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Функционирование системы управления 

крупных компаний холдингового типа в Рос-
сии зачастую связано с множеством трудно-
стей. В первую очередь речь идет о слабой 
управляемости на уровне системного управ-
ления бизнес-процессами ввиду отсутствия 
четких механизмов функционирования биз-
нес-единиц (БЕ) компании. Причем, пробле-
мы существуют не только на уровне «Дирек-
ция - БЕ» и «БЕ - БЕ», но и внутри самих БЕ.  
Бессистемность в большинстве случаев яв-
ляется свойством практически всех бизнес-
процессов компании. В условиях отсутствия 
опыта применения западных стандартов 
управления бизнес-процессами наибольшую 
остроту проблема слабой управляемости 
приобретает в компаниях регионального 
уровня. 

Последствиями слабой управляемости 
являются высокие издержки и другие неже-
лательные последствия, связанные со сни-
жением конкурентоспособности компании. 
Поскольку системные сбои затрагивают 
большинство бизнес-процессов, то, в конеч-
ном счете, они оказывают негативное влия-
ние на все аспекты хозяйственной деятель-
ности компании. Если создать целостное 
управление бизнес-процессами, оптимизиро-
вать и разработать инструментарий, техноло-
гию, при помощи которой компания будет по-
стоянно совершенствовать этот процесс, то 
издержки могут снижаться в значительной 
степени. В идеале бизнес-процессы как тех-

нология работы бизнеса должны работать 
без сбоев. 

В связи с этим процесс совершенство-
вания системы управления бизнес-
процессами приобретает большую значи-
мость. Очевидно, что для небольших компа-
ний указанные проблемы менее актуальны 
ввиду меньшего числа взаимосвязей, однако 
применение общих принципов совершенство-
вания бизнес-процессов во многом повышают 
и их конкурентоспособность. 

Процесс совершенствования системы 
управления бизнес-процессами в общем виде 
представлен на рисунке 1. Очевидно, что об-
щая последовательность процесса  совер-
шенствования системы управления бизнес-
процессами идентична последовательности 
реструктуризации системы управления ком-
панией в целом. Однако существует и неко-
торая специфика. Поскольку описание биз-
нес-процессов носит формализованный ха-
рактер, то при их анализе возможно более 
широкое применение автоматизированных 
средств обработки информации. Среди пре-
имуществ такого подхода к управлению биз-
нес-процессами можно выделить простоту 
оптимизации и оценки как самих процессов с 
точки зрения их организации и синхрониза-
ции, так и потребляемых ими ресурсов. Не-
обходимо отметить, что применение про-
граммного обеспечения не является обяза-
тельным условием для осуществления про-
цесса совершенствования, а лишь оказывает 

ПОЛЗУНОВСКИЙ ВЕСТНИК № 1 2005 307 

Повышение эффективности

Выделение, описание БП Диагностика 
компании 

Анализ  
БП 

Оптимизация 
 БП 

Оценка эффективности БП 

Разработка  
мероприятий 

Рисунок 1 – Последовательность операций по совершенствованию бизнес-процессов
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значительную помощь и упрощает работу.  
В настоящее время на российском рынке 

представлено достаточно большое количест-
во программных продуктов (CASE-систем), 
многие из которых позволяют создавать мо-
дели бизнес-процессов компании и их анали-
зировать. Достаточно удобными представля-
ются ARIS Toolset и BPWin. Выбор системы в 
значительной мере определяет весь даль-
нейший ход проекта. Рациональный выбор 
системы возможен при понимании целей 
проекта, требований к информации, характе-
ризующей бизнес-процессы и необходимой 
для анализа и принятия решений в рамках 
конкретной задачи, возможностей CASE-
систем по описанию процессов. 

Говорить о преимуществе той или иной 
системы имеет смысл, когда определены 
рамки проекта, основные задачи, которые 
данные проект должен решить. 

 Наиболее значимым и трудоемким эта-
пом является диагностика компании - анализ 
существующей организационной структуры и 
бизнес-процессов организации, предвари-
тельное определение наиболее важных про-
блем. В процентном соотношении доля вре-
менных затрат, связанных с диагностикой 
компании, в общем объеме работ может дос-
тигать 50% (рисунок 2).  Существующее со-
стояние компании определяет степень и глу-
бину необходимых изменений. На этом этапе 
объектами  анализа являются: 

• информационные потоки; 
• потоки документов; 
• материальные потоки; 
• финансовые потоки. 
Важно помнить, что проведение диагно-

стики бизнес-процессов компании связано с 

необходимостью трансформации действую-
щей функциональной структуры компании в 
процессную структуру, то есть требуется всю 
хозяйственную деятельность компании пред-
ставить в виде определенного набора биз-
нес-процессов. Таким образом, будет обес-
печен своего рода фундамент для дальней-
шей работы по детальному анализу. 

Описание бизнес-процессов проводится 
с целью их дальнейшего анализа и реоргани-
зации. Целью реорганизации может быть 
внедрение информационной системы, со-
кращение затрат на выпуск продукции, повы-
шение качества обслуживания клиентов, соз-
дание должностных и рабочих инструкций и 
т.д. Для каждой такой задачи существует оп-
ределенные параметры, определяющие на-
бор знаний по бизнес-процессу. От задачи к 
задаче требования к описанию бизнес-
процессов могут меняться. В общем случае, 
модель бизнес-процесса должна давать от-
веты на следующие вопросы: 

• какие процедуры необходимо вы-
полнить для получения заданного конечного 
результата;  

• в какой последовательности выпол-
няются эти процедуры;  

• какие механизмы управления суще-
ствуют в рамках рассматриваемого бизнес-
процесса;  

• кто выполняет процедуры процесса;  
• какую входящую информацию ис-

пользует каждая процедура процесса;  
• какую исходящую информацию фор-

мирует процедура процесса;  
• какие ресурсы необходимы для вы-

полнения каждой процедуры процесса;  
• какая документация определяет вы-
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Рисунок 2 – Соотношение затрат времени на осуществление процесса совер-
шенствования системы управления бизнес-процессами 
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полнение процедуры;  
• какие параметры характеризуют вы-

полнение процедур и процесса в целом.  
Описание бизнес-процесса может фор-

мироваться при помощи нотации (стандарта) 
и инструментальной среды, позволяющих 
отразить все указанные выше аспекты. В 
этом случае модель бизнес-процесса окажет-
ся более полезной для компании, так как ее 
можно будет легко без дополнительных за-
трат подвергнуть анализу и реорганизации. 

Сегодня существует довольное большое 
количество нотаций, и все они в той или иной 
степени удобны для моделирования бизнес-
процессов. Из основных можно выделить:  

• SADT (Structured Analysis and Design 
Technique) - методология, разработанная 
специально для того, чтобы облегчить описа-
ние и понимание искусственных систем, по-
падающих в разряд средней сложности. Ме-
тодология возникла под влиянием PLEX, кон-
цепции клеточной модели человек-
ориентированных функций Хори, общей тео-
рии систем технологии программирования; 

• IDEF0 (ICAM DEFinition 0) - методо-
логия функционального моделирования. С 
помощью наглядного графического языка, 
изучаемая система предстает перед анали-
тиками в виде набора функциональных бло-
ков. Как правило, моделирование средствами 
IDEF0 является первым этапом изучения лю-
бой системы; 

• IDEF1 (ICAM DEFinition 1) - методо-
логия моделирования информационных пото-
ков внутри системы, позволяющая отобра-
жать и анализировать их структуру и взаимо-
связи; 

• IDEF2 (ICAM DEFinition 2) - методо-
логия динамического моделирования разви-
тия систем. В связи с серьезными сложно-
стями анализа динамических систем  разви-
тие этого стандарта приостановилось на са-
мом начальном этапе. Однако в настоящее 
время присутствуют алгоритмы, позволяю-
щие превращать набор статических диаграмм 
IDEF0 в динамические модели, построенные 
на базе CPN (Color Petri Nets); 

• IDEF3 (ICAM DEFinition 3) - методо-
логия документирования процессов, происхо-
дящих в системе, которая используется при 
исследовании технологических процессов. С 
помощью IDEF3 описываются сценарий и по-
следовательность операций для каждого 
процесса. Стандарт имеет прямую взаимо-
связь с методологией IDEF0 – каждая функ-
ция может быть представлена в виде отдель-
ного процесса средствами IDEF3; 

• IDEF4 (ICAM DEFinition 4) - методо-
логия построения объектно-ориентированных 
систем. Средства IDEF4 позволяют наглядно 
отображать структуру объектов и заложенные 
принципы их взаимодействия, позволяя ана-
лизировать и оптимизировать сложные объ-
ектно-ориентированные системы; 

• IDEF5 (ICAM DEFinition 5) - методо-
логия онтологического исследования слож-
ных систем. С помощью методологии данного 
стандарта онтология системы может быть 
описана при помощи определенного словаря 
терминов и правил, на основании которых 
могут быть сформированы достоверные ут-
верждения о состоянии рассматриваемой 
системы в некоторый момент времени. На 
основе этих утверждений формируются вы-
воды о дальнейшем развитии системы и про-
изводится её оптимизация. 

• DFD (Data Flow Diagramming) – ис-
пользуется для описания документооборота и 
обработки информации. Представляет мо-
дельную систему как сеть связанных между 
собой работ. Можно использовать как допол-
нение к модели IDEF0 для более наглядного 
отображения текущих операций документо-
оборота в корпоративных системах обработки 
информации. 

• UML (Unified Modeling Language) - 
стандартная нотация визуального моделиро-
вания программных систем, принятая кон-
сорциумом Object Managing Group, на сего-
дняшний день она поддерживается многими 
объектно-ориентированным CASE-
системами. 

• eEPC (extended Event-driven Process 
Chain) - последовательность функций в рам-
ках процесса описания отображается в виде 
модели процесса, где для каждой функции 
определены начальные и конечные события. 
С помощью события описывается сущест-
вующее состояние информационного объек-
та, которое позволяет осуществлять контроль 
или влиять на технологию протекания бизнес-
процесса. События вместе с функциями наи-
более важны в eEPC-моделях бизнес-
процессов. Они изменяют состояние инфор-
мационных объектов модели данных и свя-
зывают модель данных с представлением 
данных. События активизируют функции и 
являются результатом их выполнения. Функ-
ции могут иметь более углубленное описание 
на следующих уровнях декомпозиции. 

Отдавая себе отчет в том, что диагно-
стика всех бизнес-процессов компании явля-
ется задачей более чем трудоемкой, имеет 
смысл выделить ключевые бизнес-процессы, 
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результат выполнения которых влияет на 
достижение стратегических целей компании, 
причем описание ключевых бизнес-процессов 
производится в виде формализованных 
удобных для восприятия моделей. Именно 
ключевые бизнес-процессы участвуют в 
дальнейшем процессе совершенствования.  

Анализ ключевых бизнес-процессов на 
предмет существующих узких мест и возни-
кающих рисков строится, исходя из объектив-
но существующих фактов, и не зависит от 
целей всего процесса. Наибольшая объек-
тивность достигается посредством примене-
ния специализированного программного 
обеспечения. Анализ производится по трем 
основным направлениям: по полноте описа-
ния, оптимальности функционирования и од-
нозначности понимания. 

Оценка эффективности бизнес-
процессов по выбранным критериям эффек-
тивности во многом зависит от качества 
формулирования этих критериев. Под крите-
риями эффективности бизнес-процессов по-
нимаются качественные или количественные 
показатели, рассчитываемые по определен-
ной методике и характеризующие результат и 
динамические параметры функционирования 
бизнес-процесса финансово-хозяйственной 
деятельности компании. В общем случае кри-
терии формулируются исходя из стратегиче-
ских целей компании, учитывая тот факт, что 
стратегические цели компании постоянны и 
редко подвержены изменениям. Другими 
словами, эффективным представляется та-
кой бизнес-процесс, который в полной мере 
способствует достижению стратегических це-
лей компании. 

Оптимизация бизнес-процессов на осно-
ве разработанных критериев оптимизации 
является ключевым этапом в процессе со-
вершенствования системы управления биз-
нес-процессов. В общем случае под оптими-
зацией бизнес-процессов понимается частич-
ное повышение эффективности за счет лик-
видации их явных недостатков, оформленное 
соответствующими организационно-
распорядительными и нормативными доку-
ментами. 

 Повышение эффективности бизнес-
процессов заключается в реструктуризации 
системы «ответственность-полномочия» в 
рамках формализованных бизнес-процессов 
и реорганизации структуры компании в соот-
ветствии с бизнес-процессами. Отдельное 
внимание уделяется комплексной разработке 
организационной структуры под цели и зада-
чи, включая целевые установки подразделе-

ниям, рациональные технологии работы и 
должностные обязанности, требования к чис-
ленности и квалификации персонала, крите-
рии объективной оценки результативности и 
эффективности работы. Отдельное внимание 
уделяется установлению точек контроля 
функционирования бизнес-процессов в мес-
тах, где сбои ведут к наибольшим издержкам.  

Вопреки существующему мнению, опти-
мизация отдельных операций бизнес-
процессов, заключающаяся в выработке нор-
мативов или рекомендаций, зачастую не оп-
равдывает средств, затраченных на ее про-
ведение, ввиду того факта, что возможности 
улучшения локальных характеристик обла-
дают весьма незначительными резервами 
повышения общей эффективности бизнес-
процессов. Это связано с тем, что основные 
издержки возникают во взаимодействии с 
внешними процессами, а также во внутрен-
нем межоперационном взаимодействии 
(транзакционные издержки). Другими слова-
ми, основные резервы повышения эффек-
тивности лежат на стыках операций взаимо-
действующих процессов. Именно поэтому при 
решении задач оптимизации в качестве ос-
новного метода выбирается системный под-
ход к рассмотрению всех взаимодействую-
щих процессов компании, с выделением и 
оптимизацией ключевых  процессов. 

Завершающим этапом является непо-
средственное совершенствование системы 
управления бизнес-процессами, которое 
осуществляется на основе произведенного 
анализа и разработанного плана организаци-
онных мероприятий. Все мероприятия струк-
турируются в хронологическом порядке с ука-
занием ответственных за исполнение сотруд-
ников. Комплекс мероприятий охватывает 
разработку регламентов и инструкций под-
держки технологии работы компании.  

Необходимо иметь в виду, что на про-
цесс совершенствования системы управле-
ния бизнес-процессами действует ряд огра-
ничений. В первую очередь речь идет о необ-
ходимости ясного формулирования стратеги-
ческих целей компании, задающих общий 
вектор развития процесса совершенствова-
ния. Во-вторых, поскольку любое реформи-
рование связано с психологическим диском-
фортом сотрудников, необходимо быть пол-
ностью уверенным в необходимости измене-
ний. В-третьих, процесс совершенствования 
системы управления бизнес-процессами но-
сит пролонгированный характер и не закан-
чивается после осуществления всех меро-
приятий. Для получения максимального эф-
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фекта необходимо вновь начать диагностику 
компании с последующей реализацией всей 
последовательности действий. Только в этом 
случае компания сможет оперативно адапти-
роваться к изменяющимся условиям хозяйст-
вования и повышать свою конкурентоспособ-
ность. Развитие любой сложной системы 
управления крупной компа-
нии сопровождается снижением эффективно-
сти работы, при этом финансовая эффектив-
ность может оставаться на приемлемом 
уровне. Однако, подобная ситуация непро-
должительна во времени. Качественно спро-
ектированный и внедренный бизнес-процесс 
постепенно начинает обрастать дополни-
тельными, ненужными функциями, что, в ко-
нечном счете, приводит к снижению его эф-
фективности. Кроме того, внешняя среда, в 
которой функционирует организация, не ос-
тается неизменной. Бороться со снижением 
эффективности процессов можно только пе-
риодически. Период, когда существующие 
бизнес-процессы необходимо подвергнуть 
ревизии, не регламентируется и определяет-
ся самостоятельно компанией, исходя из об-
щих рыночных тенденций. 

Таким образом, в современных условиях 
компаниям, стремящимся повышать свою 
конкурентоспособность и занимать лидирую-
щие позиции на рынке, требуется осуществ-
ление процесса постоянного реформирова-
ния системы управления бизнес-процессами, 
основанного на детальном изучении сущест-
вующих бизнес-процессов, глубоком анализе 
эффективности в соответствии со стратеги-
ческими целями компании и разработке ме-
роприятий по их совершенствованию. 
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