее, существует общая логико-
структурная схема процесса их выбора [14, 15] для повышения каче-
ства показателей и оценок этого анализа. Представленная на рис. 7.2 
схема изображает наиболее общую ситуацию оценки и выбора, а так-
же показывает зависимость между ними.  Она четко указывает, что 
оценка и выбор могут выполняться либо независимо друг от друга, 
либо же вместе. Тем не менее, каждый из этих процессов требует 
применения определенных критериев.  
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Рис. 7.2. Логико-структурная схема процесса оценки  

и выбора информационных технологий для проведения  
динамического анализа бизнес-процессов 

 
Стоит отметить, что при проведении динамического анализа, 

сам процесс выбора может преследовать несколько целей, включая 
одну или более из нижеперечисленных: 

− оценка нескольких информационных систем и выбор одной 
или более из них;  

− оценка одной или более информационной системы и постро-
енного на его базе программного обеспечения с сохранением резуль-
татов для последующего ее использования;  

− выбор нескольких информационных систем с использованием 
результатов предыдущих оценок. 
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При этом, входной информацией для оценки необходимости 
применения информационных технологий для проведения динамиче-
ского анализа бизнес-процессов является:  

− определение пользовательских потребностей;  
− цели и ограничения анализа;  
− специфика и классификационные принадлежности бизнес-

процессов конкретной организации или предприятия; 
− данные о доступных информационных технологиях, системах, 

программном обеспечении;  
− список критериев, используемых в процессе динамического 

анализа бизнес-процессов. 
Подводя итог сказанному выше, необходимо акцентировать 

внимание на том, что динамический анализ бизнес-процессов неотде-
лим от других видов анализа. Он базируется на различных методах и 
нотациях процессного подхода. Для получения результатов и адек-
ватных их оценок этот вид анализа сегодня проводится с использова-
нием разного рода информационных технологий, систем и созданном 
на их основе программном обеспечении. Сегодня рынок предлагает 
достаточное количество информационно-инструментальных средств 
для динамического анализа бизнес-процессов. Их выбор зависит от 
конкретной компании, ее технических и финансовой возможности, 
отраслевой принадлежности, специфики ведения бизнеса  (традици-
онной, смешанной или электронной форм) и ключевых бизнес-
процессов, стратегических целей и задач. 

 
Вопросы для обсуждения 

 

1. Понятие «динамический бизнес-процесс», особенности, при-
меры, специфика анализа. 

2. «Умные» бизнес-процессы, специфика анализа. Примеры 
«умных» бизнес-процессов на предприятиях различной отраслевой 
направленности. 

3. Понятие «динамического описания» бизнес-процессов, его 
специфические особенности. 

4. Понятие «динамическое моделирование», его отличительные 
особенности от классических способов моделирования бизнес-
процессов. 
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5. Динамический анализ бизнес-процессов, цели, актуальность 
применения при реинжиниринге. 

6. Методы динамического анализа бизнес-процессов. 
7. Work-flow – как ключевой метод динамического анализа биз-

нес-процессов. 
8.  Возможности динамического анализа. 
9. Использование динамического анализа бизнес-процессов в 

рамках управления управлении инновационными. 
10. Имитационное моделирование как основной инструмент ди-

намического анализа бизнес-процесса. 
11. Понятие имитационной модели, их виды и свойства. Требова-

ния, предъявляемые к имитационным моделям бизнес-процессов в 
контексте проведения их динамического анализа. 

12. Структурно-логическая схема как простейший вариант ими-
тационной модели бизнес процессов. 

13. Формальное представление имитационной модели и ее со-
ставные компоненты. 

14. Многопродуктовая модель динамического анализа бизнес-
процессов. 

15. Разветвляющаяся модель как основная модель альтернатив-
ных бизнес-процессов их динамического анализа 

16. Модель с кооперативными связями  динамического анализа 
бизнес-процессов. 

17. Классы нелинейных механизмов, используемых в динамиче-
ском анализе бизнес-процессов 

18. Бизнес-процесс как динамическая система, ее основные со-
стояния: эволюция и самоорганизация. Ключевые свойства состоя-
ний. 

19. Какие информационно-технологические средства использу-
ются при динамическом анализе бизнес-процессов? Ответ поясните 
конкретными примерами. 

20. Характеристики видов моделирования бизнес-процессов, со-
ставляющих основу динамического анализа с использованием ин-
формационных технологий. 

21. Сравнительный анализ  информационных средств динамиче-
ского анализа бизнес-процессов. 
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22. Цели оценки необходимости применения информационных 
технологий для динамического анализа бизнес-процессов компа-
нии. 

23. Логико-структурная схема процесса оценки и выбора ин-
формационных технологий для проведения динамического анализа 
бизнес-процессов. 

24. Критерии выбора информационно-технологического ин-
струментария для проведения динамического анализа компаний раз-
ных форм бизнеса и отраслевой принадлежности. 

25. Перспективы использования динамического анализа компа-
ний, являющихся представителями электронного бизнеса. 

 
Задания для самоконтроля 

 

Задание 1. Представьте в виде логической схемы взаимосвязь 
следующих понятий:  

- динамические процессы; 
- «умные» бизнес-процессы; 
- динамическое описание; 
- динамическое моделирование; 
- динамический анализ; 
- методы динамического анализа. 
Схему сопроводите краткими пояснениями и примерами. 
 
Задание 2. Приведите по три примера бизнес-процессов, подвер-

гающиеся динамическому анализу, реализующихся посредством ими-
тационных моделей: 

1. Многопродуктовая модель. 
2. Разветвляющаяся модель. 
3. Модель с кооперативными связями. 
4. Потоковая модель. 
Каждый бизнес-процесс изобразите с помощью инструментария 

определенной нотации на выбор: IDEF0, BPMN 2.0, EPC, IDEF3, 
DFD, ARIS, DMN, CMMN и др. Выполнение задания поясните крат-
кими комментариями. 
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Задание 3. Заполните сравнительную таблицу «Современные 
представители рынка информационных продуктов, используемых для 
динамического анализа бизнес-процессов». 

 

Информационный 
продукт Достоинства Недостатки 

Используемый 
метод, нотация 

или язык графиче-
ского описания 

1 2 3 4 
BPWin    
IDEF0.EMTool    
IDEFineWorkflowModeler    
iGrafx IDEF0 2003    
CORE    
Systems Architect    
… … … … 

 
Какие параметры указанных информационно-технологических 

продуктов являются ключевыми? Ответ сопроводите приведением 
конкретных примеров. 

 
Задание 4. Тест 
1. Бизнес-процессы, шаблоны которых изменяются по ходу вы-

полнения экземпляров бизнес-процессов называются.... 
а) статическими; 
б) альтернативными; 
в) динамическими; 
г) шаблонными. 
2. Основной признак «умного» бизнес-процесса... 
а) при попытке выявления путей развертывания такого процесса 

не образуется лавинообразная многовариантность задачи, которая де-
лает построение традиционного шаблона осуществимым; 

б) при попытке выявления путей развертывания такого процесса 
образуется лавинообразная многовариантность задачи, которая делает 
построение традиционного шаблона неосуществимым; 

в) при попытке выявления путей развертывания такого процесса 
образуется одновариантность и безальтернативность задачи, которая 
делает построение традиционного шаблона неосуществимым; 
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г) при попытке выявления путей развертывания такого процесса 
образуется лавинообразная многовариантность задачи, которая помо-
гает построение традиционного шаблона бизнес-процесса. 

3. Целью динамического анализа является ...  
а) получение метрик процессов с учетом непроизводительного 

использования ресурсов, реальной загрузки, «узких мест», простаи-
вающих звеньев процесса; 

б) получение готового шаблона бизнес-процесса; 
в) применение информационных технологий для его разработки; 
г) оказания дополнительной поддержки при статическом анали-

зе бизнес-проессов. 
4. Методами динамического анализа являются: 
а) анализ реальной статистики процессов, собираемой в систе-

мах класса Work-flow; 
б) генерация статистики в ускоренном масштабе времени в си-

стемах имитационного моделирования; 
в) все выше приведенные ответы верны; 
г) нет верного ответа. 
5. Динамический анализ предполагает...  
а) рассмотрение во времени двух одновременно выполняющих-

ся бизнес-процессов; 
б) рассмотрение во времени одного бизнес-процессов; 
в) рассмотрение множества бизнес-процессов без учета времен-

ного фактора; 
г) рассмотрение во времени множества одновременно выполня-

ющихся бизнес-процессов. 
6. Workflow – это... 
а) это автоматизация, полная или частичная, бизнес-процесса, 

при которой документы, информация или задания передаются для 
выполнения необходимых действий от одного участника к другому в 
соответствии с набором процедурных правил; 

б) свободный неавтоматизируемый бизнес-процесс; 
в) исключительно частичная автоматизация бизнес-процесса, 

при которой документы передаются для выполнения необходимых 
действий от одного участника к другому в соответствии с набором 
процедурных правил; 
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г) это полная автоматизация бизнес-процесса, при которой толь-
ко информация или задания передаются для выполнения необходи-
мых действий от одного участника к другому. 

7. С помощью системы динамического анализа бизнес-процессов 
предоставляется возможность... 

а) оценивать рентабельность новых направлений бизнеса, созда-
ния нового продукта, различных форм продвижения и позициониро-
вания; 

б) моделировать влияние общих финансовых показателей эф-
фективности на бюджеты подразделений в рамках процессной модели 
основных сфер деятельности; 

в) анализировать и моделировать влияние внешних факторов на 
показатели эффективности компании – как в целом, так и по отдель-
ным направлениям; 

г) оценивать эффективность работы направлений, сотрудников и 
кадровой службы, загрузки площадей, использования материально-
технических ресурсов; 

д) все перечисленное выше. 
8. Динамический анализ – это... 
а) анализ реализации бизнес-процессов в течение короткого ин-

тервала времени; 
б) анализ реализации бизнес-процессов в течение длительного 

интервала времени; 
в) анализ реализации бизнес-процессов для которых не важен 

временной фактор; 
г) анализ реализации бизнес-процессов с обязательным исполь-

зованием нескольких нотаций описания процессов. 
9. Какие требования не предъявляется имитационным моделям 

бизнес-процессов? 
а) целостность; 
б) информативность; 
в) одноуровневость; 
г) универсальность (абстрактность); 
д) расширяемость. 
10. ... предполагает генерацию в ускоренном масштабе времени 

по определенным законам распределения рабочих объектов, которые 
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задерживаются для обработки по заданным законам распределения в 
функциональных блоках структурной модели бизнес-процесса 

а) статическая модель; 
б) стохастическая модель; 
в) имитационная модель; 
г) однокомпонентная модель. 
11. Какие группы имитационных моделей позволяют провести 

динамический анализ бизнес-процессов? 
а) многопродуктовая модель; 
б) разветвляющаяся модель; 
в) модель с кооперативными связями; 
г) все модели, указанные выше; 
д) нет верного ответа. 
12. Бизнес-процесс как динамическая система в этом случае вы-

ступает в двух состояниях таких, как... 
а) эволюция и самоорганизация; 
б) эволюция и дезорганизация; 
в) анализ и синтез; 
г) синтез и деструкция. 
13. ... связаны с колебаниями спроса, возникают в основном при 

анализе бизнес-процессов предприятий пищевой промышленности 
а) механизмы запирания; 
б) «петли взаимного усиления»; 
в) «петли ограничений»; 
г) временные задержки. 
14. Выберите верный вариант. Эволюция - это процесс, проис-

ходящий под влиянием действия основных механизмов - ... 
а) «петли взаимного усиления», «петли ограничений» создания 

инновационных систем и внесения в них корректив; 
б) «петли взаимного усиления», «петли ограничений», «меха-

низмы запирания» и временные задержки.; 
в) отбора, «запирания», создания инновационных систем и вне-

сения в них корректив; 
г) отбора, «запирания» и временные задержки. 
15. Основное достоинство CASE-технологии: 
а) возможность оценить вклад каждого участника, участвующе-

го при оказании услуг ИТ-консалтинга; 
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б) поддержка коллективной работы над проектом; 
в) возможность  индивидуальность работы над ИТ-проектом вне 

зависимости от коллектива; 
г) все перечисленное выше. 
16. Какой программный продукт не относится к CASE-средствам 
а) iGrafx IDEF0 2003; 
б) ArchiCAD; 
в) Systems Architect;  
г) WorkFlowModeler. 
17. Что используется при проведении динамического анализа 

бизнес-процессов в качестве традиционных информационно-
технологических средств? 

а) системы класса Workflow; 
б) CASE-теxнологии; 
в) системы управления проектами. 
г) все перечисленное выше 
18. Что не является нотацией имитационного моделирования 
а) CPN (Цветные сети Петри); 
б) eEPC; 
в) IDEF3 (OSTN);  
г) GPSS; 
д) SIMAN. 
19. Для ... крайне важны «петли взаимного усиления», «петли 

ограничений», «механизмы запирания» и временные задержки.  
а) самоорганизации; 
б) эволюции; 
в) нотации;  
г) моделирования. 
20. Входной информацией для оценки необходимости примене-

ния информационных технологий для проведения динамического 
анализа бизнес-процессов является: 

а) определение пользовательских потребностей; 
б) данные о доступных информационных технологиях, систе-

мах, программном обеспечении; 
в) специфика и классификационные принадлежности бизнес-

процессов конкретной организации или предприятия;  
г) список критериев, используемых в процессе динамического 

анализа бизнес-процессов; 
д) все перечисленное выше. 
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Глава 8. УПРАВЛЕНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ  
НА ОСНОВЕ BPM-СИСТЕМ 

 
8.1. Понятие и назначение BPM-системы 

 
В настоящее время, в связи со стремлением предприятий к по-

вышению эффективности управления своих бизнес-процессов, 
наблюдается рост интереса этих предприятий к решению волнующих 
их задач при помощи специализированных информационных систем 
класса BPMS (от англ. Business Process Management System) или ко-
ротко BPM-систем. 

BPMS – это класс программного обеспечения для управления 
бизнес-процессами и административными регламентами (употребля-
ются также термины BPM-система и просто BPM). Использование 
BPMS позволяет организовать эффективное взаимодействие между 
управленцами и ИТ-специалистами, лучше использовать существую-
щие и ускорить разработку новых бизнес-процессов [1]. Основные 
функции BPMS - моделирование, исполнение и мониторинг бизнес-
процессов. Основываясь на данных мониторинга, организации и 
предприятия выявляют узкие места и совершенствуют тем самым 
свои бизнес-процессы. Цикл управления замыкается, когда при по-
мощи BPMS измененные бизнес-процессы оперативно внедряются в 
эксплуатацию. 

Решения в области Business Process Management (BPM) позво-
ляют компании произвести оптимизацию бизнес-процессов, исполь-
зуя существующие приложения. Как правило, решение BPM - это 
комплекс открытых, основанных на стандартах компонентов для мо-
делирования, выполнения, управления и оптимизации бизнес-
процессов, а также интеграции корпоративных приложений. 

Определение по версии EABPM (Европейская ассоциация BPM) 
термина BPMS звучит следующим образом «управление бизнес-
процессами (BPM) представляет собой системный подход для отра-
жения, проектирования, выполнения, документирования, измерения, 
мониторинга и контроля как автоматизированных, так и неавтомати-
зированных процессов, для достижения целей и бизнес-стратегий 
компании. BPM охватывает осознанное, всеобъемлющее и все более 
технологичное определение, совершенствование, инновации и под-
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держание сквозных процессов. Благодаря этому системному и созна-
тельному управлению процессами компании добиваются лучших ре-
зультатов быстрее и гибче» [2]. 

Системы класса BPMS являются наследниками workflow-
систем, при этом под термином workflow понимается управление по-
током работ и через него – бизнес-процессом. В основе этой модели 
лежат процессы, а не информация.  

Следовательно, современная BPM-система – это система, кото-
рая обеспечивает создание, реализацию и управление потоком работ 
при помощи программного обеспечения, которое способно интерпре-
тировать описание бизнес-процесса, взаимодействовать с участника-
ми потока работ и при необходимости вызывать соответствующие 
приложения. 

При описании назначения современных BPM-систем (или 
BPMS) важно изначально разобраться с сопутствующей терминоло-
гией [1, 2]: 

1) BPM – это методология. т.е. набор основных принципов и 
подходов к построению нотаций и самой организации работы при по-
мощи бизнес-процессов. 

2) BPMN – нотация (язык), в которой строятся нотации, в том 
числе, исполняемые. 

3) BPMS – это ИТ-система исполнения, построенная по опреде-
ленным правилам, заданных в методологии. 

Таким образом, BPM – это, прежде всего подход, а BPMN – это 
методы и алгоритмы решения конкретных задач. В свою очередь 
BPMS- это уже готовые прикладные работающие решения.  

Всего выделяется пять классов BPM-систем [3]: 
– административные системы, отвечающие за контроль поручений; 
– средства организации коллективной работы с основным упо-

ром на управление документами; 
– BPM-компоненты других систем – внутренние workflow-

модули в других системах;  
– BPM-системы, предназначенные для интеграции, – системы с 

функционалом интеграции «система-система» (используются для внут-
ренней интеграции БП, проходящих в информационных системах); 

– самостоятельные BPM-системы, позволяющие решать задачи 
автоматизации бизнес-процессов, выполняемых людьми. 
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В основе современных BPM-систем лежит идея непрерывного 
цикла управления, которые включает в себя следующие фазы [2-4]: 

- определение целей развития;  
- моделирование факторов, определяющих достижение этих це-

лей ограничителей;  
- планирование действий, ведущих к достижению поставленных 

целей;  
- постоянный мониторинг, позволяющий отслеживать состояние 

ключевых показателей эффективности и их отклонение от плана;  
- анализ достигнутых результатов, позволяющий лучше осо-

знать природу предпосылки эффективности;  
- составление отчетности, которая помогает руководителям при-

нимать дальнейшие решения.  
Следует отметить, что концепция непрерывного цикла управле-

ния BPM-систем накладывается и согласуется с жизненным циклом 
других информационных систем, используемых на предприятии (или 
в организации) вне зависимости от модели описания последнего. 

Совокупность элементов (фаз) цикла управления BPM-систем и 
их взаимосвязь представлена ниже на рис. 8.1. 

 

 
 

Рис. 8.1. Цикл управления BPM-системы [4] 
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Современные BPM-систем являются мощным и эффективным 
инструментом для автоматизации разного рода бизнес-процессов 
независимо их классификационной принадлежности (основные, 
вспомогательные, дополнительные и т.д.). Тем не менее максималь-
ный эффект от применения систем класса BPM может быть достигнут 
при моделировании бизнес-процессов высокой частоты выполнения и 
сложной логикой. 

BPM-системы имеют свою специфическую архитектуру, отлич-
ную от других информационных систем. Сегодня любая BPM-система 
представляет собой совокупность трех взаимосвязанных между собой 
слоев, и именно [4, 5]: 

1) слой управления данными, в том числе хранилище, которое с 
помощью инструментов интеграции заполняется информацией из 
учетных систем организации;  

2) слой ВРМ-приложений, состоящий из прикладных модулей 
для поддержки интегрированных процессов управления и подготовки 
отчетности;  

3) слой отчетности и анализа.  
Любая BPM-система подразумевает модульное построение (см. 

рис. 8.2).  
При этом необходимо отметить, что «монолитное» (готовое)  

BPM-решение всегда состоит из двух ключевых элементов: 
1) инструментальны компоненты (BI), используемые для со-

здания и наполнения хранилища данных, анализа и публикации от-
четов; 

2) прикладные компоненты (BPM) или BPM-приложения, необ-
ходимые для поддержки управленческой функциональности и вычис-
ления отчетных показателей.  

В настоящее время любая BPM-система всегда имеет два уровня 
аналитики. На первом (или высшем) уровне располагается инстру-
ментарий отслеживания (мониторинга) бизнес-активности (Business 
Activity Monitoring (BAM)). Именно здесь в режиме реального време-
ни и происходит анализ ключевых показателей результативности биз-
нес-процессов, ведется их управление, отслеживается реакция на 
важные, в том числе и внешние, события [5]. 

 

142 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:Business_Activity_Monitoring_%28BAM%29
https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:Business_Activity_Monitoring_%28BAM%29


 
 

Рис. 8.2. Структура современной  BPM-системы [4-6] 
 
Второй уровень предназначен для оценки автоматизированных 

бизнес-процессов – процессный BI (Business Intelligent). Анализ каж-
дого конкретного бизнес-процесса осуществляется для его постоянно-
го совершенствования.  

В большинстве случаев применение BPMS наиболее эффектив-
но в тех отраслях, где компании изначально имеют процессную орга-
низацию деятельности и специфику в логике бизнес-процессов, а 
также высокую частоту изменений в существующих процессах. Для 
таких компаний BPMS являются единственным способом автомати-
зации процессов, так как использование «монолитных» ИТ-решений 
или собственных разработок, как правило, приводит к тому, что из-за 
возникающих изменений в бизнесе эти решения быстро перестают 
удовлетворять новым требованиям [6].  

Сегодня скорость изменений в бизнес-процессах возросла мно-
гократно. В этой связи информационные технологии, не успевая за 
эволюцией бизнес-процессов, могут стать серьезным препятствием 
для развития предприятия или организации. Именно по этой причине 
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к современным BPMS предъявляются серьезные требования к их  
адаптивности. Смысл ее заключается в отсутствии необходимости 
программирования и легкости настройки бизнес-процесса при его 
первичной автоматизации. 

Подводя итог, сказанному выше, необходимо заключить, что с 
помощью современных BPM-систем предоставляются широчайшие 
возможности предприятиям и организациям по моделированию, 
управлению и реинжинирингу бизнес-процессов. Они позволяют рас-
смотреть каждый бизнес-процесс с точки зрения получения ком-
плексной информации, произвести его анализ до необходимого уров-
ня, увидеть направления совершенствования и реинжиниринга кон-
кретного процесса. Благодаря такому управлению предприятие стано-
вится наиболее устойчивым и конкурентно способным на любом из 
существующих рынков.  

 
8.2. Обзор рынка современных BPM-систем 

 
В настоящее время концепция управления бизнес-процессами и 

в качестве основного подхода к деятельности организации возникла 
благодаря наложению четырех факторов - системы, которые служат 
для автоматизации процессов, выполняемыми людьми, интеграция 
приложений и их информационный обмен между собой, системы для 
моделирования и анализа бизнес-процессов, системы для мониторин-
га и анализа эффективности предприятия. 

Современный бизнес многолик и сложен, а его формы весьма 
разнообразны, поэтому современное управление бизнес-процессами 
на предприятии не возможно без систем класса BPM (систем управ-
ления бизнес-процессами, или Business Process Management Suite, со-
кращённо BPMS). Подобные системы содержат модули помимо со-
здания, моделирования и мониторинга непосредственно самих про-
цессов, блоки по созданию бизнес-правил, проектирования визу-
альных форм, моделирования баз данных и исполнения бизнес-
процессов. 

Современный рынок BPMS весьма разнообразен, рассмотрим 
его типичных представителей, которые широко применятся не только 
зарубежными компаниями, но и успешно зарекомендовали себя в 
отечественной практике управления и реинжиниринга бизнес-
процессов [7]. 
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Одним из примеров BPMS является программный продукт 
ARISExpress, принадлежащий к семейству средств моделирования 
ARIS (ARchitecture of Integrated Information Systems) компании IDS 
Scheer, широко представленных на российском рынке, локализован-
ных еще несколько лет назад и даже обеспеченных русскоязычной 
технической поддержкой. Семейство продуктов ARIS (ARchitecture of 
Integrated Information Systems), которые производит компания IDS 
Scheer, включает не только инструменты моделирования бизнес-
процессов и публикации моделей [8, 9], но и интегрирующиеся между 
собой средства разработки системы сбалансированных показателей, 
оценки и оптимизации стоимости бизнес-процессов, их имитационного 
моделирования, инструменты, упрощающие внедрение ERP-систем, 
проектирование распределенных приложений и ИТ-инфраструктуры, а 
также инструменты контроля за выполнением бизнес-процессов. Ве-
дущие аналитические компании Gartner Group и Forrester Research от-
носят компанию IDS Scheer к лидерам мирового рынка средств моде-
лирования и анализа бизнес-процессов. 

ARIS Express поддерживает общепринятые стандартные нота-
ции для описания процессов и некоторых других предметных обла-
стей, таких как организационная структура, информационные систе-
мы и модели данных (рис. 8.3) [9]. 

 

 
 

Рис. 8.3. Поддерживаемые инструменты ARIS Express типы моделей 
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Каждый из поддерживаемых в ARIS Express типов моделей мо-
жет содержать определенный набор типов объектов, наиболее рас-
пространенных при создании моделей данного типа. С целью повы-
шения эффективности работы специалиста по моделированию , ему 
предоставляется возможность создавать фрагменты моделей, которые 
в дальнейшем можно использовать повторно. Также можно изменять 
в соответствии с корпоративными требованиями внешний вид моде-
ли, цвет, расположение атрибутов моделей и объектов, тип шрифта. 

Созданные в ARIS Express модели можно переносить в базы 
данных, управляемые корпоративными инструментами семейства 
продуктов ARIS, которые поддерживают импорт созданных в ARIS 
Express файлов формата adf (ARIS data file). Это означает, что компа-
нии, использующие ARIS Express и достигшие определенного объема 
моделирования, могут перейти на корпоративные инструменты того 
же производителя без дополнительных затрат на перенос уже создан-
ных моделей в базы данных новых инструментов. Иными словами, 
решение по описанию бизнес-процессов, основанное на ARIS Express, 
вполне масштабируемо. 

Другим примером BPMS является AllFusion Process Modeler 
(bPwin). Эта программа в рамках одного инструмента обеспечивает 
функциональность моделирования бизнес-процессов, потоков про-
цессов и потоков данных, что учитывает потребности как бизнес-
аналитиков, так и технологов. В отличие от простых приложений для 
создания диаграмм, AllFusion Process Modeler предоставляет доступ к 
множественным уровням детализации, привязывающих операции мо-
делирования бизнес-процессов к потокам данных или к потокам ра-
бот. Кроме того, каждый объект модели может иметь свои собствен-
ные свойства, включая определенные пользователем, и относящиеся к 
особенностям конкретного бизнеса. AllFusion Process Modeler также 
может привязывать конкретные операции к различным ролям или 
подразделениям самой организации. 

BPwin является мощным инструментом для создания моделей, 
позволяющих анализировать, документировать и планировать изме-
нения сложных бизнес-процессов (см. рис. 8.4). BPwin предлагает 
средство для сбора всей необходимой информации о работе органи-
зации и графического изображения этой информации в виде целост-
ной и непротиворечивой модели [7,8 10]. 
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Рис. 8.4. Моделирование и управление бизнес-процессами в среде BPwin 

 
BPwin поддерживает три таких методологии: IDEF0, DFD и 

IDEF3, позволяющие анализировать ваш бизнес с трех ключевых то-
чек зрения [10]: 

- с точки зрения функциональности системы. В рамках методо-
логии IDEF0 (Integration Definition for Function Modeling) бизнес-
процесс представляется в виде набора элементов-работ, которые 
взаимодействуют между собой, а также показывается информаци-
онные, людские и производственные ресурсы, потребляемые каж-
дой работой. 

- с точки зрения потоков информации (документооборота) в си-
стеме. Диаграммы DFD (Data Flow Diagramming) могут дополнить то, 
что уже отражено в модели IDEF3, поскольку они описывают потоки 
данных, позволяя проследить, каким образом происходит обмен ин-
формацией между бизнес-функциями внутри системы. В тоже время 
диаграммы DFD оставляют без внимания взаимодействие между биз-
нес-функциями. 

- с точки зрения последовательности выполняемых работ. И еще 
более точную картину можно получить, дополнив модель диаграмма-
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ми IDEF3. Этот метод привлекает внимание к очередности выполне-
ния событий. В IDEF3 включены элементы логики, что позволяет мо-
делировать и анализировать альтернативные сценарии развития биз-
нес-процесса. 

BPwin умеет проверять создаваемые модели с точки зрения син-
таксиса выбранной методологии, проверяет ссылочную целостность 
между диаграммами, а также выполняет ряд других проверок, чтобы 
помочь вам создать правильную модель, а не просто рисунок. При 
этом сохраняются главные преимущества рисунка – простота созда-
ния и наглядность. 

Еще одним типичным представителем BPM-системы является 
ELMA (см. рис. 8.5). Эта система подходит для предприятий любых 
размеров и отраслевой направленности. Она успешно используется 
для автоматизации управления повторяющимися процессами и нере-
гулярными задачами, корректируемыми в рамках проектов. Положи-
тельным аспектом ее применения в дополнение к моделированию 
бизнес-процессов, является возможность отладки документооборота 
на предприятии, касающегося ВРМ[11]. 

 

 
 

Рис. 8.5. Интерфейс BPM-системы ELMA 
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Слабыми сторонами ELMA является, во-первых, невозможность 
приобретения функциональных модулей по отдельности, т.е. поку-
пать необходимо все решение целиком, а во-вторых, минимальный 
объем смежных с ВРМ функциональных модулей. 

Тем не менее, имеется ELMA Community Edition – бесплатная 
версия с ограничением в 5 пользователей и урезанным функциона-
лом, стоимость корпоративного решения зависит от конфигурации и 
числа пользователей системы [7, 8, 12]. 

Еще BPMS, которая заслуживает особого внимания, является 
система «Первая форма». Она не является достаточно распростра-
нённой, как выше указанные продукты, но это 100%-ое российское 
решение. 

Разработки решения «Первая форма» в полном объеме учли 
особенности организации и ведения бизнеса в России (см. рис. 8.6). 
Они предлагают обширный функционал для автоматизации управле-
ния бизнес-процессами торговых, производственных, консалтинго-
вых, страховых и других компаний. «Первая форма» - это проект, ко-
торый активно развивается, постоянно улучшая функционал, качество 
и возможности. Более того, положительной стороной ее использова-
ния является упрощенный процесс внедрения, наличие полнофункци-
онального веб-интерфейса и мобильного приложения, интеграция с 
1С, почтовыми клиентами, телефонией и т.п. [7, 13, 14]. 

В качестве недостатка можно указать, что это относительно но-
вая система с ограниченной клиентской базой, которая пока еще 
находится в стадии развития. Кроме того, стоимость лицензии рас-
считывается индивидуально при непосредственном обращении к раз-
работчику.  

Сегодня мировое бизнес-сообщество движется по пути активно 
использования и ведения своей деятельности на базе разного рода 
платформ. В данном отношении BPMS также не являются исключе-
нием. Подобной системой управления бизнес-процессами на основе 
платформенной модели является Comindware Business Application 
Platform. Этот продукт последние три года уверенно занимает первую 
позицию в рейтинге крупнейших разработчиков  BPMS по вер-
сии CNews Analytics. 

149 

https://www.cnews.ru/reviews/rynok_bpm_2020/review_table/ff0b1d9c61658c19db48bbbf8da604b6783778fc


 
 

Рис. 8.6. Пользовательский интерфейс BPM-системы «Первая форма» 
 
Сегодня Comindware Business Application Platform– это Low-

code BPMS платформа для построения прикладных бизнес-
приложений силами бизнес-аналитиков (см. рис. 8.7). Инновационная 
архитектура, базирующаяся на онтологических моделях, предоставля-
ет широчайшие возможности бизнесу достичь высокого положитель-
ного синергетического эффекта от совместного использования раз-
личных технологий, людей и управленческих подходов [15, 16]. 

Благодаря платформенной реализации, продукт позволяет быст-
ро разработать гибкое ИТ-решение для управления взаимоотношени-
ями с клиентами (CRM) или поставщиками (SRM), автоматизации 
операционной деятельности, документооборота и др. запустить его в 
работу и далее, в эволюционном режиме, идеально подогнать реше-
ние под нужды бизнеса. 

Несомненными преимуществами Comindware Business Applica-
tion Platform являются следующие параметры [7, 15]: 

1. Проектирование приложений в графическом редакторе из 
браузера силами бизнес-аналитика. 

2. Мгновенное безболезненное добавление полей в формы, ша-
гов в процесс и т.д., без остановки работы системы. 

3. Соответствие общепризнанному международному стандарту 
BPMN 2.0. 
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4. Набор из 84 готовых к использованию шаблонов процессов, 
который постоянно пополняется. 

5. Построение процессной архитектуры предприятия и визуали-
зации связей и отношений между процессами. 

6. Возможность реализации, как процессных приложений, так и 
приложений для учёта и отчётности. 

 

 
 

Рис. 8.7. Инструментарий Comindware Business Application Platform 
 
В качестве недостатков следует отметить следующие параметры 

[15-17]: 
1. Имеется отраслевая экспертиза в компании, но при этом от-

сутствуют готовые отраслевые решения. 
2. Разработаны заготовки решений ECM, CRM, KPI, PM, ITSM, 

управление закупками, HR,Service Desk, которые в настоящее время 
не являются готовыми к использованию «коробочными» решениями. 
Пока их основное предназначение - упростить реализацию решений 
под нужды конкретного бизнеса силами бизнес-аналитиков. 

Следует сказать, что Comindware Business Application Platform 
имеется демо-версия до 3 месяцев (90 дней). Также, как и случае си-
стемы «Первая форма» стоимость лицензии рассчитывается индиви-
дуально при непосредственном обращении к разработчику.  

Ниже в табл. 8.1 представлены крупнейшие разработчики BPMS 
2020 года по версии портала CNews Analytics. 
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Таблица 8.1. Крупнейшие разработчики BPMS 2020 [18] 
 

Поз. 
в рей-
тинге 

Компания Город 

Рост вы-
ручки 
2018/ 

2019 % 

Число 
BPM-
про-
ектов 

Средний 
бюджет 

проекта в 
2019 году, 
с НДС в 
тыс. руб. 

Продукты 
собственной 
разработки 

1 Comindware 
(1) 

Москва 21,5% 77 9 314 Comindware 
Business 

Application 
Platform 

2 Naumen Москва 33,9% 76 8 589 Naumen SMP, 
Naumen BPM 

3 ELMA Ижевск 10,1% 172 4 650 Решения на 
платформе 

ELMA 
4 ДоксВижн Санкт-

Петербург 
44,8% 57 6 554 Платформа 

Docsvision 
5 Информаци-

онные техно-
логии  

бизнеса 

Иваново 13,6% 18 11 614 Решения на 
платформе 
DocProfi 

6 КСК Техно-
логии 

Москва 31,8% н/д н/д Решения на 
платформе 

КСК 
7 Первая  

Форма 
Москва 8,3% 40 3 800 Система 

"Первая Фор-
ма", мобиль-
ное приложе-
ние 1F Mobile 

8 Citeck (2) Москва 5,7% 19 н/д Citeck ECOS 
9 BIA-

Technologies 
Санкт-

Петербург 
291,3% 13 6 900 SunriseBPM, 

FleetTMS, 
Тракт 

10 ПитерСофт Санкт-
Петербург 

8,0% 20 2 630 ПитерСофт: 
ВРМ, Питер-
Софт: Управ-
ление процес-

сами 
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Примечание к табл. 8.1:  
(1) - с учетом зарубежных продаж; 
(2) - выручка без НДС 
 
Следует отметить, что рынок BPMS развивается крайне дина-

мично и постоянно продолжает расширяться. На данное обстоятель-
ство повлияли ограничительные меры, связанные с коронавирусом, и 
новейшие технологии, которые активно внедряются в повседневную 
жизнь: Social, Mobile, Analytics, Cloud, Big Data и IoT, нейросети, ис-
кусственный интеллект, роботы RPA и аддитивные технологии, рас-
познавание человеческого языка и чат-боты.  Новые формы ведения и 
управления бизнесом, в том числе и исключительно цифровым обра-
зом также сказываются на видоизменении и трансформации бизнес-
процессов.  Указанные выше аспекты не могли не сказаться на  
BPMS, когда все чаще наблюдаются следующие удачные примеры 
синергии систем подобного класса с другими информационными тех-
нологиями [7, 19]: 

1. BPMS + Low-code 
2. BPMS + RPA (роботизация процессов); 
3. BPMS + Process Mining (автоматическое выявление процес-

сов); 
4. BPMS + чат-боты; 
5. BPMS + Enterprise Architecture (моделирование корпоратив-

ной архитектуры); 
6. BPMS + Customer Journey (путьклиента); 
7. BPMS + искусственный интеллект. 
Подводя итог, приведенному в данном разделе пособия обзору 

BPMS следует сказать, что рынок систем подобного класса постоянно 
расширяется. Сегодня существует достаточно большое количество 
систем и программных продуктов, которые можно подобрать под по-
требности конкретного бизнеса, размеры предприятия и его отрасле-
вую принадлежность. Общая тенденция развития BPMS подчиняется 
общим законом эволюции всех информационных технологий. В 
настоящее время активно ведутся разработки интегрированной плат-
формы более высоко порядка с рабочим названием СУВД (Система 
Управления Высокой Готовности). Рассмотренные в данном разделе 
BPMS - первые шаги в направлении интегрированной платформы, 
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показывающие перспективность указанных разработок. Более того, 
эксперты в области цифровой экономики и информационных техно-
логий, утверждают, что роль ядра в интегрированной платформе циф-
рового бизнеса будут выполнять именно BPM-системы. В этой связи 
необходимо рассмотреть особенности внедрения  BPM-систем. 

 
8.3. Особенности внедрения BPM-систем для автоматизации  

бизнес-процессов 
 
Современные экономические реалии таковы, что директорату 

предприятий часто приходится в довольно сжатые сроки решать во-
просы, связанные с минимизацией расходов, соответствием должному 
уровню цифровизации, повышением качества выпускаемой продук-
ции, поиском новых рынков сбыта и т.д. Внедрение информационных 
систем  класса BPM существенно повышает эффективность работы 
предприятий, так как рутинные операции по созданию и сопровожде-
нию бизнес-процессов становятся автоматизированными. BPM-
системы сегодня рассматриваются как отдельный ресурс компании. 
Являясь программным обеспечением со специализированным функ-
ционалом, они в совокупности с другими информационными систе-
мами предприятия, являются мощным инструментом оптимизации и 
автоматизация бизнес процессов, способным повысить общую эффек-
тивность и управляемость предприятия. 

Следует отметить, что внедрение BPMS позволяет повысить 
успешность работы предприятия по следующим направлениям [3, 20]: 

1. Увеличение скорости. Внедрение и последующее использова-
ние BPM-систем позволяет значительно повысить скорость выполне-
ния процессов за счет четкой регламентации каждого действия и ав-
томатизации часто повторяющихся и рутинных задач. 

2. Гибкость. Системы класса BPM содержит функциональные 
блоки, позволяющие довольно просто масштабировать и видоизме-
нять разного рода процессы, моделировать и перестраивать  их в за-
висимости от экономической ситуации, изменения конъектуры рын-
ков, сжатия и расширения производства и т.д. 

3. Повышение качества происходит за счет работы с использо-
ванием строгих регламентов, а также за счет минимизации рисковых 
ситуаций, инцидентов и ошибок, вызванных человеческим фактором. 
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4. Управление. За счет  развитого функционала, сбора, обработ-
ки и статистики вводимой информации, BPMS позволяют более эф-
фективно контролировать рабочие процессы с достаточным уровнем 
детализации. 

Таким образом, работающая BPMS представляет собой сово-
купность инструментов, значительно повышающей успешность рабо-
ты организации или предприятия, помогает выстроить работу всех 
подразделений в рамках единых правил и стандартов 

Следует отметить, что внедрение BPM-системы подчиняется 
общему алгоритму внедрения любой информационной системы пред-
приятия (см. рис. 8.8), и представляет собой проект, состоящий из 
следующих фаз [21]: 

- обследование / анализ;  
- разработка и утверждение плана проекта; 
- разбивка по контурам работ;  
- формирование документов по проекту;  
- реализация проектного решения;  
- тестовая эксплуатация;  
- промышленная эксплуатация;  
- сопровождение, поддержка, развитие.  
 

 
 

Рис. 8.8. Типовая схема внедрения ВРМ-системы 

155 



Тем не менее, для успешного внедрения и последующего ис-
пользования BPMS требуется не только закупить соответствующее 
программное обеспечение, но и тщательно продумать схемы, по кото-
рым протекают бизнес-процессы на предприятии, обеспечить готов-
ность сотрудников к необходимым изменениям их работы. 

В настоящее время предприятиями успешно используются три 
направления внедрения систем класса BPM: [3, 22] 

1. Разработка собственными силами или заказ у подрядчика. В 
настоящее время такой подход используется крайне редко и лишь для 
небольших организаций. Связано, это в первую очередь с изменения-
ми логики рынка, когда заказчики (клиенты) ждут от разработчиков 
готовых (типовых) решений. 

2. Внедрение интегратором с последующей кастомизацией. Это 
путь сегодня является наиболее распространённым.Если компания 
пошла по данному пути, то привлекается интегратор (разработчик), 
специализирующийся именно на внедрении BPM-систем, а зачастую 
и разрабатывающий их. Тем не менее, у данного направления есть 
свои плюсы и недостатки. Так, интегратор, выполняя большую часть 
работы, позволяет предприятию начать работать по новым правилам 
и принципам. Но при кастомизации, т.е. адаптация систем под кон-
кретно данное предприятие, его функционирование может быть за-
жато и ограничено определенными рамками. Более того, данный спо-
соб внедрения делает зависимым предприятие от интегратора, так как 
все направления модернизации программного обеспечения в даль-
нейшем можно будет выполнить лишь через разработчика [22]. 

3. Самостоятельная разработка BPM на базе Low-code платфор-
мы. Этот вариант внедрения BPM-систем подразумевает, что пред-
приятия будет обходиться либо без интеграторов, либо участие разра-
ботчика будет сведено к минимуму. Платформа Low-code в силу сво-
ей специфики обладает несколькими особенностями [3, 23]: 

− позволяет обойтись силами собственного IT-отдела; 
− легко адаптируется под конкретный бизнес; 
− разворачивается до полноценной BPM-системы постепенно, а 

не мгновенно. 
Одним из главных отличий разработок на платформе Low-code 

является их повышенная гибкость и адаптивность, а это именно то, на 
что делает ставку современный бизнес. 
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Следует отметить, что при внедрении BPMS, по какому пути 
оно не происходило бы, существует ряд типичных проблем, с кото-
рым может столкнуться директорат компаний и руководители их ИТ-
служб (подразделений). Первая проблема состоит в долгом времени 
согласования мнений всех участников автоматизируемых бизнес-
процессов, что на порядок может превышать время самой автомати-
зации. Вторая сложность заключается в определении совместимости 
существующих и успешно работающих на предприятии приложений 
от различных интеграторов или собственных разработок с компонен-
тами внедряемой BPMS. В этом случае, как и в предыдущем, время, 
затраченное на интеграцию, также может превысить время самой ав-
томатизации.  

Процесс, скорость внедрения и уровень интеграции BPMS 
напрямую зависит от размера предприятия, числа клиентских мест, 
специфики автоматизируемых бизнес-процессов. 

Подводя итог сказанному выше, следует заключить, что автома-
тизации бизнес-процессов предприятия за счет внедрения современ-
ных BPMS позволяет последнему функционировать по четко опреде-
ленному алгоритму за счет повышения исполнительской дисциплины. 
Информационные системы класса BPM позволяют не только ускорять 
бизнес-процессы, но и эффективно использовать оптимальные прак-
тики ведения бизнеса бенчмаркинга бизнес-процессов. Данные 
направления могут быть осуществлены за счет консолидации инфор-
мации из различных систем, приложений, хранилищ данных в удоб-
ном для анализа виде; создания единого контура управлений, объеди-
няющего усилия всех специалистов планирования и прогнозирования 
сокращения времени, необходимого для сбора данных с дочерних 
предприятий и филиалов. 

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Понятие BPMS, ее основные свойства и назначение, совре-

менная трактовка. 
2. Определение термина BPMS по версии EABPM (Европейская 

ассоциация BPM).  
3. Терминология и взаимосвязь понятий BPM, BPMN, BPMS. 
4. Классы BPM-систем, их свойства и назначение. Приведите 

примеры. 
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5. Непрерывного цикла управления BPM-систем, состав основ-
ных его фаз. Каким образом цикл управления BPM-систем согласует с 
жизненным циклом информационных систем и его моделями? 

6. Архитектура BPM-системы. Назначение и состав основных ее 
слоев.  

7. Раскройте сущность модульного построения BPM-системы. 
Состав и назначение слоев. 

8. Два уровня аналитики современных BPM-систем, их сущ-
ность и назначение. 

9. Инструментальны компоненты (BI) и прикладные компонен-
ты ((BPM) или BPM-приложения) BPMS, состав, сущность и назначе-
ние. 

10. Каковы основные характеристики, специфика и тенденции 
развития современного рынка BPMS? Ответ поясните на конкретных 
примерах. 

11. Типовые представители современных BPMS, используемые 
в зарубежной и отечественной практике моделирования и управления 
бизнес-процессов. 

12. ARIS Express: структура, поддерживаемы функции, инстру-
менты и нотации. Специфика взаимодействия с программами обеспе-
чением других разработчиков, приложениями, хранилищами данных. 

13. AllFusion Process Modeler: структура, поддерживаемы функ-
ции, инструменты, нотации и специфика использования. 

14. BPwin: структура, поддерживаемы функции, инструменты, 
нотации, поддерживаемые методологии. Специфика моделирования 
бизнес-процессов в среде BPwin. 

15. ELMA: структура, поддерживаемы функции, инструменты и 
нотации. Специфика взаимодействия с программами обеспечением 
других разработчиков, приложениями, хранилищами данных. Досто-
инства и недостатки данной BPMS. 

16. «Первая форма» - первая российская BPMS. Достоинства, 
недостатки и специфика использования. 

17. Comindware Business Application Platform- Low-code BPMS. 
Специфика платформенных решений для моделирования и управле-
ния бизнес-процессами. 

18.Comindware Business Application Platform: достоинства и не-
достатки. 
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19. Особенности синергии BPMS с другими информационными 
технологиями. Приведите примеры подобных успешных взаимодей-
ствий. 

20. СУВД (Система Управления Высокой Готовности) – как 
перспективное направление развития современных BPMS.       

21. Основные направления, по которым BPMS позволяет повы-
сить успешность работы предприятия. 

22.  Раскройте сущность типового цикла (схемы) внедрения 
ВРМ-системы. 

23. Специфика и состав фаз проекта, по внедрению BPMS. 
24. Какие существуют направления (пути) внедрения современ-

ных BPMS, их достоинства и недостатки. 
25. Разработка собственными силами или заказ у подрядчика: 

специфические особенности, достоинства и слабые стороны.  
26. Внедрение интегратором с последующей кастомизацией: 

специфические особенности, достоинства и слабые стороны.  
27. Самостоятельная разработка BPM на базе Low-code плат-

формы: специфические особенности, достоинства и слабые стороны.  
28. Тенденции развития автоматизации бизнес-процессов пред-

приятия за счет внедрения современных BPMS. 
29. Особенности использования BPMS на предприятиях малого, 

среднего и крупного бизнеса. 
30. Особенности использования BPMS на предприятиях элек-

тронного бизнеса. 
 

Задания для самоконтроля 
 
Задание 1. Представьте в виде логической схемы взаимосвязь 

следующих понятий: BPM - методология; BPMN – нотация (язык);  
BPMS –  ИТ-система исполнения. Схему сопроводите краткими пояс-
нениями и примерами. 

 
Задание 2. В виде графической схемы покажите архитектуру 

современной BPM-системы. Архитектуру можно представить на 
примере конкретной BPMS, схему сопроводите краткими поясне-
ниями. 
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Задание 3. Заполните сравнительную таблицу «Современные 
представители рынка BPM-систем». 

Какие параметры современных BPM-систем являются ключе-
выми при принятии решения  внедрения BPMS для моделирования, 
автоматизации и совершенствования бизнес-процессов конкретного 
предприятия или организации? Ответ сопроводите приведением кон-
кретных примеров. 

 
BPM-система Достоинства Недостатки Примечание 

1 2 3 4 
ARIS Express    
ELMA    
BPwin    
«Первая форма»    
Comindware Business 
Application Platform 

   

… … … … 
 
Задание 4. Заполните сравнительную таблицу «Направления 

внедрения систем класса BPM». Ответ аргументируйте при помощи 
приведением конкретных примеров. 

 
Направление Достоинства Недостатки Примечание 

1 2 3 4 
Разработка собствен-
ными силами или  
заказ у подрядчика 

   

Внедрение интегра-
тором с последую-
щей кастомизацией 

   

Самостоятельная 
разработка BPM на 
базе Low-code плат-
формы 

   

 
Задание 5. Тест. 
1. Выберите правильное утверждение. 
а) современная BPM-система - это система, которая обеспечива-

ет создание, реализацию и управление потоком работ при помощи 
программного обеспечения, которое способно интерпретировать опи-
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сание бизнес-процесса, взаимодействовать с участниками потока ра-
бот и при необходимости вызывать соответствующие приложения; 

б) современная BPM-система - это нотация или язык описания, 
который обеспечивает создание, реализацию и управление потоком 
работ при помощи программного обеспечения, которое способно ин-
терпретировать описание бизнес-процесса, взаимодействовать с 
участниками потока работ и при необходимости вызывать соответ-
ствующие приложения; 

в) современная BPM-система - это система, которая обеспечива-
ет создание, реализацию и управление потоком работ при помощи 
программного обеспечения, но не способно интерпретировать описа-
ние бизнес-процесса, взаимодействовать с участниками потока работ 
и при необходимости вызывать соответствующие приложения; 

г) современная BPM-система - это система, которая только 
обеспечивает создание, реализацию и управление потоком работ при 
помощи программного обеспечения. 

2. Сколько выделяют классов современных BPM-систем? 
а) три; 
б) четыре; 
в) пять; 
г) шесть. 
3. Отвечают за контроль поручений…. 
а) средства организации коллективной работы; 
б) административные системы; 
в) BPM-компоненты других систем; 
г) BPM-компоненты, предназначенные для интеграции. 
4. Что не включается в идею непрерывного цикла управления 

функционирования современных BPM-систем? 
а) определение целей развития;  
б) моделирование факторов, определяющих достижение этих 

целей ограничителей;  
в) определение инвестиционной стратегии развития предприя-

тия 
г) постоянный мониторинг, позволяющий отслеживать состоя-

ние ключевых показателей эффективности и их отклонение от плана;  
д) анализ достигнутых результатов, позволяющий лучше осо-

знать природу предпосылки эффективности. 
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5. BPM-система представляет собой совокупность … взаимосвя-
занных между собой слоев. 

а) трех; 
б) четырех; 
в) двух; 
г) пяти. 
6. Что располагается на первом (или высшем) уровне аналитики 

BPM-системы? 
а) оценка автоматизированных бизнес-процессов – процессный 

BI (Business Intelligent); 
б) слой ВРМ-приложений; 
в) инструментарий отслеживания (мониторинга) бизнес-

активности (Business Activity Monitoring (BAM));  
г) слой управления данными. 
7. В структуре современной BPM-системы основным модулем 

является? 
а) графические функции; 
б) сервер workflow; 
в) инструменты мониторинга и управления 
г) средства оперативной работы 
8. Сколько методологий поддерживает BPwin? 
а) одну; 
б) две; 
в) три; 
г)четыре. 
9. Помимо поддержки общепринятых стандартных нотации для 

описания процессов ARIS Express поддерживает такие предметнее 
области, как и некоторых других предметных областей, таких как…. 

а) организационная структура; 
б) информационные системы; 
в) модели данных; 
г) все перечисленное выше; 
д) нет правильного ответа. 
10. Слабыми сторонами BPM-системы ELMA является…  
а)невозможность приобретения функциональных модулей по 

отдельности и минимальный объем смежных с ВРМ функциональных 
модулей. 
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б) работать в он-лайн режиме; 
в) не подходит для крупных предприятий;  
г) бесплатная версия с ограничением в 2 пользователя и урезан-

ным функционалом. 
11. В чем состоят достоинства BPMS «Первая форма»? 
а) ограниченность клиентской базы; 
б) полностью отечественная разработка, учитывает специфику 

ведения бизнеса в российских условиях; 
в) стоимость лицензии рассчитывается индивидуально при 

непосредственном обращении к разработчику; 
г) клиентская база находится в стадии развития. 
12. В чем специфическая особенность BPM-системы «Comindware 

Business Application Platform»? 
а) платформа для построения прикладных бизнес-приложений 

силами бизнес-аналитиков; 
б) работает исключительно в режиме он-лайн; 
в) работает исключительно в режиме офф-лайн; 
г) не содержит слоя ВРМ-приложений. 
13. Удачными примерами синергии BPM-систем с другими ин-

формационными технологиями являются: 
а) BPMS + Low-code; 
б) BPMS + RPA (роботизация процессов); 
в) BPMS + Process Mining (автоматическое выявление процес-

сов); 
г) BPMS + чат-боты; 
д) BPMS + Enterprise Architecture (моделирование корпоратив-

ной архитектуры); 
е) BPMS + искусственный интеллект;  
ж) все перечисленные выше ответы 
14. По мнению аналитиков, по какому направлению будут эво-

люционировать современные BPMS?  
а) в направлении создания узкоотраслевых решений; 
б) в направлении создания  интегрированной платформы более 

высоко порядка с рабочим названием СУВД (Система Управления 
Высокой Готовности); 

в) в направлении использования исключительно мобильных ре-
шений; 
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г) в направлении реализации возможности функционирования 
как в режиме офф-лайн, так и в режиме он-лайн в пределах одной 
версии. 

15. По каким направлениям внедрение BPMS позволяет повы-
сить успешность работы предприятия: 

а) снижение скорости, гибкость, управление; 
б) увеличение скорости, снижение гибкости, повышение каче-

ства, управление; 
в) увеличение скорости, гибкость, повышение качества, управ-

ление; 
г) увеличение скорости, снижение гибкости, повышение каче-

ства,  авторитарность управления. 
16. Что не является направлением внедрения современных си-

стем класса BPM? 
а) разработка собственными силами или заказ у подрядчика; 
б) использование систем исключительно отечественных или за-

рубежных разработчиков; 
в) внедрение интегратором с последующей кастомизацией; 
г)самостоятельная разработка BPM на базе Low-code плат-

формы. 
17. Сколько фаз содержит проект внедрения BPM-системы 
а) 5; 
б) 6; 
в) 7; 
г) 8. 
18. Что не является преимуществом Comindware Business Appli-

cation Platform: 
а) проектирование приложений в графическом редакторе из 

браузера силами бизнес-аналитика; 
б) соответствие общепризнанному международному стандарту 

BPMN 2.0; 
в) имеется отраслевая экспертиза в компании, но при этом от-

сутствуют готовые отраслевые решения;  
г) построение процессной архитектуры предприятия и визуали-

зации связей и отношений между процессами. 
19. В настоящее время используется крайне редко и лишь для 

небольших организаций, что связано, в основном, с изменениями ло-
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гики рынка, когда заказчики (клиенты) ждут от разработчиков гото-
вых (типовых) решений. О каком направления внедрения систем 
класса BPM идет речь? 

а) внедрение интегратором с последующей кастомизацией. 
б) комплексный подход; 
в) самостоятельная разработка BPM на базе Low-code плат-

формы; 
г) разработка собственными силами или заказ у подрядчика. 
20. BPMN – это… 
а) методология. т.е. набор основных принципов и подходов к 

построению нотаций и самой организации работы при помощи биз-
нес-процессов; 

б) нотация (язык), в которой строятся нотации, в том числе, ис-
полняемые; 

в) ИТ-система исполнения, построенная по определенным пра-
вилам, заданных в методологии; 

г) программный продукт. 
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Глава 9. ТЕХНОЛОГИИ РАЗВИТИЯ КОМПАНИИ 
 
9.1. Особенности развития компании на разных этапах  

жизненного цикла 
 
Эффективные механизмы развития компании лучше начать 

внедрять как можно раньше. Для этого нужно работать, используя 
эффективную технологию создания бизнеса. 

В противном случае очень велика вероятность столкнуться с 
тем, что бизнес компании разовьется значительно больше, чем систе-
ма управления. Это неминуемо будет приводить к очень большому 
количеству проблем. 

Таким образом, рекомендуется в самом начале использовать 
один из мощнейших инструментов – систему стратегического управ-
ления. 

Основное отличие применения данной технологии в малом биз-
несе заключается в том, что большинство функций стратегического 
управления, естественно, ляжет на плечи собственника бизнеса, кото-
рому приходится (особенно в самом начале) выполнять большое ко-
личество оперативных функций. 

Данная проблема особенно усугубляется, если на стадии ста-
новления бизнеса в компании вообще работает только один человек – 
собственник. В такой ситуации ему приходится заниматься абсолют-
но всем, кроме тех функций, которые он с самого начала решил от-
дать на аутсорсинг (например, ведение бухгалтерского учета). 

Это является одной из причин, почему данной технологией в 
малом бизнесе пренебрегают, считая это прерогативой средних и 
крупных компаний. Но потом, когда вырастают в среднюю или даже 
крупную компанию, пожинают плоды такого недальновидного под-
хода. 

Для компания, которая довольно давно функционирует на рынке 
возможны два варианта, при которых необходимо сделать существен-
ные изменения: 

- компания увеличилась с момента ее создания, но масштабы 
развития ее бизнеса явно не соответствуют ожиданиям; 
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- компания существенно нарастила масштабы своего бизнеса, 
но финансово-экономическое состояние компании при этом оставляет 
желать лучшего. 

Есть две основные причины возникновения первой ситуации: 
- компания сделала ставку на продукты/услуги, которые поль-

зуются небольшим спросом, поэтому просто нет особых перспектив 
развития; 

- владелец компании, задействованный в оперативной деятель-
ности, так и не смог организовать и наладить эффективную работу 
бизнес-процессов компании, в том числе одну из ключевых функций – 
продажи. 

Понятно, что возможен вариант, когда проявились обе эти при-
чины. В любом случае при этом нужно провести серьезный анализ 
сложившейся ситуации. Необходимо четко определить стоит ли во-
обще заниматься развитием такой компании, тем более вкладывать в 
это финансовые ресурсы. Может быть, и не стоит эту компанию за-
крывать, если результаты ее работы устраивают собственника (или 
собственников). В противном случае стоит задуматься о закрытии или 
каком-то сокращении деятельности этой компании (например, закры-
тии убыточного бизнес-направления, если у компании их несколько), 
а может быть и о перепрофилировании. 

Причины возникновения второй ситуации, как правило, связаны 
с тем, что в компании нет эффективной системы управления и меха-
низма развития. Бизнес возник и развивался стихийно, основной при-
оритет всегда отдавался только текущей деятельности, а развитием 
компания занималась, основываясь на тех же принципах, которые ис-
пользовала для оперативной работы, что является грубейшей ошиб-
кой.  

В результате в компании, несмотря на увеличившийся оборот, то и 
дело возникают проблемы с ликвидностью (кассовые разрывы), эффек-
тивность текущей деятельности снижается, что приводит к уменьше-
нию финансового результата и т.д. При этом собственник может тра-
тить время на свой бизнес даже больше, чем раньше (увеличенный ра-
бочий день и работа на выходных), а зарабатывать меньше. 

Начинающим предпринимателям следует заранее обратить вни-
мание на эти проблемы роста, присущие многим компаниям среднего 
и большого масштабов бизнеса.  
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Таким образом, в обоих ситуациях перед тем, как планировать 
какую-то целенаправленную деятельность по развитию компании, 
необходимо провести ее комплексную диагностику: оценить эффек-
тивность самого бизнеса и системы управления. 

Если по результатам обследования компании будет сделан вы-
вод о том, что у нее есть дальнейшие перспективы развития, то в та-
ком случае необходимо внедрять эффективные механизмы развития. 

Одна из самых острых проблем, мешающая эффективно разви-
ваться, возникает и у стартапа и у компании, которая уже работает не 
первый год - это дефицит ресурсов, причем не обязательно только 
финансовых. 

Одним из стратегических ресурсов для многих компаний явля-
ются люди. Недостаток эффективно работающего персонала может 
приводить к снижению эффективности работы компании, потере ка-
чества продукции/услуг и клиентов, перегруженности владельца(ев) 
бизнеса и т.д., что в конечном итоге сказывается и на ухудшении фи-
нансово-экономического состояния компании.  

Правда причины возникновения такой проблемы разные у стар-
тапов и уже работающих бизнесов.  

У стартапов (особенно, если они создаются только на свои сбе-
режения, без привлечения средств инвесторов) зачастую просто не 
хватает финансовых ресурсов для того чтобы использовать эффек-
тивную технологию развития компании. То есть владелец просто не 
может себе позволить привлечь необходимый персонал, который бы 
позволил правильно организовать деятельность по развитию компа-
нии. 

Одним из решений такой проблемы является привлечение в 
проект по созданию бизнеса еще одного или нескольких партнеров, 
но, во-первых, это не всегда удается сделать, а во-вторых, в некото-
рых случаях это даже не желательно. 

В случае с уже действующей компанией дефицит трудовых ре-
сурсов, задействованных в развитии компании, как правило связан, 
так сказать, с недальновидностью собственника(ов). Особенно часто 
такое возникает именно тогда, когда в компании не решены проблемы 
роста. Вроде бы бизнес уже достиг среднего или даже большого мас-
штаба, но он управляется неэффективно. Кроме того, собственник не 
использует эффективный механизм развития и почти все функции за-
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мыкает на себе. Причем это могут быть и стратегические, и оператив-
ные функции.  

Это приводит к его перегруженности, что сказывается как на 
эффективности текущей деятельности, так и на развитии. Собствен-
ник считает, что нет смысла привлекать дополнительный персонал 
для планирования и реализации проектов развития, даже если они 
связаны с созданием нового бизнеса.  

Одна из официальных причин такого решения – нехватка фи-
нансовых ресурсов. Но если разобраться, то разрывы ликвидности 
возникают зачастую из-за того, что сама текущая деятельность орга-
низована неэффективно, в том числе из-за перегруженности соб-
ственника.  

Получается замкнутый круг – чем больше проектов развития, 
тем хуже ситуация и в текущей деятельности и в развитии. В резуль-
тате страдает и текущая деятельность, и развитие компании, мягко 
говоря, происходит не лучшим образом. 

Для того чтобы уйти от этих проблем как раз и нужно внедрять 
технологию эффективного развития компании. 

Итак, в обоих случаях (startup и НЕ startup) для эффективного 
развития компании нужно применять уже вышеупомянутую систе-
му стратегического управления. Не должно быть перекосов ни в ту, 
ни в другую сторону. Это значит, что стартап не должен заниматься 
одним только стратегическим управлением, не уделяя должного 
внимания текущей деятельности – налаживанию основных бизнес-
процессов.  

В тоже время не должно быть такого, что владелец(ы) и топ-
менеджеры крупной компании настолько погрязли в текучке, что у 
них физически не хватает времени для стратегического управления и 
организации проектов развития. Для того чтобы наладить эффектив-
ный механизм развития необходимо будет выполнить ряд важнейших 
условий: 

- применять технологию проектного управления для планирова-
ния, реализации и контроля исполнения программы развития; 

- создать необходимый организационный механизм реализации 
проектов развития: временные рабочие группы (ВРГ) для планирова-
ния, реализации и контроля выполнения проектов развития; стратеги-
ческий комитет для координации процессов стратегического управ-
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ления и развития; дирекция по развитию для организации и управле-
ния процессами стратегического управления и развития; 

- применять систему бюджетирования проектов развития; 
- применять эффективную систему мотивации для реализации 

проектов развития; 
- регламентировать процессы стратегического управления и раз-

вития. 
Таким образом, технология эффективного развития компании 

включает в себя следующие фазы и этапы: 
Фаза 1. Постановка задачи внедрения стратегического управле-

ния и эффективной технологии развития компании: 
- Этап 1.1. Создания органов управления и исполнения проекта 

по внедрению стратегического управления и эффективной технологии 
развития компании. 

- Этап 1.2. Комплексная диагностика компании. 
- Этап 1.3. Разработка концепции системы стратегического 

управления и эффективного развития компании, а также плана по ее 
внедрению. 

- Этап 1.4. Стратегическая сессия по результатам первой фазы 
проекта. 

Фаза 2. Реализация плана постановки стратегического управле-
ния и эффективной технологии развития компании (внедрение страте-
гического менеджмента): 

- Этап 2.1. Разработка и введение в практику методики страте-
гического управления. 

- Этап 2.2. Разработка и внедрение регламентов стратегического 
управления. 

- Этап 2.3. Создание организационно-функционального меха-
низма реализации процессов стратегического управления и эффек-
тивного развития компании. 

- Этап 2.4. Проведение стратегического анализа, подготовка и 
утверждение стратегического плана компании. 

- Этап 2.5. Обучение сотрудников предприятия современным 
технологиям стратегического управления. 

- Этап 2.6. Стратегическая сессия по результатам всего проекта. 
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9.2. Стратегия развития компании: виды, разработка, внедрение 
 
Стратегия развития предприятия – это совокупность способов и 

действий, направленных на достижение поставленных целей и во-
площение задач. Это план, рассчитанный на продолжительный пери-
од времени, без детализации этапов, приемов и тактических действий. 
Формирование стратегии развития предприятия играет важную роль в 
адаптации бизнеса к постоянно меняющимся в рыночных условиях 
внешней и внутренней средам.  

Можно выделить основные стратегии развития предприятия:  
- стратегия роста;  
- стратегия ограниченного роста;  
- стратегия сокращения;  
- стратегия ликвидации;  
- смешанные стратегии;  
- стратегия развития продукта;  
- стратегия развития отрасли.  
Но в больших компаниях, в особенности в компаниях с несколь-

кими филиалами, стратегии могут формироваться по структурным ча-
стям, отраслям, сферам функционирования. При этом они все могут 
не совпадать с общей стратегией, а в отдельных случаях даже проти-
воречить ей.  

В соответствии с другой классификацией выделяют следующие 
стратегии:  

- дифференциация, то есть создание товара или услуги, облада-
ющих совершенной новизной в рамках этой компании;  

- совершенное лидерство в затратах, то есть поглощение рынка 
при помощи предложения товара с заниженной стоимостью за счет 
минимизации издержек;  

- сосредоточение, или фокусирование, на рынке продукции из 
конкретного рыночного сегмента.  

Общая стратегия развития предприятия, особенно крупного, как 
правило, является смешанной стратегией. К примеру, она может во-
площаться в виде комбинаций следующих видов стратегий: 

1. Прогрессивной – рост фирмы предполагается за счет создания 
структур, находящихся между изготовителем и конечным покупате-
лем.  
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2. Регрессивной – подразумевается рост фирмы за счет покупки 
новых сырьевых ресурсов и сотрудничества с их поставщиками. 

3. Горизонтальной – это определенные шаги, направленные на 
поглощение компаний-конкурентов или установление строгого 
надзора за их функционированием на рынке.  

При выборе стратегии финансового развития предприятия или 
любой другой стратегии необходимо учитывать риски. Это обуслов-
лено высокой динамикой изменения рынка и отсутствием возможно-
сти точного прогнозирования.  

Прогноз – это вероятностное заключение, вывод, своеобразный 
временной диапазон, в рамках которого возможны происшествия, за-
висящие от определенных условий. Прогнозисты могут уменьшить 
этот диапазон, но никому не под силу сузить его до размеров точки. 
При этом следует помнить, что точка – это тоже пространство. 

Рассмотрим иерархию рисков, возможных при принятии ре-
шений.  

1. Неограниченный рост. Стратегию принимают на определен-
ный временной промежуток. Существует риск быстрого перепроиз-
водства, заполнения рыночных ниш, снижения темпов развития 
вплоть до стагнации.  

2. Сокращение. Риск в вероятности потери значимых техноло-
гий, направлений, структур, доли ассортимента и т. д. Данные потери 
могут быть связаны с неправильным прогнозом или возникновением 
новых условий и факторов.  

3. Ликвидация. На первый взгляд, кажется, что при ликвидации 
не должно быть никаких рисков, ведь если компания ликвидирована, 
то рисковать уже нечем. Но в случае, когда при ликвидации основы-
вались на неточных прогнозах, это может повлечь за собой потерю 
денежных средств учредителей и акционеров, а в случае ликвидации 
части компании может повлечь некомпенсируемую и нецелесообраз-
ную потерю финансов.  

4. Умеренный рост. Для этой стратегии характерны небольшие 
аккуратные шаги. Ее применение не гарантирует большую прибыль, 
но позволяет максимально сократить вероятность потерь.  

Определение стратегии развития предприятия – это часть систе-
мы прогнозирования и планирования, сформировавшейся в компа-
нии. Чем длительней срок совместной работы и выше уровень сла-
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женности отдела планирования, тем точнее и правильнее будет вы-
брана стратегия развития предприятия, применение которой позво-
лит компании успешно расти и прочно держаться в своей рыночной 
нише.  

Предварительным этапом выбора стратегии является сбор ин-
формации о состоянии внутренней и внешней среды. Внешняя среда – 
это положение процессов, которые могут оказать воздействие на про-
дуктивность функционирования конкретной компании. К ней отно-
сятся:  

- состояние рынка товаров, реализуемых компанией;  
- состояние рынка товаров, у которых есть шанс заменить собой 

продукты компании;  
- покупательная способность населения, и в частности способ-

ность покупать товары организации;  
- перспективы и факторы, влияющие на вероятность изменения 

покупательной способности населения;  
- географические и демографические факторы, оказывающие 

влияние на выпуск товаров; политическая обстановка;  
- законы и нормативы различных иерархических уровней;  
- стратегия развития государства.  
На первый взгляд, информация о внутренней среде всегда под 

рукой и необходимость ее сбора отсутствует, хотя это не исключает 
важности ее анализа. Но анализировать работу крупной компании 
посредством изучения отчетов подразделений не во всех случаях 
бывает эффективно. Чтобы иметь полное представление о состоя-
нии компании на время выбора стратегии, необходимо провести 
внутренний аудит. Определение стратегии развития предприятия 
происходит во время перехода из прогнозирования в планирование. 
Прогноз развития компании, области, страны – это разнообразие 
вариантов сценариев развития. Определение сценария – это и есть 
выбор стратегии.  

Алгоритм разработки стратегии: 
1. Выявление миссии компании в соответствии с разработанной 

стратегией. В данном случае миссия – это место и роль компании. То 
есть это ответ на вопрос: «Для чего людям необходимо данное пред-
приятие?». К примеру, миссией может быть удовлетворение потреб-
ностей общества в товарах.  
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2. Основной целью разработки стратегии практически во всех 
случаях является повышение управляемости бизнеса и упрочнение 
его положения на рынке.  

3. Решаемые задачи - этапы, которые нужно решить для дости-
жения цели созданной стратегии развития предприятия.  

4. Деятельность группы экспертов по разработке стратегии раз-
вития предприятия.  

На предварительном этапе формируется рабочая группа, рас-
пределяются обязанности, сроки и стадии работы экспертов.  

Первая стадия. Формируется методика оценки внешней и внут-
ренней среды компании для того, чтобы стало возможным сравнение 
и обобщение. Все эксперты трудятся по одному сценарию. 

Вторая стадия. Оценка внешней среды организации в разрезе 
возможностей и угроз развития бизнеса. Каждый эксперт трудится 
самостоятельно.  

Третья стадия. Совместная оценка экспертами слабых или силь-
ных сторон, угроз и возможностей будущего развития фирмы. После 
подведения итогов формируется общее мнение и составляется иерар-
хия возможностей и угроз.  

Четвертая стадия. Определение причинно-следственных связей 
между парами объектов с описанием обратных связей, а потом таким 
же образом выявление связей между данными парами.  

Пятая стадия. Определение причинно-следственных связей 
между угрозами, возможностями и сильными сторонами.  

Шестая стадия. Формирование шаблонной матрицы для того, 
чтобы эксперты смогли оценивать сценарные решения.  

Седьмая стадия. Оценка изменений во внутренней среде компа-
нии в зависимости от принятия различных сценариев развития.  

Восьмая стадия. Принятие совместных решений при помощи 
мозгового штурма.  

Девятая стадия. Обозначаются периоды и этапы стратегии раз-
вития предприятия, разрабатывается карта стратегии.  

Стратегия развития роста предприятия вступает в силу после 
подписания приказа. На алгоритм выбора стратегии влияют размеры 
и возможности компании, а также уровень радикальности предпола-
гаемых изменений после внедрения новой стратегии.  
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Реализация стратегии развития предприятия: пошаговый алго-
ритм. 

Шаг 1. Как живет компания?  
Оценка текущего состояния и динамики развития компании. На 

данном этапе необходимо обернуться назад и оценить текущее состо-
яние фирмы. Правильнее всего будет взять в расчет промежуток вре-
мени, равный периоду планирования (допустим, 1 год).  

Также необходимо провести анализ изменений в законодатель-
стве, способных повлиять на функционирование предприятия по всем 
ранее рассмотренным группам показателей.  

Анализ стратегии развития предприятия невозможен без матри-
цы угроз и возможностей (SWOT-анализ), представленной на рис. 9.1. 

 

 
 

Рис. 9.1. Матрица SWOT-анализа 
 
Шаг 2. Как хочет жить компания?  
Гармоничное соединение амбиций и ресурсов. На этом этапе 

необходимо сформировать 4 варианта стратегической линии поведе-
ния и приступить к выбору окончательной стратегии. Варианты – это 
результаты анализа угроз, возможностей и сторон, указанных в мат-
рице.  

Для упрощения данного шага можно прибегнуть к шаблонам 
выбора вариантов, в таблице «Поле стратегий с шаблонами формули-
рования стратегической линии поведения» (рис. 9.2). Шаблон – это 
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возможный вариант развития событий, наиболее выгодный для пред-
приятия. Составляется данный шаблон на основании пересечения 
определенных ячеек матрицы.  

 

 
 

Рис. 9.2. Поле стратегий с шаблонами формулирования  
стратегической линии поведения 

 
После формирования всех вариантов следует выбрать макси-

мально осуществимый. Отклоненные варианты будут запасными, на 
тот случай, если выбранный будет не таким эффективным, как плани-
ровалось.  

После выбора определенного сценария развития событий необ-
ходимо сформулировать цель, содержащую определенные показате-
ли, достижение которых будет свидетельствовать о вашей привер-
женности выбранной стратегии. Показатели будут такими же, как и в 
шаге 1.  

Шаг 3. Как подготовить компанию к выполнению выбранной 
стратегии? Изменения полномочий менеджеров и структуры управле-
ния компанией.  

На этом этапе коллектив начинает подготавливать изменения в 
структуре управления предприятием. Это делается на тот случай, если 
возникнет необходимость введения новых должностей, подразделе-
ний, отделов.  
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Шаг 4. Что может помешать компании? Риски и компенсирую-
щие мероприятия. Существует опасность возникновения факторов, 
способных повлиять на ожидаемые результаты реализации стратегии.  

Проводя SWOT-анализ стратегии, данные факторы следует 
включить в блок «Угрозы и слабые стороны». На данном этапе следу-
ет продумать, как можно нейтрализовать негативное воздействие 
данных факторов при возникновении угроз или в случае значительно-
го ослабления положения предприятия, чтобы обезопасить выбран-
ную стратегию (рис. 9.3).  

 

 
 

Рис. 9.3. Мероприятия противодействия угрозам 
 
Шаг 5. В каких случаях корректируется стратегия. Постоянно 

меняющиеся условия обязывают быть готовыми к пересмотру страте-
гии через год – для планового редактирования. Если появились новые 
исключительные возможности для реализации потенциала предприя-
тия. Если полученный итог по всем или некоторым стратегическим 
показателям в рамках результатов прошлого квартала отличается от 
запланированного больше чем на 20 % в любую из сторон (то есть 
получается, что мы просчитались во время составления стратегии). 
При возникновении или угрозе возникновения ситуаций, способных 
повлиять на факторы, лежащие в основе выбора стратегии. Предви-
деть данные ситуации во время разработки стратегии практически не-
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возможно. Стратегия развития предприятия – это не только техноло-
гия планирования, но и процесс регулярного размышления о сути 
бизнеса (рис. 9.4).  

 

 
 

Рис. 9.4. Факторы, которые могут повлиять на реализацию стратегии  
развития предприятия 

 
В инновационном развитии компании следует стремиться к за-

мене ручного труда современными способами производства. Процесс 
механизации происходил следующим образом: от исключительного 
производства к массовому. Поэтому в первую очередь были автома-
тизированы особо сложные процедуры, а затем дополнительные спо-
собы производства товаров.  

Автоматизация – это полная или частичная замена человеческо-
го труда в процессе производства. Это относится к тем сферам дея-
тельности, в которых ручной и умственный труд можно полностью 
или частично заменить специальными приборами или программными 
алгоритмами.  

Автоматизация может быть: с частичной заменой (заменяются 
отдельные детали производства); с комплексной заменой (затрагивает 
весь производственный цикл); с абсолютной заменой (весь процесс 
изготовления осуществляется без личного участия работников). 

Химизация производства – внедрение инноваций путем исполь-
зования химических технологий, применения базы сырья, изделий, 
материалов, которые получают методами химического синтеза для 
увеличения рентабельности производства, обновления и повышения 
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качества изготовляемых товаров. Например, разработка современных 
устойчивых покрытий, лакокрасочных материалов, синтетических 
нитей и химдобавок, пластмассовых изделий. Электрификация произ-
водства.  

Глобальное использование механизмов и машин, которым необ-
ходимо электричество для питания силовых установок, нуждается            
в электрификации производства. Это способствует обновлению 
устройств, используемых в инновационных технологиях. Например, 
лазерная резка твердых материалов, лазерная сварка, электрохимиче-
ская и электрофизическая обработка для создания новых форм и за-
щитных покрытий и пр.  

Электронизация производства позволяет применять в работе 
ПК, вычислительные системы, прикладное ПО, станки с программ-
ным управлением, промышленные роботы. Создание и внедрение но-
вых материалов, обладающих качественно новыми эффективными 
свойствами. Это материалы с исключительными характеристиками, 
которые позволяют создавать продукцию, обладающую сверхпрово-
димостью, а также товары, способные взаимодействовать с вредонос-
ной средой и отличаться стабильным поведением во время нахожде-
ния в среде больших температур и радиоактивного поля.  

Изготовление таких материалов и товаров из них считается 
большим достижением в сфере инновационных технологий и увели-
чивает конкурентоспособность компании. Освоение новых техноло-
гий позволяет разрешать и неизменные проблемы в социально-
экономической сфере. К примеру, вместе с развитием биотехнологий 
возникла возможность получать качественные и доступные по цене 
продукты питания и решать проблему голода в наименее развитых 
странах. Также современные разработки позволяют увеличивать объ-
емы производства без привлечения вспомогательных ресурсов, что 
способствует возникновению недорогого, качественного, конкурент-
ного товара.  

Отдавая предпочтение инновационной стратегии производства, 
надо понимать, что все товары, продукты или процессы имеют свой 
жизненный цикл. Жизненный цикл характеризуется такими этапами 
развития:  
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- зарождение идеи – разработка модели, выявление интереса по-
требителей, определение принципов функционирования и областей 
использования будущего товара; 

- создание товара – реальное воплощение идеи в жизнь, появле-
ние продукции на рынке; 

- утверждение позиций – новая продукция подтверждает свои 
потребительские свойства и качества, завоевывает доверие покупате-
ля и эффективно противостоит товарам, уже присутствующим на 
рынке.  

- поддержание товара – продукция достигает совершенства в 
сфере своего использования, применяется уже весь ее технический 
потенциал, в технологическом плане уже нечего совершенствовать.  

- процесс упрощения – свидетельствует о том, что у продукции 
снижаются потребительские качества и свойства по причине появле-
ния на рынке нового, усовершенствованного товара; 

- снижение продаж – абсолютное падение потребительского 
спроса и интереса к продукции; 

- затухание производства – снижение объемов производства для 
изменения производственного цикла к выпуску нового, усовершен-
ствованного товара; 

- деструктуризация производства – совокупность мероприятий, 
направленных на остановку производственного цикла, приостановку 
выпуска товара и поиск новых инновационных решений.  

Во время воплощения новых решений в жизнь предприятие мо-
жет изготавливать сразу несколько видов товаров. Каждый вид имеет 
собственный жизненный цикл. Чтобы грамотно регулировать выпуск 
продукции (в соответствии с ее жизненным циклом), необходимо чет-
кое и эффективное планирование и управление. Если начать отслежи-
вать тенденции развития рынка, узнавать даты выхода нового товара 
конкурентов, его свойства и способы работы, то можно выбрать 
наиболее эффективную инновационную стратегию развития произ-
водства.  

Виды инновационных стратегий: 
1. Стратегия наступления. Задача этой стратегии – концентрация 

усилий на узком направлении создания, изготовления и выпуска од-
ного, наиболее эффективного товара. Такой товар должен обладать 
более высоким потребительским спросом и надежностью по сравне-
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нию с аналогичной продукцией предприятий-конкурентов. Отдавая 
предпочтение данной стратегии, надо быть готовым к проведению 
глубокого анализа рынка, выявлению позиций и состояния дел конку-
рента в производстве товара-инновации. Такой товар могут произво-
дить крупные компании, способные финансировать новые проекты и 
оплачивать работу высококвалифицированных специалистов. Однако 
в отдельных случаях даже небольшие предприятия могут успешно 
придерживаться этой стратегии.  

2. Оборонительная стратегия. Такую стратегию обычно выби-
рают фирмы, прочно стоящие на ногах и стабильно функционирую-
щие на рынке. Технологические процессы производства у них хорошо 
отработаны, а работники – настоящие профессионалы своего дела. 
Предприятие изготавливает товары с безупречной репутацией, 
успешно удерживающие лидерство на рынке. Главная цель оборони-
тельной стратегии – сохранить свои рыночные позиции и не стре-
миться к превосходству над конкурентами.  

3. Стратегия промежуточного внедрения. Компании, отдавшие 
предпочтение такой стратегии, постепенно осваивают свободные ры-
ночные сегменты. Они исследуют рынок, анализируют конкурентов и 
выявляют незанятые ими ниши. После чего предприятия заполняют 
данные ниши своими товарами, зная, что конкурентная борьба им не 
грозит.  

4. Стратегия поглощений. В основе данной стратегии лежат та-
кие методы ведения бизнеса, при которых предприятие применяет и 
свои научно-технические разработки, и выкупает права на инноваци-
онные разработки иных компаний. Возможно применение стратегии 
поглощений с иными инновационными стратегиями. Зачастую пред-
приятия имеют в своих запасах энергоемкие инновационные разра-
ботки, требующие серьезных инвестиций и труда более компетентных 
работников. В результате получается, что эти разработки не уклады-
ваются в ранее выбранную стратегическую схему. Такие разработки 
можно перепродать другим заинтересованным предприятиям.  

5. Стратегия имитации. Если у компании есть возможность 
сэкономить на производственных издержках, а ее положение на рын-
ке вполне стабильно, то можно выбрать стратегию имитации. Ее со-
держание – копирование продукции конкурента, дополнение соб-
ственными разработками и последующий ее выпуск на рынок. Если 
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все сделать грамотно, то подобный товар может превзойти ориги-
нальный продукт.  

6. Пиратская стратегия. Достаточно необычная стратегия, спо-
собная достигать максимального эффекта на этапе становления пред-
приятия. Содержание пиратской стратегии в том, что компания с со-
ответствующим техническим потенциалом заимствует разработку 
предприятия-конкурента и выпускает ее на рынок без изменения 
брендовых характеристик. Такой товар принесет успех предприятию, 
если равен или превосходит продукт-оригинал по своим свойствам.  

Чтобы выбрать инновационную стратегию, можно применить 
один из следующих методов:  

- метод структурного анализа помогает провести внутриотрас-
левые исследования возникновения инновационных товаров и, опира-
ясь на полученные результаты, выработать собственную политику; 

- метод анализа информационных потоков помогает определить, 
что у каждой инновационной информации есть свои циклы активно-
сти, опираясь на которые, можно составить заключение и сформиро-
вать стратегию.  

- метод статистики запатентованных идей помогает изучить и 
провести анализ сферы деятельности, в которой возникает макси-
мальное количество запатентованных инновационных идей, для 
направления политики предприятия в это русло; 

- метод лексического исследования помогает провести анализ 
передвижения специализированных терминов из одной отрасли в дру-
гую для предположения возникновения новой отрасли; 

- метод динамических показателей помогает принять решение 
об определении инновационной стратегии, опираясь на исследования 
мировых технических систем.  

Чтобы разработать инновационную стратегию, можно обратить-
ся к специалистам данной сферы. Но в большинстве случаев предпри-
ятия предпочитают самостоятельно разрабатывать инновационную 
стратегию. Это позволяет более точно сформулировать цели и задачи 
развития предприятия, выявить стратегические направления усилий и 
сберечь коммерческую и корпоративную тайны от посторонних.  

Существуют два пути решения данной задачи. Путь «сверху 
вниз» – стратегию определяет руководитель предприятия и закрепля-
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ет ее приказом (распоряжением), распространяющимся на всех работ-
ников. Такая стратегия служит своеобразной рабочей инструкцией.  

Путь «снизу вверх» – каждый отдел фирмы создает собственный 
план стратегии, основанный на знаниях областей их работы и опыте. 
Все планы передаются руководству, и на общем собрании создается 
сводный план по утверждению инновационной стратегии.  

Выбирая один из способов, следует учитывать все риски, свя-
занные с переходом от предыдущего плана к воплощению нового.  

Использование особого комплекса мер по применению инно-
вационного потенциала, способного обеспечить предприятию ста-
бильность на рынке на продолжительный срок, поможет наиболее 
эффективно управлять развитием компании. Стратегия должна 
определять:  

- ближайшую задачу предприятия (определение направления 
новой политики);  

- следующую задачу (применение инновационных технологий 
для эффективного функционирования предприятия на рынке);  

- направление будущего развития (использование инноваций для 
производства высокотехнологичного продукта, а также для редакти-
рования задач и перехода на новый, более современный технологиче-
ский уровень).  

Разработка и реализация инновационной стратегии – практиче-
ски всегда рискованное дело. Поэтому для ее успешного применения 
необходимо, чтобы все процессы были гибкими, а также были взяты 
во внимание факторы, оказывающие влияние на бизнес и рынок. 
Имейте в виду, что надо иметь запасной план на случай реструктури-
зации или реорганизации компании для выхода на новый уровень 
развития.  

Оценить стратегию развития компании можно, проведя анализ 
факторов, влияющих на положение предприятия на рынке, примене-
ния инноваций и расходов на их внедрение.  

На эффекты расчетного периода и показатели годовой эффек-
тивности оказывают влияние следующие факторы:  

- продолжительность инновационного периода;  
- срок службы товара, который был создан в условиях новой 

стратегии;  
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- достоверность источников, каналов и сведений, поступающих 
по ним;  

- требования инвесторов.  
Эффективность инновационного развития предприятия рассчи-

тывается путем отношения эффекта к затратам. Эффективность изме-
ряется в долях единицы или процентах и символизирует результат 
всех затрат.  

Показатель эффекта может выражаться в натуральных и денеж-
ных величинах. Эффективная реализация подразумевает, что резуль-
тат, полученный от внедрения инноваций, превышает затраты на их 
реализацию. Для оценки эффективности таких внедрений конкретно-
го проекта используется жесткий алгоритм.  

 
Вопросы для обсуждения 

 
1. Этапы жизненного цикла предприятия. 
2. Особенности построения стратегии нового предприятия. 
3. Особенности разработки стратегии развития действующего 

предприятия.  
4. Фазы и этапы технологии эффективного развития компании. 
5. Виды стратегий и их применение для разных предприятий. 
6. Риски и их взаимосвязь с жизненным циклом предприятия. 
7. Алгоритм разработки стратегии. 
8. Достоинства и недостатки применения SWOT-анализа в стра-

тегическом планировании. 
9. Виды инновационных стратегий. 
10. Особенности разработки инновационных стратегий. 
 

Задания для самоконтроля 
 

Эссе 
1. Основные концепции улучшения бизнес-процессов.  
2. Сущность обратного и прямого инжиниринга. 
3. Принципы качества Деминга.  
4. Современные подходы к улучшению бизнес-процессов. 
5. Информационные технологии, обеспечивающие реализацию 

принципов РБП. 
6. Современные организационные формы предприятий.  
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7. Стоимостной анализ функций.  
8. Управление эффективностью бизнеса.  
9. Управление знаниями корпорации. 

10. Интеллектуальные технологии в реинжиниринге бизнес–
процессов. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Уважаемые студенты! Вы познакомились с основным содержа-
нием тем курса «Реинжинириг бизнес-процессов». В заключение под-
ведем некоторые итоги.  

Реинжиниринг бизнес-процессов – эффективная мера повыше-
ния конкурентоспособности предприятий, работающих в сфере ин-
формационных технологий. 

Реинжиниринг не применяется в тех случаях, когда необходимо 
улучшение либо увеличение показателей деятельности компании на 
10 – 100 %, а используются более традиционные методы (от произне-
сения зажигательных речей перед сотрудниками до проведения про-
грамм повышения качества), применение которых не сопряжено со 
значительным риском. Реинжиниринг целесообразен только в тех 
случаях, когда требуется достичь резкого (скачкообразного) улучше-
ния показателей деятельности компании (500 – 1000 % и более) путем 
замены старых методов управлении новыми. 

Можно выделить три типа компаний, для которых реинжини-
ринг необходим и целесообразен: 

- компании, находящиеся на грани краха в связи с тем, что це-
ны на товары заметно выше и (или) их качество (сервис) заметно ни-
же чем у конкурентов. Если эти компании не предпримут решитель-
ных шагов, они неизбежно разорятся; 

- компании, не имеющие в текущий момент затруднений, но 
предвидящие неизбежность возникновения трудноразрешимых про-
блем, связанных, например, с появлением новых конкурентов, изме-
нением требований клиентов, экономического окружения и пр.; 

- компании, не имеющие проблем сейчас, но прогнозирующие 
их в обозримом будущем. Это компании-лидеры, проводящие агрес-
сивную маркетинговую политику, не удовлетворяющиеся хорошим 
текущим состоянием и желающие с помощью реинжиниринга до-
биться лучшего. 

Таким образом, задачи реинжиниринга аналогичны задачам ин-
новации: освоение новшеств для обеспечения конкурентоспособности 
продукции и в конечном счете – выживаемости предприятия. 
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