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7. ПОДХОДЫ К РЕОРГАНИЗАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ  
  
Реорганизация деятельности часто путается с другими процессами, 

происходящими на предприятии. На самом деле реорганизация существенно 
отличается даже от тех процессов, с которыми она имеет некоторые общие 
исходные понятия. 

Во-первых, реорганизация - это не то же самое, что автоматизация. 
Автоматизировать существующие процессы - “это все равно, что асфальтировать 
дорожки, по которым коровы ходят на пастбище”. Автоматизация - это просто 
возможность более эффективно делать неправильные вещи. 

Также не следует путать реорганизацию с так называемым информационным 
перепроектированием, означающим перестройку устаревших информационных 
систем с использованием более современной технологии. В результате 
информационного перепроектирования часто возникают только сложные 
компьютеризованные системы, автоматизирующие  устаревшие процессы. 

Реорганизация - это не сокращение размеров предприятия, означающее 
снижение выпуска продукции для того, чтобы удовлетворить сегодняшние  
пониженные требования рынка. Такое сокращение позволяет достигнуть меньшей 
производительности с меньшими затратами, тогда как реорганизация служит, 
наоборот, достижению большей производительности с меньшими затратами. 

Также реорганизация не означает изменение оргштатной структуры 
предприятия, хотя этот процесс действительно может отразиться на этой структуре. 
Основные проблемы, с которыми сталкиваются предприятия, являются 
результатом неверной структуры бизнес-процесса, а не предприятия. Пытаться 
совместить новую оргштатную структуру со старым процессом - это все равно, что 
“переливать прокисшее вино в новые бутылки”. 

Предприятия, которые начинают борьбу с бюрократией, также находятся на 
неверном пути. Если Вас не устраивает бюрократия, попробуйте обойтись без нее, 
но в результате Вы получите хаос. Бюрократия - это тот цемент, который скрепляет 
все компоненты традиционной корпорации. Глубинная проблема, которую решает 
бюрократия - это проблема фрагментированных процессов. Для того, чтобы 
избавиться от бюрократии и перестроить структуру предприятия, необходимо 
перепроектировать процессы так, чтобы они не были фрагментированы. После 
этого предприятие может обойтись и без бюрократического аппарата.  

Спектр существующих подходов к реорганизации предприятия варьируется от 
мягких постепенных методов улучшения его деятельности, основанных в 
значительной степени на соображениях здравого смысла, до жестких, 
регламентирующих его коренную ломку и декларирующих прицип “отбрось все 
старое и начни заново”. Ниже рассматриваются наиболее известные из таких 
подходов. 

  
 

7.1. Реорганизация деятельности по методике BSP 
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Методика BSP определяется как “подход, помогающий предприятию 
определить план создания информационных систем, удовлетворяющих его 
ближайшие и перспективные информационные потребности”. Информация 
является одним из основных ресурсов и должна планироваться в масштабах всего 
предприятия, информационная система должна проектироваться независимо от 
текущего состояния и структуры предприятия. 

BSP основывается на нисходящем анализе информационных объектов и 
регламентирует 13 этапов выполнения работ. Особенностью подхода является 
выделение трех организационных этапов, обеспечивающих так называемый 
“запуск” проекта, а именно: 
• получение поддержки руководства предприятия 
• подготовка к анализу 
• проведение стартового совещания. 

На этапе 4 формируется перечень основных деятельностей предприятия и 
содержащихся в них бизнес-процессов и дается их краткое описание. Фрагмент 
такого перечня для автобазы приведен в таблице 2 (см. соответствие с рис. 2). 
 
Таблица 2. 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРОЦЕСС 
Ремонт и техническое обслуживание Диагностика 

Ремонт 
Техническое обслуживание 
Учет на оборотном складе 

Эксплуатация Оперативный диспетчерский учет 
Организация перевозок 

Контроль безопасности Контроль безопасности движения 
Контроль пожарной безопасности 
Контроль технической безопасности 

 
На этапе 5 выявляются основные классы данных (логически связанные 

категории данных). Для нашего примера такими классами являются: Сотрудники, 
Ремонты, Технологический транспорт и т.д. В итоге выполнения этапов 4 и 5 
формируется матрица связей, пример которой приведен в таблице 3. Для 
упрощения по вертикали приведены деятельности, реально необходимо связывать 
бизнес-процессы. На пересечении строк и столбцов указывается тип доступа к 
классам данных (чтение, запись). 

 
Таблица 3. 
 Сотрудники Запчасти Ремонты Транспорт Перевозки 
Ремонт и ТО Чт Чт/Зп Зп Чт/Зп - 
Эксплуатация Чт/Зп - - Чт/Зп Чт/Зп 
Контроль 
безопасности 

Чт - - Зп - 
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На следующем (шестом) этапе осуществляется анализ существующих на 
предприятии деловых и системных взаимодействий. По аналогии с этапом 5 
строятся следующие четыре матрицы, демонстрирующие использование 
существующих и планируемых информационных подсистем: 
• матрица “руководители - процессы”, демонстрирующая основные обязанности 

руководителей, степень их вовлечености в основные бизнес-процессы 
предприятия; 

• матрица “информационные системы - руководители”, показывающая какими 
системами (существующими или планируемыми) пользуются руководители; 

• матрица “информационные системы - процессы”, демонстрирующая как 
системы соотносятся с бизнес-процессами предприятия; 

• матрица “информационные системы - файлы данных”, показывающая, какие 
файлы данных и какими системами используются.  
На седьмом этапе осуществляется интервьюирование руководителей с 

использованием построенных матриц. При этом необходимо решить следующие 
задачи: 
• уточнение матриц 
• определение и оценка необходимой руководству информации 
• определение приоритетов потребностей 
• определение текущих задач 
• привлечение на свою сторону руководства. 

На этапе 8 производится обработка интервью. Прежде всего каждая выявленная 
проблема или точка зрения фиксируется с указанием ее возможного решения, 
оценкой результатов предложенного решения, потребности в информационной 
системе, затрагиваемого и причинного процессов. Далее все проблемы разделяются 
на три вида: 
• проблемы, не относящиеся к автоматизации и не затрагивающие 

информационные системы; 
• проблемы, связанные с существующими информационными системами; 
• проблемы, связанные с будущими системами. 

Проблемы первого вида передаются руководству предприятия для принятия 
соответствующих решений. Оставшиеся проблемы сортируются по бизнес-
процессам. 

На следующем (девятом) этапе традиционными методами осуществляется 
проектирование архитектуры информационной системы. Десятый этап определяет 
приоритеты в реализации и намечает последовательность ее этапов. Этап 11 
определяет  планирование модификаций информационной системы в связи с 
постоянным процессом появления новых требований к такой системе. Наконец, 
этапы 12 и 13 заключаются в выработке рекомендаций и планов и формировании 
отчетности по проведенным работам. 

Анализ и реорганизация деятельности предприятия производится на основе 
построенных матриц и выявленных проблем (естественно, эти матрицы 
детализируются до уровня бизнес-функций), основные изменения осуществляются 
с целью ориентации предприятия на спроектированную информационную систему. 
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7.2. Подход CPI/TQM 
 
Подход CPI (Continuous Process Improvement) и его японский аналог TQM 

(Total Quality Management) успешно применялись при реорганизации предприятий 
еще в середине века. Самый впечатляющий результат его применения - подъем 
японской послевоенной промышленности и доведение качества японских товаров 
до современного опережающего многие страны уровня. Этот подход продолжает 
активно использоваться и в настоящее время, о чем свидетельствует, например, 
возрастающий объем применения стандартов серии ISO 9000, фактически 
поддерживающих CPI. 

В основе подхода лежит очевидная концепция управления качеством 
выпускаемой продукции. Качество должно быть направлено на удовлетворение 
текущих и будущих потребностей потребителя как самого важного звена 
производственной линии. Достижение соответствующего уровня качества требует 
постоянного совершенствования производственных процессов. Для решения этой 
задачи Демингом было предложено 14 принципов, в совокупности составляющих 
теорию управления и применимых для предприятий произвольных типов и 
различных масштабов. Безусловно, этих принципов недостаточно для полного 
решения стоящих перед современными предприятиями проблем, тем не менее они 
являются основой трансформации промышленности Японии и США. 

Принцип 1. Постоянное совершенствование товара или услуги, что 
предполагает: 
• долгосрочное планирование 
• введение новых услуг/товаров, использование новых материалов, обновление 

способов производства и производственного оборудования 
• затраты на исследования и образование 
• приближение к потребителю за счет непрерывного совершенствования 

конструкции товара и формы услуги. 
Принцип 2. Следование новой философии производства (рожденной в Японии 

и распространяемой по всему миру). Производственный брак, ошибки, 
“получающие” (а не зарабатывающие) деньги сотрудники, неэффективный 
контроль, некомпетентное руководство, неквалифицированный персонал, 
подсиживания и доносы, грязь на рабочих местах, вандализм по отношению к 
средствам производства - все это ведет к недовольству своей работой и, как 
следствие, к недобросовестному исполнению своих обязанностей. 

Принцип 3. Отказ от массового контроля. Контроль качества готового товара 
является запоздалой и дорогостоющей мерой, неявно подразумевающей 
планирование брака. Необходимо оптимизировать производство, а не контроль, 
качество готового товара невозможно улучшить. 

Принцип 4. Установление долгосрочных партнерских отношений. Следует 
прекратить практику установления взамодействий между покупателем и 
поставщиком только на основании цены. Сама по себе безотносительно к качеству 
цена не имеет смысла. Из дешевых некачественных комплектующих невозможно 
получить качественный товар. Более того, замена качественных комплектующих 
одного поставщика на качественные комплектующие другого приводит к потерям 
времени, перспективе срыва планов, а следовательно, к нервозности и повышению 
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вероятности появления брака. Постоянное повышение качества гораздо важнее 
цены, но оно достигается только на основе долгосрочных доверительных 
отношений между партнерами. 

Принцип 5. Постоянное совершенствование системы производства и 
обслуживания. Качество должно закладываться в товар при его производстве. 
Шанс добиться успеха заключается в следовании правилу, что любой товар 
является для потребителя единственным в своем роде. Каждый следующий заказ 
должен выполняться лучше предыдущего, необходимо постоянно 
совершенствовать материалы, умение и навыки сотрудников и т.п. 

Принцип 6. Обучение руководства. Руководство нуждается в обучении, чтобы 
знать все процессы предприятия от исходных материалов до потребителей, так как 
одна из основных задач руководства - оценка отклонений. Японский управляющий 
начинает свою работу в компании с низших звеньев. За 5-10 лет он проработет в 
разных подразделениях, и ему будут знакомы все проблемы производства. 

Принцип 7. Функция руководителя - руководство, а не надзор. Руководитель 
должен, прежде всего, знать работу, которую он контролирует, быть лидером и 
стремиться к повышению качества товаров и услуг. В его прямые обязанности 
должно входить устранение препятствий, мешающих сотрудникам гордиться 
результатами своего труда. Он должен обладать реальной властью и быть 
ориентированным на информирование высшего руководства предприятия о 
проблемах и условиях, нуждающихся в изменении. 

Принцип 8. Устранение страха. Если человек не чувствует себя защищенным, 
боится высказывать идеи и задавать вопросы, в конечном счете, боится потерять 
работу, он никогда не достигнет наилучших показателей. 

Принцип 9. Разрушение барьеров между подразделениям. Сотрудники одного 
подразделения должны знать о проблемах, возникающих в смежных 
подразделениях. Фактически у каждого сотрудника есть свой потребитель в 
смежном подразделении: один, например, осуществляет закупку материалов, 
другой конструирует из них изделия, источником брака может быть деятельность 
любого из них. 

Принцип 10. Отмена лозунгов. Необходимо исключить лозунги, плакаты, 
наставления и т.п. с призывами о повышении производительности и улучшении 
качества. Они адресованы не тем людям. Как может рабочий не допускать брак, 
если поставляемые детали (а выбор поставщика от него не зависит) являются 
некачественными? 

Принцип 11. Отказ от количественных показателей. Нормативы, как правило, 
устанавливаются из расчета на среднего рабочего. Способные делать больше 
ограничиваются нормой, те, кто не может ее выполнить, производят брак, приносят 
убытки и текучесть кадров. Еще хуже сдельная работа, откровенно стимулирующая 
брак: рабочий понимает, что чем больше он выпустит деталей (не важно, 
бракованных или нет), тем больше ему заплатят. В Японии нет ни одного завода, 
на котором работают сдельно. Кроме этого, работников, устанавливающих нормы 
и считающих производительность, часто больше, чем непосредственно занятых на 
производстве. 

Принцип 12. Поддерка профессиональной гордости. Необходимо устранить 
препятствия, лишающие людей их профессиональной гордости. Нельзя заставлять 
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рабочих гнать план любой ценой, заставлять производить товары из 
некачественных материалов, относиться к людям как к товару и т.п. Как можно 
гордиться своей работой при требованиях выполнения плана невзирая на качество, 
плохих инструментах, постоянных проявлениях недоверия в виде ежегодных 
аттестаций, учетах заслуг и просчетов. Работа является вторым домом человека, мы 
всегда говорим “на нашем предприятии”, “наш заказ”, “моя работа” - и это чувство 
нуждается в поддержке. 

Принцип 13. Поощрение образования и совершенствования. “Хороший 
человек” - это не профессия. Предприятию нужны квалифицированные 
специалисты, постоянно совершенствующиеся с ориентацией на новейшие 
технологии в своей отрасли. Более того, в любой отрасли существует дефицит 
людей с высоким уровнем знаний. 

Принцип 14. Необходимые действия для осуществления изменений: 
• Инициатива изменений исходит, как правило, от руководителей среднего звена. 

Именно здесь лежит слой бизнес-правил предприятия и происходит понимание 
необходимости внесения в них изменений. 

• Убеждение высшего руководства и получение его согласия и поддержки в 
проведении изменений. 

• Объяснение (обладающими реальной властью руководителями) как можно 
большему числу сотрудников предприятия необходимости перемен и 
необходимости их непосредственного участия в процессе. 

• Создание группы, перед которой ставится задача совершенствования качества. 
Перечисленные действия необходимы для успешного старта проекта по 

улучшению качества. 
Таким образом, данный подход характеризуется ориентацией на требования 

рынка и потребителя и применим в условиях, когда существует достаточная 
стабильность производства и желание сохранения кадров. 

 
7.3. Требования CMM для совершенствования разработки программного 

обеспечения 
 
Требования CMM (Capability Maturity Model) разработаны институтом SEI 

(Software Engineering Institute) для предприятий, стремящихся к осуществлению 
качественного процесса разработки и сопровождения программного обеспечения, и 
являются примером применения подхода CPI для конкретной отрасли 
промышленности. 

CMM описывает характеристики совершенства (качества) процессов 
разработки и сопровождения ПО (ПО-процессов), а также критерии перехода от 
“плохих” к хорошо управляемым ПО-процессам в терминах уровней совершенства 
модели. CMM применяется для: 
• улучшения ПО-процессов, когда предприятие планирует, разрабатывает и 

реализует их изменения; 
• оценки ПО-процессов, когда определяется состояние текущих ПО-процессов 

предприятия и приоритетные процессы, а также осуществляется 
организационная поддержка их улучшения; 
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• оценки возможностей ПО при квалификации партнеров, осуществляющих 
заказную разработку ПО или управляющих состоянием существующих ПО-
процессов. 
Фактически CMM  является комплексом требований к ключевым элементам 

эффективного ПО-процесса и способам его эволюционного улучшения. CMM 
поддерживает этапы планирования, инжиниринга, управления разработкой и 
сопровождением ПО, что улучшает возможности предприятия в достижении целей 
по стоимости, функциональности и качеству производимого ПО. 

CMM декларирует 5 уровней совершенства ПО-процесса, определяющих его 
возможности (т.е. описывающих вырабатываемые им результаты). Каждый из 
уровней (за исключением первого) включает несколько ключевых областей 
процесса, содержащих цели эффективной реализации проекта. Фактически набор 
целей и определяет рассматриваемый уровень совершенства ПО-процесса. В свою 
очередь, каждая из ключевых областей организована в виде 5 разделов (взятие 
обязательств, осуществимость, выполнение, оценка и анализ, верифицируемая 
реализация), названных общими характеристиками и регламентирующих 
эффективность, повторяемость и продолжительность действий по достижению 
целей из ключевой области процесса. Наконец, каждая из общих характеристик 
специфицирует собственные ключевые применения, содержащие действия, 
совокупное выполнение которых и позволяет достигнуть целей ключевых областей 
процесса (рис. 7). 

 
Рис. 7. Уровни совершенства CMM 

 
Ниже кратко описывается каждый из 5 уровней совершества ПО-процесса. 

Уровни совершенства ПО-
процессов 

Ключевые области        
процесса 

Общие характеристики 

Ключевые применения 

Возможности 
процесса 

Цели 

Критерии реализации 

Действия 
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1) Уровень 1 - Инициализация. Возможности ПО-процесса на этом уровне 

непредсказуемы, поскольку процесс постоянно модифицируется по мере работы. 
Его характеристики зависят от исполнителей, различий в их подходах, знаниях и 
мотивациях. 

2) Уровень 2 - Повторение. На данном уровне решаются задачи управления 
проектом ПО и устанавливаются процедуры решения задач управления. 
Планирование и управление новыми проектами основывается на опыте 
аналогичных проектов. Цели уровня заключаются в установлении эффективных 
процессов управления ПО-проектами, позволяющих предприятию использовать 
успешный опыт других проектов (при этом отдельные процессы могут и 
отличаться от ранее выполненных). При этом эффективным процессом считается 
практичный, документированный, измеряемый, способный к улучшению и хорошо 
осваиваемый процесс. Ключевыми областями процесса являются: 
• Управление требованиями. Целью является установление “взаимопонимания” 

между пользователями и проектными спецификациями, основанными на их 
требованиях. Это является основой планирования и управления ПО-проектами. 

• Планирование ПО-проекта. Целью является формирование разумных планов 
для проектирования ПО и управления ПО-проектом, без таких планов проект не 
может быть выполнен эффективно. 

• Ведение проекта. Целью является отслеживание текущего состояния проекта и 
эффективных воздействий на него в случае отклонений от планов. 

• Управление подпроектами. Цель заключается в выборе квалифицированных 
субподрядчиков и эффективных способов управления ими. 

• Гарантия качества. Целью является обеспечение управления наблюдаемостью 
и возможностью исследовать ПО-проект и создаваемый программный продукт. 

• Управление конфигурацией ПО. Целью является установление и поддержка 
состава и конфигурации ПО в проекте на протяжении всего жизненного цикла 
проекта. 
3) Уровень 3 - Определение. Включает стандартные организационные ПО-

процессы, регламентирующие эффективную разработку ПО и управление 
проектами и содержащие следующие ключевые области: 
• Представление организационного процесса. Целью является установление 

организационных соответствий деятельностям ПО-процессов, улучшающим 
предприятие за счет возможностей ПО-процессов. 

• Определение организационного процесса. Цель - развитие и сопровождение 
полезной совокупности ПО-процессов для их использования на предприятии. 

• Программа обучения. Целью является повышение квалификации персонала для 
эффективного выполнения своих обязанностей. 

• Интегрированное управление ПО. Цель - интеграция деятельностей по 
проектированию ПО и управлению в ПО-процесс, “прошитый” стандартами 
предприятия и включающий бизнес-окружение и технические требования к 
проекту. 
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• Разработка ПО. Цель - выработка четко определенного  процесса разработки, 
интегрирующего все деятельности по созданию корректного, состоятельного и 
эффективного ПО. 

• Координация рабочих групп. Целью является распределение обязанностей между 
субподрядчиками для эффективного проектирования, а также отслеживание 
межгрупповых взаимодействий. 

• Просмотр. Цель - улучшение понимания ПО и его корректировка на ранних 
стадиях разработки. 
4) Уровень 4 - Управление. Включает установление количественных и 

качественных оценок как для ПО-процессов, так и для используемых в них 
инструментальных средств и содержит следующие ключевые области: 
• Количественное управление процессами. Целью является установление 

количественных характеристик ПО-процессов (в том числе и промежуточных) 
на всех этапах жизненного цикла. 

• Качественное управление процессами. Целью является развитие количественных 
оценов в сторону критериев качества ПО и их достижение. 
5) Уровень 5 - Оптимизация. Декларирует совершенствование предприятия 

как непрервное улучшение ПО-процессов и содержит следующие ключевые 
области, охватывающие как само предприятие и выполняемые текущие проекты, 
так и собственно ПО-процессы: 
• Предупреждение ошибок. Целью является определение причин ошибок и 

принятие мер к предотвращению их повторений за счет изменения 
соответствующих ПО-процессов. 

• Управление технологическими изменениями. Целью является анализ 
применимости новых технологий и их ориентация на конкретное предприятие. 

• Управление изменениями ПО-процессов. Целью является улучшение ПО-
процессов на предприятии (повышение качества, увеличение продуктивности, 
снижение времени на разработку). 
 

7.4. ISO 9000 - стандарт на качество проектирования,  разработки, 
изготовления и послепродажного обслуживания  

 
ISO 9000 определяет базовый набор мероприятий по контролю качества и 

представляет собой схему функционирования бизнес-процессов предприятия, 
обеспечивающую высокое качество его работы. В то же время ISO 9000 не является 
стандартом качества собственно для производимых предприятием товаров/услуг. 
Схема покрывает все этапы выпуска товаров/услуг, включая закупку сырья и 
материалов, проектирование, создание и доставку товаров, обслуживание клиентов, 
обучение персонала и т.п. 

ISO 9000 (на самом деле представляющий собой серию стандартов 9000, 9001, 
9002, 9003, 9004) регламентирует два ключевых момента: 

• наличие и документирование соответствующего бизнес-процесса 
• измеряемость его качества. 
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Наиболее полным является стандарт ISO 9001, специфицирующий модель 
обеспечения качества на всех этапах жизненного цикла товара/услуги, его 
элементы кратко описаны в таблице 4. 

Сертификация предприятия по стандарту ISO 9000 включает следующие три 
этапа: 

• применение стандартов на предприятии, заключающееся в разработке и вводе 
в действие ряда мер (процессов), предписываемых стандартами; 

• проведение собственно сертификации аккредитованными ISO органами; 
• периодические (2 раза в год) проверки предприятия на предмет следования 

стандартам. 
Следует отметить, что сертификация по ISO 9000 является добровольным делом 

каждого предприятия. Основной побудительной причиной сертификации является 
то, что многие зарубежные компании требуют наличие сертификата от своих 
поставщиков (например, для поставщиков NASA и Министерства обороны США - 
это является обязательным условием). Более того, наличие сертификата может 
оказаться обязательным условием участия предприятия в международных 
тендерах, госзаказах, а также получения льготных кредитов и страховок. 

 
Таблица 4. 
 

НАЗВАНИЕ 
ЭЛЕМЕНТА 

СОДЕРЖАНИЕ 

Обязанности 
руководителей 

Части стандарта, относящиеся к 
компетенции администрации 

Система обеспечения 
качества 

Распределение вопросов формирование 
политики и ответственности за управление 
качеством 

Анализ контрактов Работы по выявлению требований 
потребителей 

Управление 
проектированием 

Обязательные элементы процесса 
проектирования и разработки новой 
продукции 

Управление 
документами и базой 
данных 

Требования к управлению документами и 
базой данных, относящимися к качеству 

Закупки Требования к контролю качества 
закупаемых материалов 

Управление поставками 
продукции 

Требования к транспортировке и поставкам 
продукции 

Маркировка и 
сопровождение 

Требования по маркировке и 
сопровождению продукции 

Управление 
технологическими 
процессами 

Требования по управлению процессами 
производства, монтажа и технического 
обслуживания 

Проверки и испытания Требования по проведению проверок и 
испытаний качества 

Управление 
измерительными 
приборами и 
испытательным 

Требования к выбору, контролю, калибровке 
и обслуживанию проверочного, 
измерительного и испытательного 
оборудования 
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оборудованием 
Состав проверок и 
испытаний 

Требования по составу проверок и 
испытаний по каждому продукту и к 
критерию отбраковки 

Управление бракованной 
продукцией 

Требования по обращению с бракованной 
продукцией 

Исправительные и 
упреждающие 
мероприятия 

Основные мероприятия по предупреждению 
и исправлению брака 

Погрузка-разгрузка, 
хранение, упаковка, 
консервация и поставка 

Требования по каждому продукту 

Контроль документации 
на качество 

Требования на ведение документации, 
касающейся качества 

Внутренний аудит 
качества 

Требования к проведению внутреннего 
аудита качества 

Обучение Требования к управлению подготовкой и 
повышением квалификации персонала и к 
обеспечению необходимого обучения 

Техническое 
обслуживание 

Требования к проведению ТО 

Статистические методы Требования по выбору и применению 
соответствующих методов 
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8. BPR - РЕИНЖИНИРИНГ ПО ХАММЕРУ И ЧАМПИ 
 
Хаммер и Чампи определяют реинжиниринг (BPR - business process 

reingineering) как фундаментальное переосмысление и радикальное 
перепланирование бизнес-процессов компаний, имеющее целью резкое улучшение 
показателей их деятельности, таких как затраты, качество, сервис и скорость. Это 
определение содержит четыре ключевых слова.  

Первое ключевое слово - “фундаментальное”. При BPR организаторы  
производства должны задать себе основные вопросы, касающиеся работы 
компаний: Почему мы делаем то, что мы делаем? И почему мы делаем это так, а 
не иначе? Эти фундаментальные вопросы заставляют людей задуматься над 
негласными правилами и предположениями, определяющими управление 
бизнесом. Эти правила часто оказываются устаревшими, ошибочными или просто 
неподходящими для конкретной ситуации, тем не менее они изначально заложены 
в большинство процессов. Поэтому BPR начинается с того, что отбрасываются все 
предположения и все данности. Например, вопрос: “Как наиболее эффективно 
проверить кредитоспособность клиента?” предполагает, что такая проверка 
необходима. Во многих случаях, однако, затраты на проверку кредитоспособности 
могут превысить потери, связанные с неуплатой долгов, которые эта проверка 
помогает избежать. То есть при перепроектировании сначала определяется, что 
должна делать компания, а затем, как она должна это делать. BPR не принимает 
ничего как данность. Он игнорирует то, что есть, и концентрируется на том, что 
должно быть. 

Второе ключевое слово в определении - “радикальное”. Радикальное 
перепланирование означает проникновение в корень вещей - не поверхностные 
изменения, а отбрасывание старого и изобретение абсолютно новых путей 
выполнения работы. BPR - это почти то же, что изобретение бизнеса заново, а не 
просто улучшение, усовершенствование, модификация бизнеса. 

Третье ключевое слово - “резкие”. При BPR не просто вносятся незначительные 
изменения, а резко (в разы и порядки) увеличиваются ее показатели. Если, 
например, требуется на 10% повысить производительность и улучшить качество 
обслуживания клиентов, то эта компания не нуждается в BPR. Из ямы глубиной 
10% ее могут вытащить традиционные методы - начиная от произнесения 
зажигательных речей перед сотрудниками и заканчивая проведением программ 
повышения качества. Незначительные улучшения достигаются путем настройки; 
для того, чтобы добиться резких улучшений, необходимо взорвать все старое и 
заменить новым.  

Четвертое ключевое слово - “процессы”. Это - наиболее важное слово в 
определении, и в то же время именно оно является наиболее затруднительным для 
понимания, так как большинство людей ориентированы не на процессы, а на 
задачи, рабочие места, персонал. Под бизнес-процессом понимается совокупность 
действий, получающая на входе данные различных типов и продуцирующая 
результат, имеющий ценность для потребителя. Например, процесс выполнения 
заказа на входе получает заказ и выдает в качестве результата заказанные товары, 
т.е. доставка заказанных товаров потребителю и есть та ценность, которую создает 
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процесс. Находясь под влиянием идей Адама Смита относительно разбиения 
работы на простейшие задачи и поручения каждой из них 
низкоквалифицированному специалисту, современные компании 
сосредотачиваются на отдельных задачах, составляющих этот процесс - 
оформление заказа, получение товаров на складе и т.п., и имеют тенденцию терять 
из виду главную цель - доставку товаров в руки заказчика. Отдельные задачи, 
составляющие данный процесс, безусловно важны, но для заказчика ни одна из них 
не будет иметь значения, если весь процесс в целом не работает - то есть не 
производит доставки товаров. 

Авторы выделяют три типа компаний, которые приходят к пониманию  
необходимости BPR. Во-первых, компании, оказавшиеся в тяжелом положении. У 
них нет выбора: затраты на порядок выше, чем у конкурента, обслуживание 
клиентов поставлено так, что вызывает их открытую ругань и т.п. Во-вторых, 
компании, которые еще не находятся в тяжелом положении, однако их руководство 
обладает достаточным даром предвидения, чтобы понять, что беда надвигается: 
появляются новые конкуренты, у клиентов возникают новые требования, 
изменяется правовая или экономическая среда. Эти компании достаточно 
дальновидны, чтобы начать реинжиниринг перед лицом крупных неприятностей. 
Третий тип компаний - это те, кто находится на вершине успеха. У них нет 
заметных трудностей (как сейчас, так и в перспективе), но их руководство ведет 
честолюбивую и агрессивную политику и стремятся увеличить свой отрыв от 
конкурентов, сделать их жизнь еще тяжелее. Признаком действительного успеха 
работы компании является ее готовность отказаться от того, что приносило ей 
успех на протяжении долгого времени. Истинно великая компания никогда не 
удовлетворена своим текущим состоянием и качеством работы  и охотно 
отказывается от устоявшейся практики в надежде и расчете на нечто лучшее. 

Различия между этими тремя типами компаний ярко характеризуется 
следующими образами: входящие в первую категорию безнадежны - они врезались 
в стену и лежат в обломках. Те, кто входит во вторую категорию, идут вперед на 
крейсерской скорости, однако в свете своих бортовых огней видят: что-то 
приближается. Может быть, это стена? Входящие в третью категорию совершают 
автомобильную прогулку. День ясный, и не видно никаких препятствий. По их 
мнению, это самый подходящий момент, чтобы остановиться и построить стену 
для кого-нибудь другого. 
 

 
8.1. Переосмысление бизнес-процессов 

 
Понятно, что бизнес-процесс, возникший в результате BPR, должен сильно 

отличаться от традиционного, принимая при этом самые различные формы. Тем не 
менее различные перепроектированные процессы обладают многими общими 
харктеристиками и свойствами. Эти общие свойства не зависят от отрасли 
производства и даже от индивидуальных особенностей отдельного процесса. 
Многое из того, что справедливо для автомобильной компании, 
перепроектировавшей свои процессы, справедливо также для страхового общества 
или магазина.  
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     Не следует удивляться, что на разных предприятиях при проведении BPR 
повторяется одно и то же. Дело в том, что облик прошедшего BPR предприятия, 
так же как и облик традиционного предприятия, основан на нескольких 
изначальных предпосылках. Индустриальная модель строится на предпосылке, что 
работники обладают невысокой квалификацией, и им недостает времени и 
способностей для обучения. Поэтому задачи, предлагаемые этим работникам, 
должны быть очень простыми. Более того, Адам Смит доказывал, что люди 
работают наиболее эффективно тогда, когда им предлагается для выполнения всего 
одна хорошо понятная им работа. Однако для того, чтобы связать все простые 
задачи вместе, требуются сложные процессы. В результате на протяжении двухсот 
лет предприятия принимали как должное неудобство, неэффективность и 
дороговизну сложных процессов, необходимых для того, чтобы использовать 
преимущества, обеспечиваемые простыми задачами. При BPR эта модель 
переворачивается с ног на голову: утверждается, что для получения высокого 
качества, уровня обслуживания, гибкости, низких затрат и т.п. процессы должны 
быть простыми.  

Ниже приводятся общие свойства и характеристики перепроектированных 
бизнес-процессов. 

1) Несколько работ объединяются в одну. Основная особенность 
перепроектированных процессов - отсутствие сборочного конвейера: многие 
работы и задачи, которые раньше выполнялись по отдельности, теперь 
объединяются в одну, выполняемую одним специалистом (или, по крайней мере, 
специалистами одного подразделения, на которых возложена полная 
ответственность за выполнение работы). Безусловно, в таком подразделении могут 
возникнуть проблемы, связанные с распределением заданий и приводящие к 
задержкам и ошибкам, но они будут незначительными по сравнению с проблемами, 
возникавшими раньше, когда задания распределялись между разными 
подразделениями. Критичным является то, что теперь каждый сотрудник знает, кто 
отвечает за быстрое и точное выполнение работы. 

Выигрыш от введения интегрированных процессов и отвечающих за них 
сотрудников может быть огромным. Предприятие избавляется от ошибок, задержек 
и дополнительной работы в связи с проблемами, которые возникали при 
распределении заданий. Обычно процесс, ориентированный на такого сотрудника, 
выполняется в десять раз быстрее, чем его конвейерная версия. При этом, 
поскольку новый процесс порождает меньшее число ошибок и недоразумений, 
предприятию не нужны дополнительные работники для их исправления. 

Кроме этого, интегрированный процесс требует меньше работы по его 
администрированию. Поскольку сотрудники, задействованные в процессе, 
отвечают за то, чтобы работа исполнялась вовремя и без ошибок, контроля за ними 
требуется меньше. Вместо этого предприятие стимулирует этих работников, 
наделенных новыми полномочиями, к постоянному поиску новых, творческих 
путей уменьшения длительности рабочего цикла и затрат при производстве 
качественного продукта или услуги. Еще одно преимущество интегрированных 
процессов - улучшение качества управления: поскольку в этих процессах занято 
меньшее число людей, становится легче давать им работу и следить за ее 
выполнением. 
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2) Исполнители принимают решения. Предприятия, осуществляющие BPR, 
уплотняют процессы не только горизонтально (возлагая на сотрудников множество 
последовательных заданий), но также и вертикально. Вертикальное уплотнение 
означает, что в тех местах процесса, где сотрудники обычно обращались за ответом 
к руководству, теперь принимаются самостоятельные решения. В отличие от той 
ситуации, когда принятие решений изолируется от самой работы, в 
перепроектированном процессе принятие решений становится частью работы, и  
теперь сами исполнители выполняют ту часть работы, которую раньше выполняло 
руководство. 

Идеология массового производства подразумевает, что у людей, фактически 
выполняющих работу, нет ни времени, ни желания контролировать ее выполнение, 
а также, что им недостает широты и глубины знаний для того, чтобы они могли 
принимать решения относительно своей работы. Из этого предположения и 
вытекает практика построения иерархических управленчесих структур, принятая на 
производстве. Бухгалтеры, ревизоры и контролеры фиксируют выполнение работы, 
проверяют и контролируют исполнителя, руководитель контролирует 
подчиненного, рассматривая исключительные случаи и принимая по ним решения. 
Это предположение  необходимо отбросить. Выгоды от вертикального уплотнения 
рабочего процесса включают в себя уменьшение числа задержек, снижение затрат 
на управление, повышение уровня работы с клиентами и расширение полномочий 
сотрудников. 

3) Этапы процесса выполняются в естественном порядке. Реинжиниринг 
процессов освобождает их от предопределенной линейной последовательности 
выполнения этапов, при которой работы очередного этапа начинаются по 
завершении предыдущего; в перепроектированном процессе этапы организованы в 
такой последовательности, в которой это необходимо. Отказ от линейности 
ускоряет работу процессов по двум причинам. Во-первых, многие этапы 
выполняются одновременно. Во-вторых, уменьшается время между началом и 
окончанием выполнения процесса и тем самым снижается вероятность 
переделывания уже выполненной работы из-за устаревания информации или 
противоречий с ранее выполненными работами. 

4) Существуют различные версии процесса. Традиционные 
(стандартизированные) процессы были ориентированы на производство массовой 
продукции для массового рынка. Все входные данные обрабатывались одинаково, 
и поэтому предприятия производили одинаковую продукцию. В настоящее время 
такая технология устарела: для того, чтобы удовлетворить современным 
требованиям, необходимо иметь несколько версий одного и того же процесса, 
каждая из которых была бы настроена на требования различных заказчиков, 
ситуаций и входных данных.  

Авторы приводят пример с человеком, который для проведения мелких 
перестроек своего дома должен был в течение шести месяцев ожидать, когда его 
вопрос будет заслушан городскими властями, которые дали свое согласие в течение 
двадцати секунд. Его заявление, к которому был приложен набросок, сделанный от 
руки, прошло те же инстанции, что и проекты офисов, состоящие из многих томов 
чертежей, планов и списков требуемых материалов (последующее строительство 
которых обошлось в миллионы долларов). Если бы городские власти 
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перепроектировали свою систему рассмотрения заявлений на постройку, им, 
вероятно, потребовалось бы иметь три версии процесса: для мелких, крупных и 
средних проектов. Простой сортировки, основанной на заранее заданных 
признаках, оказалось бы достаточно, чтобы быстро и эффективно направлять 
заявление каждого клиента по нужному каналу и эффективно обрабатывать его. 

Традиционные процессы обычно сложны, поскольку включают в себя 
специальные средства для обработки массы ситуаций, в том числе 
исключительных. Наоборот, процесс, разложенный на несколько разных версий, 
прост, поскольку каждая версия обрабатывает только “свои” случаи, особые случаи 
и исключения отсутствуют. 

5) Работа выполняется там, где ее целесообразно делать (выход работы за 
границы организационных структур). На традиционных предприятиях работа 
выполняется специалистами, сгруппированными в тематические подразделения: 
бухгалтер умеет считать, а работник отдела снабжения умеет заказывать товары. 
Когда бухгалтерии нужны новые карандаши, приобретает их отдел снабжения. 
Снабженцы находят поставщиков, оговаривают цены, составляют заказ, проверяют 
поставленный товар и оплачивают счет. Это дорогостоящий процесс, поскольку в 
его выполнении участвует несколько разных отделов, а также из-за 
дополнительной деятельности, связанной с обработкой всех нужных бумаг и 
связыванием воедино всех частей процесса.  

Одна компания в результате эксперимента выяснила, что ее внутренние 
расходы на покупку батареек стоимостью $3 составили $100, а также, что 35% всех 
ее заказов на снабжение были на товар стоимостью менее $500. Компанию не 
обрадовала перспектива и в будущем тратить $100 для того, чтобы закупить товара 
на $500 или меньше. Поэтому она решила возложить ответственность за закупку 
товара на потребителей этого процесса. Другими словами, теперь бухгалтеры сами 
покупают свои карандаши, и то же  делают все остальные. Они знают, к кому 
обратиться и сколько заплатить, поскольку отдел снабжения оговорил с 
поставщиками все цены и выдал бухгалтерии список одобренных поставщиков.      
В результате заказчики получают свои заказы быстрее и проще, а компания теперь 
тратит гораздо меньше $100 на обработку заказа.  

Другими словами, после BPR связи между процессами могут сильно отличаться 
от первоначальных, при этом работы могут выноситься за рамки организационных 
структур для более эффективного выполнения процесса. Поскольку значительная 
часть выполняемой предприятиями работы состоит в интегрировании ее 
взаимосвязанных компонентов, выполняемых независимыми подразделениями, то 
вынос работы за пределы организационных структур вообще исключает 
необходимость в подобном интегрировании.  

6) Снижение доли работ по проверке и контролю. Традиционные процессы 
изобилуют операциями проверки и контроля, которые являются разновидностью 
бесполезной работы, поскольку не создают никаких ценностей, но тем не менее 
нужны для того, чтобы гарантировать отсутствие нарушений. Например, при 
выполнении типичного процесса покупки отдел снабжения проверяет подпись 
заказавшего товар человека (чтобы убедиться, что он имеет на это право), а также 
имеется ли достаточно средств на счету данного подразделения. Все эти проверки 
имеют одну цель - убедиться, что подразделения не приобретают того, что они 
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приобретать не должны. Возможно, эта цель достойна одобрения, но многие 
предприятия не замечают расходов, которые влечет организация строгого 
контроля. Все эти проверки требуют времени и сил - в некоторых случаях даже 
больших, чем сам процесс приобретения товара (более того, расходы на проверку 
могут оказаться выше стоимости приобретаемых товаров).  

Перепроектированный процесс использует более сбалансированный подход. 
Вместо того, чтобы немедленно проверять каждую операцию, в 
перепроектированном процессе применяется групповой или отложенный контроль. 
Такие системы контроля терпимо относятся к случаям незначительных нарушений, 
перенося на более поздний срок момент их обнаружения или анализируя 
совокупность действий, а не каждое из них в отдельности. Тем не менее 
перепроектированные системы контроля оказываются более выгодными, несмотря 
на возможное увеличение числа нарушений, благодаря снижению расходов и 
прочих неудобств, связанных с самим контролем. 

7) Минимизация согласований. Согласования являются другой 
разновидностью бесполезной работы, которую перепроектированный процесс 
сводит к минимуму. Это достигается уменьшением числа точек внешнего контакта, 
имеющихся в процессе, что приводит к снижению вероятности получения 
противоречивых данных, по которым, собственно, и требуется согласование.  

Так процесс оплаты счетов в компании Ford включал три точки контакта с 
поставщиками: в отделе снабжения - в виде заказа, в отделе получения товаров - в 
виде документа на получение товара, и при оплате счетов - в виде счета. Эти три 
точки контактов являлись источниками возникновения противоречивой 
информации: заказ мог содержать расхождения с документом на получение или 
счетом, два последних документа также могли содержать противоречивую 
информацию. Исключив один из документов (счет), компания Ford сократила 
число точек внешнего контакта до двух, соответственно, вероятность 
возникновения противоречивых данных уменьшилась на 1/3. В результате отпала 
необходимость в работах по проверке и согласованию, которые ранее выполнялись 
при оплате счетов.  

8) Ответственный менеджер является единственной точкой контакта. 
Ответственный менеджер бывает полезен в ситуациях, когда различные этапы 
процесса настолько сложны или до такой степени разбросаны в пространстве, что 
одному человеку (и даже небольшой группе) не под силу справиться с их 
интеграцией. Выступая в качестве буфера между сложным процессом и заказчиком, 
он ведет себя как отвечающий за выполнение всего процесса, хотя на самом деле 
это и не так. Для того, чтобы выполнить эту функцию (то есть иметь возможность 
ответить на вопросы заказчика и разрешить возникшие у него проблемы) 
ответственный менеджер должен иметь доступ ко всем информационным 
системам, используемым сотрудниками, реально выполняющими процесс, а также 
возможность контактировать с этими людьми, при необходимости получая от них 
помощь и ответы на свои вопросы. 

9) Сочетание централизованных и децентрализованных операций. 
Прошедшие BPR предприятия имеют возможность сочетать выгоды, получаемые 
от централизации и децентрализации, в одном и том же процессе.      
Информационная технология позволяет подразделениям действовать, как 
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полностью автономным единицам, в то же время пользуясь преимуществами 
централизации. Например, снабжение торговых представителей на местах 
компьютерами класса notebook, соединенными с помощью модемов с головным 
отделением, дает им возможность получения немедленного доступа к хранящейся 
там информации. В то же время средства контроля, заложенные в программное 
обеспечение, используемое этими торговыми представителями при заключении 
контрактов, не позволяют им устанавливать неразумные цены либо задавать 
условия доставки (или какие-то иные условия), которые предприятие не может 
выполнить. Используя эту технологию, предприятия могут перепроектировать 
процесс продаж таким образом, чтобы избавиться от бюрократического аппарата в 
местных отделениях, повысить независимость и уровень полномочий торговых 
представителей и одновременно усовершенствовать контроль за расценками и 
условиями продаж. 

Приведенные примеры и характеристики, общие практически для всех 
перепроектированных процессов, вовсе не доказывают, что все 
перепроектированные процессы выглядят одинаково или что перепроектирование 
процесса - это нечто простое и стандартное. Этого и не может быть, хотя бы 
потому что некоторые характеристики конфликтуют друг с другом. На самом деле 
создание нового плана выполнения процесса требует глубокого знания самого 
процесса, творческого подхода и дальновидности.  
 

 
8.2. BPR и индуктивное мышление 

 
Для того, чтобы оценить мощности, заложенные в современных 

информационных технологиях и представить себе все возможности их 
применения, необходимо пользоваться особым образом мышления, которым люди 
обычно не владеют и который приводит их в замешательство. Большинство 
менеджеров и директоров умеют мыслить дедуктивно. Это означает, что они могут 
определить проблему или проблемы, а затем найти решения и дать им оценку. Но 
применение BPR требует индуктивного мышления, то есть способности сначала 
найти мощное решение, а затем найти подходящие проблемы, которые оно 
поможет преодолеть, причем руководство предприятия может даже не осознавать, 
что эти проблемы у него есть. Так руководство Ford изначально считало, что их 
проблема - найти способ обработки счетов поставщика быстрее и с участием 
меньшего количества людей. Вместо этого они нашли такое решение, которое 
позволило им вообще избавиться от счетов.  

Основная ошибка, которую допускают предприятия, рассматривая технологии - 
это то, что они рассматривают их с позиций существующих бизнес-процессов. Они 
задают себе вопрос: “Как можно использовать возможности, предоставляемые 
новыми технологиями, для того, чтобы усовершенствовать (рационализировать, 
улучшить) то, что мы уже делаем?” Вместо этого они должны спросить себя: “Как 
можно использовать новые технологии для того, чтобы делать то, чего мы еще не 
делаем?” BPR отличается от автоматизации тем, что оно связано с введением 
нового, с использованием последних возможностей технологий для достижения 
абсолютно новых целей. Один из самых трудных моментов при реинжиниринге - 
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выявление новых, неизвестных возможностей технологии, которыми можно 
заменить то, что уже известно. 
     Даже основатель IBM Томас Дж. Ватсон-мл. подпал под влияние этой 
недальновидной психологии, когда он заявил, что мировая потребность в 
компьютерах ограничивается цифрой, меньшей 50. Двадцать лет спустя 
изготовители больших компьютеров типа mainframe отвергли идею 
миникомпьютера, назвав его игрушкой. Через десять лет такую же оценку получил 
персональный компьютер: “Мы уже удовлетворяем свои потребности при помощи 
больших машин,” - таков был традиционный ход мысли, - “для чего же нам 
маленькие?” Ответ заключался в том, что преимущества миникомпьютеров и 
последовавших за ними персональных компьютеров лежали не в области 
применения больших машин, а в том, что они породили принципиально новые 
классы приложений. 

Дедуктивный образ мысли применительно к технологии приводит не только к 
тому, что люди выпускают из вида ее важнейшие особенности, но и к тому, что 
слишком много внимания уделяется тривиальным и незначительным технологиям 
и приложениям. Недавно, например, кому-то пришла в голову идея объединения 
персонального компьютера с телефоном. В результате такого объединения 
экономится место на рабочем столе, кроме того, данное удовольствие обойдется 
дешевле приобретения по отдельности телефона и компьютера. Возможно, это и 
так, но объединение двух устройств в одно не содержит в себе никаких прорывов в 
смысле новых возможностей. Оно не позволяет людям делать нечто важное, что 
они не могли делать раньше: таким образом, это - незначительное улучшение. 

Недостаток индуктивного мышления применительно к технологии - проблема 
не новая и характерная не только для непрофессионалов. Томас Эдисон однажды 
сказал, что ценность изобретенного им фонографа заключалась в его способности 
“записывать последние желания умирающих джентльменов”. Один из 
изобретателей радио рассматривал его как беспроволочный телеграф, передающий 
сообщения из одного пункта в другой; он не заметил возможностей радио как 
средства широковещания.  

В свое время реальные возможности ксерокопирования ускользнули даже от 
такой компании, как IBM. В конце 50-х годов, когда фирма Xerox проводила  
исследования по своей первой копировальной машине, эта компания испытывала 
проблемы и хотела продать свой проект. Он был предложен IBM, которая наняла 
фирму-консультанта для проведения исследований рынка. Консультант пришел к 
выводу, что даже если новое устройство на 100% вытеснит с рынка все 
существовавшие в то время средства копирования документов (копировальную 
бумагу, гектограф и др.), то вложения в нее все равно не окупятся. И естественно, 
IBM приняла решение отказаться от покупки и от копировального бизнеса. Теперь 
мы знаем (и кажется очевидным), что возможности копировальной машины Xerox 
заключаются не в том, чтобы заменить копировальную бумагу и другие 
копировальные технологии, а в ее способности выполнять действия, лежащие за 
пределами возможностей этих технологий. До изобретения ксерокопирования 
люди не знали, что у них есть потребность в тридцати копиях документа, которые 
можно раздать всем сотрудникам. Поскольку тридцать копий нельзя было сделать 
быстро и недорого, никто просто не воспринимал это как потребность.  
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Французский экономист начала XIX века Жан Баптист Сэй (Say) открыл закон, 
гласящий, что во многих случаях предложение рождает свой собственный спрос. 
Люди не знают, что какой-то продукт им нужен, пока они не могут его иметь. 
После этого оказывается, что они не могут без него жить. И случаи, когда 
технология создавала собственные области применения, о которых никто раньше 
не задумывался, как раз и являются примерами сработывания этого закона. Никому 
был не нужен Xerox до тех пор, пока он не появился. После этого скрытая, 
невыраженная потребность вдруг стала осязаемой и всеобъемлющей. 

Следовательно, не имеет смысла просто спрашивать у людей, как они хотели 
бы использовать новую технологию в своем бизнесе. Они непременно ответят, как 
она могла бы усовершенствовать работу, которую они уже делают. Можно извлечь 
пользу из опроса о предпочтении людьми молока в стеклянных бутылках или в 
картонной упаковке. Все знают, что такое молоко и что это за два типа упаковки, 
поэтому они могут дать полезную информацию о своих предпочтениях и о 
причинах таких предпочтений. Однако, если бы исследователь рынка спросил у 
людей до того, как появилось ксерокопирование, об их отношении к 
копировальным машинам (что и было сделано), люди ответили бы, что эти машины 
не стоят того, чтобы использовать их вместо копировальной бумаги. 

Другой пример. Если задать вопрос человеку, которому по работе приходится 
много путешествовать, что могло бы облегчить ему жизнь, то он, скорее всего, 
ответит, что ему нужен более удобный путь до аэропорта или выразит желание 
приобрести личный самолет. Но он не скажет, что ему нужно средство 
телепортирования, которое встречается в фантастических книгах. Он не скажет 
этого потому, что подобное средство находится за рамками его представлений. 
Когда он слышит о деловых поездках, то представляет себе известный ему процесс: 
автомобильные пробки по дороге в аэропорт, очередь, неудобное сиденье, ужасная 
еда. Вот проблемы, которые ему известны и решение которых он будет искать. 
Истинная сила новой технологии в том, чтобы предложить ему решения, о которых 
он не знает - например, как вообще избежать путешествия в самолете.   

Корпорация Sony добилась своего успеха в значительной мере за счет того, что 
следовала этому основному правилу: бессмысленно изучать спрос на продукт, 
которого еще не существует. Когда руководство Sony впервые рассматривало идею 
создания плейера, то пришло к выводу, что не стоит проводить изучение спроса на 
этот продукт среди потенциальных покупателей. Было принято решение начать 
выпуск плейеров, исходя из представлений разработчиков о потребностях людей и 
из возможностей современной технологии. Плейер явился не ответом на 
потребности людей слушать музыку определенным образом, а, скорее, 
трансформировал эти потребности. 

Главное заключается в том, что человеческие потребности, равно как и 
желания, формируются в рамках представлений о том, что возможно, а что нет. 
Революционная технология делает возможными такие вещи и действия, о которых 
никто раньше и не мечтал. И большинство предприятий допускают именно эту 
ошибку - они не могут увидеть всех возможностей, скрытых в новой технологии. 
Реальная сила новой технологии - не в том, чтобы заставить старые процессы 
работать лучше, а в том, чтобы дать предприятиям возможность изменить старые 
правила и создать новые способы выполнения работы. 
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Фактически, чтобы научиться индуктивно мыслить во время BPR, необходимо 
отказываться от существующих правил. Именно разрушительная сила технологии, 
ее возможность опрокидывать те или иные правила и ограничения, принятые в 
работе, и делает ее привлекательной для предприятий, находящихся в поиске 
новых возможностей. Ниже приведены примеры правил организации работы, 
которые могут быть отменены с появлением различных информационных 
технологий. 

 
1) Старое правило: Информация может появляться одновременно только в одно время в одном 
месте 
Новая технология: Совместно используемые базы данных 
Новое правило: Информация может появляться одновременно во многих местах, если это требуется 
2) Старое правило: Только опытные специалисты (эксперты) могут выполнять сложные работы 
Новая технология: Экспертные системы 
Новое правило: Менеджер может выполнять ту же работу, что и эксперт 
3) Старое правило: Приходится выбирать между централизацией и децентрализацией 
Новая технология: Телекоммуникационные сети 
Новое правило: Можно одновременно использовать выгоды, получаемые от централизации и 
децентрализации 
4) Старое правило: Руководитель принимает все решения 
Новая технология: Средства поддержки принятия решений  
Новое правило: Принятие решений входит в обязанности каждого 
5) Старое правило: Персонал нуждается в офисах для получения, хранения, коррекции и передачи 
информации 
Новая технология: Беспроволочные средства коммуникации и портативные компьютеры  
Новое правило: Работники на местах могут получать и передавать информацию из любого места, где 
бы они ни находились 
6) Старое правило: Лучший способ контакта с потенциальным покупателем - личный контакт 
Новая технология: Интерактивный оптический диск 
Новое правило: Лучший способ контакта с потенциальным покупателем - эффективный контакт 
7) Старое правило: Чтобы найти объект, необходимо знать, где он находится 
Новая технология: Автоматическое индексирование и отслеживание 
Новое правило: Обекты сами сообщают, где они находятся 
8) Старое правило: Планы периодически пересматриваются 
Новая технология: Высокопроизводительные компьютеры 
Новое правило: Планы могут пересматриваться мгновенно и постоянно 
 

Из приведенных примеров очевидно, что по мере дальнейшего развития 
технологий будет происходить отказ от все большего количества правил, по 
которым организован бизнес. Правила, которые представляются непогрешимыми 
сегодня, могут устареть менее чем за год. Из этого вытекает, что использование 
возможностей, заложенных в новых технологиях, для изменений бизнес-процесса и 
резких его усовершенствований - это постоянная (а не одноразовая) деятельность. 
Следование новейшим технологиям и нахождение способов их применения на 
предприятии должно происходить непрерывно, так же, как исследования, 
разработки, маркетинг. Необходимо иметь практическое видение и творческую 
мысль для того, чтобы распознать возможности, скрытые в технологии, которая на 
первый взгляд кажется вообще не имеющей ничего общего с работой предприятия.      
Более того, предприятия должны сделать применение новых технологий одним из 
своих основных занятий, если они хотят быть впереди в наше время динамичных 
технологических изменений. Те, кто лучше сможет разглядеть и оценить 
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возможности, скрытые в новой технологии, получат постоянное, растущее 
преимущество над конкурентами. Рекордсмена НХЛ по забитым шайбам и 
результативным передачам Уэйна Гретцки однажды спросили, что сделало его 
великим хоккеистом. Он ответил: “Я стараюсь быть там, где будет шайба, а не там, 
где она есть”. То же правило работает и применительно к новой технологии. Если 
Вы строите свою стратегию на основе того, что сейчас может приобрести каждый, 
то Ваше предприятие будет всегда в погоне за конкурентами, у которых это уже 
производится. А Ваши конкуренты, которые знают, что они будут делать с 
технологией до того, как она стала доступна, будут готовы к ее применению, когда 
она действительно станет доступной. 

 
 8.3. Причины неудач при BPR 

 
Следует отметить, что многие предприятия, осуществляющие BPR, не 

добиваются в нем успеха. По оценкам Хаммера и Чампи, от 50 до 70% всех 
осуществляющих BPR предприятий не достигают тех результатов, на которые они 
рассчитывали. Однако, BPR нельзя назвать и рискованным предприятием. 
Сравните, например, риск при игре в рулетку и в шахматы. Рулетка - игра с 
высоким уровнем риска, а шахматы - нет; однако человек может проигрывать в 
шахматы не реже, чем в рулетку. Исход игры в рулетку решает случай; в шахматах, 
наоборот, случай не влияет на исход игры. Тот, кто играет лучше, может 
рассчитывать на победу, а  проигрыш является результатом недостаточнного 
умения и недостаточно хорошо продуманной стратегии. То же справедливо и по 
отношению к BPR. Ключ к успеху - не в везении, а в знании и способностях. Тем 
не менее при BPR постоянно допускаются одни и те же ошибки.  

1) Попытка зафиксировать существующий процесс. Самая грубая ошибка 
при BPR - это когда никакого BPR вообще не происходит, а под этим названием 
понимаются незначительные изменения в процессе. В последнее время термин 
“business process reengineering” используется по отношению к самым разным 
программам, которые ничего общего не имеют с радикальным перепланированием 
процесса. Если повесить на корову плакат с надписью “Я лошадь”, то от этого 
корова не станет лошадью.  

Предприятия часто идут на огромные жертвы, чтобы избежать радикальной 
перепланировки, связанной с BPR. Они могут провести реорганизацию (изменяется 
не процесс выполнения работы, а всего лишь административные рамки, в которых 
находятся сотрудники), сокращение (использование меньшего числа сотрудников 
для выполнения той же самой работы, иногда в меньших размерах),  другие 
мероприятия, которые различными способами побуждают людей работать более 
интенсивно. Существующие процессы, даже в том случае, если они являются 
источником проблем для предприятия, все же хорошо знакомы и привычны; 
инфраструктура, нужная для организации этих процессов, уже имеется. Кажется 
гораздо проще и разумнее улучшить эти процессы, а не отбросить их и начать с 
нуля. Путь наименьшего сопротивления, по которому идут большинство 
предприятий - внесение небольших изменений. Это также самый верный путь к 
провалу при проведении BPR. 
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2) Внимание не фокусируется на бизнес-процессах. Одна из причин неудач 
BPR заключается в неправильно поставленной задаче. Такие цели как расширение 
полномочий, повышение эффективности работы в группе, улучшение 
обслуживания клиентов и т.д. являются абстрактными понятиями, это желательные 
для предприятия характеристики или атрибуты, при этом не существует какого-то 
четкого пути к их достижению. Они являются последствиями планирования 
процессов и достигнуты могут быть только в таком контексте. Как можно 
расширить чьи-то полномочия, если не в рамках организации рабочих процессов?  

3) Игнорируется все, кроме перепланирования процесса. BPR приводит к 
изменениям разного свойства: организация рабочего места, организационные 
структуры, управление - все, связанное с процессом, необходимо заново 
отшлифовать для того, чтобы получить искомый алмаз. 

Когда корпорация Ford перепроектировала процесс расплаты с поставщиками, 
это затронуло даже складских работников, которые стали людьми, ответственными 
за принятие решений. Теперь вместо того, чтобы ставить на бумагу штамп с датой 
и временем, им приходилось пользоваться компьютером для выяснения 
соответствия ли полученного груза и заказа. Если груз не соответствовал заказу, их 
обязанностью было отказаться от него и отправить его обратно. Люди, на которых 
раньше не лежало практически никакой ответственности ни за что, теперь должны 
были думать и принимать решения. 

Даже те руководители, которые стремятся к радикальному перепланированию 
процесса, часто бывают напуганы размахом изменений, вызванных этим 
перепланированием. Обычно события развиваются по такому сценарию: 
руководитель нанимает группу проведения BPR для того, чтобы резко улучшить 
плохо работающий процесс. Некоторое время спустя группа приходит к нему со 
своей идеей прорыва и показывает, каким образом при ее внедрении можно 
сократить рабочий цикл на 90%, затраты на 95%, а число ошибок - на 99%. 
Руководитель вне себя от радости. После этого группа объясняет, что 
перепроектированный процесс потребует новой системы оплаты труда, слияния 
ряда подразделений, снижения роли руководства и нового стиля трудовых 
отношений. Менеджер снова вне себя, но уже не от радости: “Я просил вас снизить 
затраты и число ошибок, а не переделывать предприятие”. Затем группа, как 
правило, распускается, и больше никто никогда не слышит о ее идее прорыва. Но 
BPR и заключается именно в том, чтобы переделать предприятие. 

4)  Не принимаются во внимание ценности и убеждения людей. 
Недостаточно просто запустить новые процессы, людям нужна какая-то причина, 
по которой они будут хорошо работать в их рамках, поскольку перемены, 
связанные с изменением отношений, принимаются нелегко.  Руководство должно 
создать у сотрудников мотивы, достаточные для участия в этих процессах, 
оказывая поддержку новым ценностям и убеждениям, которых требуют эти 
процессы. Другими словами, руководство должно интересоваться не только тем, 
что происходит у людей на столах, но в равной степени и тем, что происходит у 
них в головах. 

5) Предпочтительность незначительных результатов. Искушение выбрать 
легкий путь и остановиться на небольших улучшениях велико. В перспективе, 
однако, оказывается, что небольшие улучшения приносят только вред, они 
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усложняют существующий процесс, вследствие чего становится труднее выяснить, 
как же он функционирует на самом деле. Более того, дополнительные вложения 
времени и денег в существующий процесс усиливают консерватизм руководства по 
отношению к позиции “отбросить старое и начать заново”.  

6) Жесткие ограничения при постановке задачи. Попытка проведения BPR  
обречена на неудачу, когда руководство еще до начала самого процесса жестко 
ограничивает круг решаемых проблем или масштаб проведения BPR. Определение 
проблемы и масштаба - это шаги, которые выполняются в рамках BPR, 
начинающегося с задания целей, которые должны быть достигнуты, а не путей 
достижения этих целей.  

7) Попытки начать BPR снизу. BPR никогда не начинается снизу. Существует 
две причины, по которым работники низшего звена и руководители среднего звена 
не могут инициировать и реализовать BPR. Первая причина заключается в том, что 
работники низшего звена не могут видеть полной картины того, что требуется при 
BPR. Их опыт ограничивается их должностными обязанностями и теми 
подразделениями, в которых они работают. Во-вторых, любой бизнес-процесс 
выходит за границы предприятия, поэтому ни один руководитель среднего звена не 
обладает достаточными полномочиями, чтобы настаивать на изменении такого 
процесса. Более того, некоторые из руководителей такого ранга опасаются, что 
радикальные изменения существующего процесса приведут к снижению их 
собственной власти, влияния, авторитета. В случае, если радикальные изменения 
начнутся снизу, они могут оказать сопротивление и задушить их. Только сильное 
руководство сверху приведет к тому, что эти люди примут перемены, связанные с 
BPR. 

8) Недостаток ресурсов на проведение BPR. Предприятие не сможет 
добиться успеха при проведении BPR, если не будет вкладывать средства в этот 
процесс. При этом наиболее важная составляющая этих вложений - время и 
внимание лучших сотрудников, включая личное и непосредственное участие 
руководства верхнего звена. От руководства не требуется самим проводить все 
работы по BPR, но ответственность за весь процесс нельзя перекладывать ни на 
кого. Урезание ресурсов на BPR означает также и то, что руководство не считает 
эту работу такой уж важной, и тем самым толкает сотрудников на уклонение от 
этой работы или сопротивление ей. 

9) Попытка провести BPR, чтобы никого не обидеть. Для BPR очень верна 
поговорка: “Чтобы сделать яичницу, нужно разбить яйца”. От результатов BPR 
выигрывают не все. Одни потеряют работу, другие будут недовольны той работой, 
которую они будут выполнять после BPR. Желание угодить всем приведет к тому, 
что BPR сведется к незначительным изменениям или его реализация будет 
отложена на потом.   Поэтому сопротивление является неизбежной реакцией на 
серьезные изменения, к которым приводит BPR. Руководство должно ожидать 
этого сопротивления и не позволить завалить все дело. 

Заметим, что все рассмотренные ошибки (а безусловно, существуют и другие) 
имеют одну общую характеристику. Они связаны с ролью, которую играет 
руководство верхнего звена. Если попытка проведения BPR провалилась, то 
глубинная причина провала в том, что руководство недостаточно поддерживало 
процесс. 
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9. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

Среди большого числа методов оценки деятельности предприятий наибольшее 
распространение (по крайней мере в отечественных консалтинговых проектах) 
получили следующие два: 
• метод динамического функционального анализа на основе сетей Петри 

различного вида; 
• метод функционально-стоимостного анализа ABC. 

Каждый из этих методов (и соответствующих поддерживающих 
инструментальных средств) регламентирует следующие основные этапы 
выполнения оценок: 
• построение статической функциональной модели (с использованием SADT или 

DFD-нотации); 
• расширение статической модели соответственно поведенческими или 

стоимостными характеристиками ее объектов; 
• сбор и ввод в модель необходимой фактической информации; 
• “исполнение” модели и получение соответствующих оценок. 
 

9.1. Динамическое моделирование с использованием сетей Петри 
 

Сеть Петри представляет собой ориентированный граф с вершинами двух 
типов (позициями и переходами), в котором дугами могут соединяться только 
вершины различных типов. В позиции сети помещаются специальные маркеры 
(“фишки”), перемещение которых и отображает динамику моделируемой системы. 
Изменение маркировки (движение маркеров) происходит в результате выполнения 
(срабатывания) перехода на основе соответствующего внешнего события. Точнее, 
переход срабатывает, если во всех его входных позициях имеются маркеры и 
происходит соответствующее переходу событие. При этом из каждой входной 
позиции срабатываемого перехода маркер удаляется, а в каждую выходную 
позицию - заносится. 
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Рис. 8. Пример сети Петри 
 
На рис. 8 приведен пример сети Петри с позициями  P1-P6 и переходами t1-t8. 

Единственный маркер находится в позиции P1, все остальные позиции пусты. При 
срабатывании перехода t1 маркер переносится из позиции P1 в позицию P2, при 
срабатывании перехода t2 маркер переносится из позиции P2 в позиции P3 и P4 и 
т.д. 

Фактически сеть Петри декомпозирует систему на активные (переходы) и 
пассивные (позиции - хранилища маркеров) элементы. Следует отметить, что 
рассмотренные ранее диаграммы переходов состояний являются вырожденными 
сетями Петри, а именно, сетями с одним типом вершин (переходами). 

На практике обычно применяются более сложные и развитые сети Петри. 
Модификации, как правило, касаются следующих трех моментов: 
• введение иерархии (иерархические сети Петри); 
• определение различий в маркерах, каждый из которых имеет свои уникальные 

характеристики (цветные/раскрашенные сети Петри); 
• введение многоместных (содержащих несколько маркеров) позиций, как 

последовательных, так и параллельных (сети Петри с многоместными 
позициями). 
Последнее вносит в работу сети специфику, характеризуемую правилами 

срабатывания переходов. Последовательная позиция соответствует дисциплине 
FIFO (first in - first out): входящий маркер ставится в конец очереди, выходящий 
берется из ее начала. Поэтому срабатывание перехода обуславливается 
характеристиками начального маркера - если эти характеристики являются 
неблагоприятными, то переход блокируется и функционирование сети 
прекращается. Из параллельной позиции может выйти любой из находящихся в 
ней маркеров, удовлетворяющий условию срабатывания перехода (при этом для 
избежания конфликтов маркерам присваиваются приоритеты). 

В консалтинговых проектах динамическое моделирование с использованием 
сетей Петри осуществляется на основании статической функциональной и 
частично информационной моделей. Соответствующие инструментальные средства 
(например, Design/CPN для SADT и CPN-AMI, INCOME для DFD) осуществляют 
автоматическое преобразование функциональных моделей в прообразы сетей 
Петри, которые затем дорабатываются вручную. Такое преобразование базируется 
на том, что маркер моделирует порцию потока данных, а позиция - накопление и 
хранение таких порций. Каждая из диаграмм функциональной модели 
трансформируется в соответствующую компоненту (подсеть) иерархической сети 
Петри. При этом процессы и потоки DFD-диаграммы (активности и потоки SADT-
диаграммы) отображаются, соответственно, переходами и позициями. Хранилища 
данных и внешние сущности также преобразуются в позиции для каждого 
входящего/исходящего потока (при этом для внешних сущностей маркируются 
позиции, соответствующие исходящим из них потокам). На основе 
информационной модели определяются правила срабатывания переходов в 
зависимости от значений, которые принимают атрибуты используемых сущностей. 

С использованием динамической модели подобного типа можно описать и 
проанализировать: 
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• механизмы взаимодействия процессов (последовательность, параллелизм, 
альтернатива) 

• временные отношения между выполнениями процессов (одновременность, 
наложение, поглощение, одинаковое время запуска/завершения и т.п.); 

• абсолютные времена (длительность процесса, время запуска, зависимости от 
времени выполнения процесса и др.); 

• управление исключительными ситуациями, определяемое нарушениями. 
Построенные динамические модели позволяют осуществлять следующие 

операции: 
• статический анализ системы (компоненты сети, иерархия сети, соответствие 

типов); 
• динамический анализ системы для конкретного маркирования сети; 
• имитационное моделирование системы с построением графиков движения 

маркеров относительно позиций сети в системном времени, определяемом 
моментами срабатывания переходов, и в реальном времени путем задания для 
переходов задержек времени, отображающих продолжительность реальных 
операций. 
 

9.2. ABC - метод функционально-стоимостного анализа 
 
ABC (Activity Based Costing) - метод определения стоимости и других 

характеристик товаров и услуг на базе функций и ресурсов, задействованных во 
всех деятельностях предприятия (производстве, маркетинге, обслуживании 
клиентов, оказании услуг, технической поддержке и т.п.). Он был разработан как 
“операционно-ориентированная” альтернатива традиционным подходам, 
основанным на использовании прямых затрат труда и материалов как основы для 
вычисления накладных расходов. ABC-метод рассматривает деятельность 
предприятия как множество последовательно выполняемых процессов/функций (в 
том числе и косвенных, вносящих большой вклад в формирование стоимости), 
распределяя при этом накладные расходы в соответствии с детальными расчетами 
использования ресурсов, подробными моделями процессов и их влиянием на 
себестоимость. 

Определение стоимости производится в два этапа: 
• определение затрат на выполнение функций на основе необходимых для этого 

ресурсов, включающих прямые затраты материалов и труда, косвенные затраты 
труда и накладные расходы 

• определение затрат на стоимостные объекты (товары, услуги, обслуживание 
клиентов) на основе используемых ими функций. 
Фактически ABC-модель содержит три взаимоувязанных модуля:  

• модуль ресурсов, моделирующий все необходимые для деятельности 
предприятия ресурсы в денежном выражении - затраты на аренду помещений, 
оборудование, оплату труда, сырье и материалы и т.п. 

• модуль функций, составляющих в совокупности деятельность предприятия 
(представляющий собой иерархическую функциональную модель предприятия, 
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обеспечивающую как представление обобщенной картины его деятельности, так 
и доступ к детализированным процессам нижних уровней) 

• модуль стоимостных объектов, моделирующий результаты деятельности 
предприятия, на которые в конечном счете и расходуются средства. 
Разработка ABC-модели включает следующие этапы: 

• выявление требуемых ресурсов 
• выявление стоимостных объектов 
• определение функций 
• определение факторов ресурсов - показателей, применяемых для установления 

взаимосвязей между модулями ресурсов и функций 
• определение стоимости функций 
• отбор функциональных факторов - показателей, применяемых для установления 

взаимосвязей между модулями функций и стоимостных объектов. 
Задача определения функций заключается в построении функциональной 

модели деятельности предприятия и решается с использованием методов 
структурного системного анализа, поддерживающих иерархии SADT или DFD-
диаграмм. 

На следующем этапе осуществляется связывание модулей ресурсов и функций 
за счет присваивания каждой функции факторов ресурсов, характеризующих 
потребление ресурсов функцией. Например, потребление функцией Ремонт 
ресурса Затраты на аренду помещения может определяться на основе фактора 
ресурсов Занимаемая площадь, значение которого представляет собой размер 
площади, занимаемой под ремонтные мастерские. 

Вычисление итоговой стоимости функций целесообразно осуществлять путем 
восходящего суммирования: сначала необходимо определить стоимость 
выполнения элементарных функций на нижнем уровне иерархии, а затем 
последовательно суммировать стоимость выполнения функций снизу вверх по всем 
уровням модели. 

Целью следующего этапа является выбор функциональных факторов, 
определяющих стоимость товаров и услуг. При этом значение каждого 
функционального фактора должно определть долю стоимости данной функции в 
каждом стоимостном объекте. Например, стоимость функции Тиражирование 
рекламных материалов распределяется по стоимостным объектам (рекламируемым 
товарам) пропорционально количеству страниц в этих материалах. 

После построения ABC-модели необходимо ввести конкретные числовые 
значения, характеризующие величины выбранных параметров (значения затрат, 
ресурсов и факторов), после этого ее можно использовать для анализа и принятия 
решений. 

Следует отметить, что ABC-модель лишь обеспечивает получение важной для 
бизнес-процесса информации, содержащей стоимостную картину деятельности и 
характеризующей ее эффективность и прибыльность товаров и услуг. Для 
дальнейшего ее анализа и основанного на нем управления предприятием 
применяется методика ABM (Activity Based Management), регламентирующая 
средства и способы управления с целью совершенствования бизнес-процессов и 
повышения прибыльности. Фактически ABM представляет собой комплекс 
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методов анализа ABC-модели для реорганизации бизнес-процессов с целью 
повышения производительности, снижения стоимости и улучшения качества: 
• стратегический анализ, облегчающий выбор наилучшей стратегии и 

определение наиболее прибыльного пути достижения стратегических целей 
(включая ценообразование, определение ассортимента товаров и услуг, анализ 
прибыльности клиентов, изучение конкурентов, определение компромисса 
между производством деталей и получением их от поставщика); 

• стоимостной анализ, облегчающий поиск возможностей снижения стоимости, а 
также обеспечивающий прогнозирование результатов модификаций и 
моделирование последствий конкретного решения; 

• определение целевой стоимости, помогающее планировать выпуск товаров и 
оказание услуг с заданной стоимостью; 

• исчисление стоимости исходя из жизненного цикла, определяющее совокупные 
затраты на выпуск товара для облегчения оценки его стоимости и 
прибыльности (при планировании на период такая оценки не может быть 
сделана). 
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10. КЛЮЧЕВЫЕ МОМЕНТЫ РЕОРГАНИЗАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

 
К ключевым моментам реорганизации деятельности предприятия следует 

отнести убеждение руководства предприятия в необходимости изменений и 
привлечение его на свою сторону, выбор и ранжирование нуждающихся в 
реорганизации бизнес-процессов, реорганизация оргструктуры предприятия. 

При обсуждении необходимости реорганизации следует обсудить с 
руководством предприятия следующие моменты: 

1)  Основные проблемы предприятия и пути их решения, требующие 
изменений, а также способы управления этими изменениями. 

2)  Недостатки традиционного функционального подхода к управлению 
предприятием (узкий взгляд и ограниченный интерес, конкуренция с 
другими функциональными подразделениями, сложные пути обмена 
информацией) и конвейерного производства и их преодаление при 
ориентации на бизнес-процессы. 

3)  Потенциальные выгоды от проведения реорганизации (на реальных 
примерах выполненных проектов). 

4)  Этапы и сроки проведения реорганизации, требуемые для этого ресурсы. 
5)  Необходимость создания совместной рабочей группы, подчиняющейся 

непосредственно руководству предприятия, и наделение ее 
соответствующими полномочиями. 

Одной из первоочередных задач созданной рабочей группы является выбор 
нуждающихся в реорганизации бизнес-процессов. Решение этой задачи 
разбивается на следующие этапы: 

Этап 1. Формулировка миссии (предназначения) предприятия. Миссия должна 
объединять основную цель (задачу) и коренную причину существования 
предприятия и удовлетворять строгим критериям, а именно - быть понятной, 
вызывающей доверие и пригодной к использованию. Ее формулировка должна 
включать идентификацию деятельности предприятия, внешней среды 
(определяющей принципы его функционирования) и внутренней культуры 
(производственных отношений, рабочего климата и т.п.). В конечном счете, миссия 
должна предоставить возможность отличать данное предприятие от его 
конкурентов. 

Этап 2. Выработка и согласование (на основе миссии) подцелей, вытекающих 
из главной цели. Эти подцели получили название критических факторов успеха - 
SCFs (Critical Success Factors). Рекомендуется иметь не более восьми SCFs, в 
совокупности они должны отражать ключевые характеристики предприятия и его 
внешние связи. При этом каждый из них необходим, а все  они вместе достаточны 
для достижения миссии. Другими словами, без достижения каждой их подцелей 
невозможно достижение главной цели, и , если все подцели достигнуты, то 
достигнута и главная цель. Примерами SCFs являются: Наивысшее качество 
производимого товара по отрасли, Высококвалифицированные сотрудники и др. 

Этап 3. Выявление и согласование ключевых бизнес-процессов. На данном этапе 
следует обратить внимание на следующие моменты: 
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• Общее число выбранных бизнес-процессов не должно превышать 15-20. 
• Следует различать основные и вспомогательные процессы. Основные 

процессы отражают целевую деятельность предприятия, т.е. производят 
товары/услуги, имеющие ценность для клиента:  Ремонт и техническое 
обслуживание на авторемонтном предприятии, Перевозка пассажиров в 
автобусном парке, Покупка продуктов в магазине. Вспомогательные процессы 
отражают обеспечивающую деятельность предприятия, большинство из них 
являются типовами для предприятий различных отраслей (Бухгалтерия, Учет 
кадров), другие могут иметь серьезные отличия (Обеспечение безопасности, 
Планирование).  

• Как правило, процессы должны выходить за границы подразделений, 
зафиксированных в оргштатной структуре предприятия. В противном случае есть 
опасность принять за процесс обычную функцию, при улучшении которой 
большой выгоды достичь не удастся. 

Этап 4. Привязка бизнес-процессов к SCFs. На данном этапе необходимо 
соотнести процессы и критические факторы успеха (какие процессы влияют на 
каждый из SCFs?), для этой цели удобно использовать матрицу “процессы- SCFs”. 

Этап 5. Ранжирование и выбор процессов для реорганизации. Число SCFs, на 
которые влияет бизнес-процесс, позволяет приблизительно оценить относительную 
важность данного процесса. Более точно процессы могут быть оценены на 
основании следующих критериев: 

• важность процесса для обеспечения выполнимости общей стратегии 
предприятия 

• жизнеспособность процесса (хорошо или плохо он работает) 
• ожидания клиентов (как внешних, так и внутренних) по отношению к 

процессу 
• возможности достижения процессом желаемых результатов. 
В результате оценки все процессы ранжируются следующим образом: 
• стратегически наиболее важные, но плохо работающие 
• менее влиятельные 
• минимально влияющие на работу предприятия или уже хорошо работающие. 
Наиболее болезненные моменты любой реорганизации связаны с ломкой 

существующей оргштатной структуры предприятия и следующими за ней 
перемещениями, перераспределениями функций и даже увольнениями персонала. 
Тем не менее при переходе от функциональной структуры предприятия к процессо-
ориентированной такая ломка представляется единственно возможным решением. 
Попытки создания кросс-функциональных групп из сотрудников различных 
подразделений, затрагиваемых бизнес-процессом, приводят, как правило, к ряду 
проблем (неопределенный статус группы, двойное подчинение сотрудников и т.п.), 
разрешение которых не способствует созданию нормальных рабочих условий. 

Создаваемая процессо-ориентированная структура должна соответствовать 
миссии предприятия и отражать его цели и потоки работ, а не функциональную 
специализацию. Разработка такой структуры представляет собой последовательный 
процесс, основные этапы которого перечислены ниже: 
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Этап 1. Выбор ответственных за создание структуры и наделение их 
соответствующими полномочиями. Обычно для данной деятельности 
привлекаются представители руководства самого высокого уровня. 

Этап 2. Разъяснение четырех базовых правил реорганизации. 
Правило 1. Не следует оценивать эффективность существующей оргструктуры. 

Задача состоит в построении лучшего возможного варианта в отношении 
поддержки и движения по достижению миссии предприятия. 

Правило 2. Работа ведется только по оргструктуре, какие-либо предположения 
по персоналу (компетентность, стаж и т.п.) не приемлемы. 

Правило 3. Отправной точкой является чистый лист бумаги. 
Правило 4. Необходим творческий подход к задаче, включая анализ всех 

возможных решений. 
Этап 3. Постановка вопроса “Что мы хотим от новой оргструктуры?" и анализ 

ответов. 
Этап 4. Согласование ключевых характеристик оргструктуры. 
Этап 5. Оценка существующей оргструктуры с позиций согласованных 

ключевых характеристик (где соответствует, а где нет). 
Этап 6. Осмысление возможных вариантов новой оргструктуры. 
Этап 7. Оценка возможных вариантов с точки зрения ключевых характеристик. 
Этап 8. Выбор наиболее предпочтительного варианта. 
Этап 9. Определение основных моментов для перехода к выбранной 

оргструктуре. 
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11.  ОСОБЕННОСТИ МОДЕЛИРОВАНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
 

11.1. Модели бизнес-процессов 
 

Для моделирования бизнес-процессов кроме традиционных диаграмм 
(диаграммы потоков данных, диаграммы “сущность-связь”, диаграммы переходов 
состояний и др.) применяются и специально разработанные для этой цели нотации, 
а именно: 
• карты Харрингтона (Harrington), демонстрирующие лишь структуру бизнес-
процесса; 
• карты процесса, базирующиеся на стандарте ANSI. 

Карты Харрингтона BFD (Block Flow Diagrams) являются простейшим и 
наиболее распространенным типом потоковых карт (схем). Они легко читаемы, 
поскольку содержат лишь два типа объектов: активности, моделирующие функции 
и детализируемые с помощью BFD нижнего уровня, и управляющие потоки, 
организующие последовательность выполнения активностей на рассматриваемом 
уровне. Фактически BFD позволяет формализовать лишь следующие знания о 
бизнес-процессах: Состоит из, Является частью, Следует за, Предшествует. 
Пример BFD приведен на рис. 9. 

 

 

начало 

конец Принять заказ 

Проверить заказ 

Произвести товар Доставить товар 

Выставить счет 
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Рис. 9. Пример BFD “Обработка заказа” 
 
Эквивалентом данной BFD является следующий текст: 

 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Обработка заказа 

СОСТОИТ ИЗ Принять заказ, Проверить заказ, Произвести товар, Доставить товар, 
Выставить счет 
 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Принять заказ 

ВХОДИТ В Обработка заказа 
ПРЕДШЕСТВУЕТ Проверить заказ 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Проверить заказ 
ВХОДИТ В Обработка заказа 
ПРЕДШЕСТВУЕТ Произвести товар 
СЛЕДУЕТ ЗА Принять заказ 
………………………………………………………… 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Выставить счет 
ВХОДИТ В Обработка заказа 
СЛЕДУЕТ ЗА Доставить товар 
 
Результаты эволюции BFD воплотились в стандарт ANSI, в соответствии с 

которым карта процесса определяется как “схематичное или табличное 
представление последовательности всех относящихся к делу действий или событий 
- операций, транспортировок, инстпекций, хранений, задержек и т.п. - 
происходящих в течении выполнения процесса или процедуры”. Основные 
объекты карты процесса приведены на рис. 10, их назначение характеризуется 
ниже. 

 

 
Рис. 10. Основные объекты карты процесса 

 
Операция - моделирует изменение любой из физических или химических 

характеристик объекта, прием/выдачу им порции информации, а также любые 
вычисления и планирования. 

 операция 

транспортировка 

инспекция 

хранение 

задержка 
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Инспекция - моделирует проверку или верификацию качественных или 
количественных свойсв объекта. 

Транспортировка - моделирует перемещение объекта, за исключением случаев, 
когда такое движение является частью операции или инспекции. 

Хранение - моделирует хранение объекта и защиту от несанкционированного 
доступа. 

Задержка - моделирует ситуацию, в которой определенные условия не 
позволяют немедленно выполнить очередной планируемый шаг. 

 

 
Рис. 11. Пример карты процесса 

 
В стандарте ANSI четко определяется различие между горизонтальными 

линиями, определяющими требуемые процессом ресурсы и устанавливающими 
отношения типа Обладать, и вертикальными линиями, идентифицирующими 
хронологическую последовательность и устанавливающими отношения Следует за 
и Предшествует. Иерархия строится на базе объекта Операция и использует 
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отношения Состоит из, Является частью. Каждый из ресурсов может иметь свою 
единицу измерения с использованием отношения Измеряется. 

Эквивалентом карты процесса, приведенной на рис. 11, является следующий 
текст: 
 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Управление доставкой mail 

СОСТОИТ ИЗ Прием, Инспекция, Хранение, Транспортировка, Отправка, Ожидание 
 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ РЕСУРСА Трудозатраты на сортировку 

ОБЛАДАТЕЛЬ Прием 
ИЗМЕРЯЕТСЯ Человеко-час 
………………………………………………………… 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Прием 
ВХОДИТ В Управление доставкой mail 
ПРЕДШЕСТВУЕТ Инспекция 
СЛЕДУЕТ ЗА Ожидание 
ОБЛАДАЕТ Mail, Трудозатраты на сортировку, Машинное время 
………………………………………………………… 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЦЕССА Отправка 
ВХОДИТ В Управление доставкой mail 
ПРЕДШЕСТВУЕТ Ожидание 
СЛЕДУЕТ ЗА Транспортировка 
ГЕНЕРИРУЕТ Доставленные mail 
 
 

11.2. Специфика инструментария 
 

Моделирование и анализ бизнес-процессов современного предприятия без 
интенсивного применения соответствующего инструментария требует огромных 
трудозатрат и редко приводит к приемлимым результатам. Такой инструментарий 
должен обеспечивать: 

• регистрацию информации по бизнес-процессам; 
• продуцирование высокоуровневых представлений бизнес-процессов; 
• сопровождение репозитария; 
• контроль синтаксиса описания бизнес-процесса; 
• контроль его полноты и состоятельности; 
• анализ и верификацию описаний процессов и формирование соответствующих 

отчетов; 
• продуцирование спецификаций бизнес-процессов; 
• определение стандартов для представление информации по бизнес-процессам 

и т.п. 
Фактически речь идет о своеобразной CASE-среде для бизнес-процесов, 

отличающейся от соответствующей среды для ПО. В обеих случаях решаются 
задачи анализа и проектирования, принципиальное отличие заключается в задаче 
генерации, поскольку бизнес-процесс гораздо сложнее (ПО является лишь одним 
из его компонентов). И если для ПО можно, по крайней мере, поставить цель его 
автоматической кодогенерации, то для бизнес-процесса это невозможно по 
причинам невозможности автоматического создания оргструктуры или 
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производственного процесса. Здесь может быть поставлена только одна 
реалистическая цель - автоматическая генерация спецификаций бизнес-процессов и 
контроль их полноты и состоятельности. И в дальнейшем на основе спецификаций 
- осуществление функционально-стоимостного анализа, статистического анализа, 
вычисление наиболее эффективных комбинаций ресурсов, динамического анализа 
и т.п.  

В основе такой среды лежит понятие цикла реорганизации бизнес-процесса, 
включающего следующие этапы: 
• организационные мероприятия по проведению работ по улучшению бизнес-

процессов; 
• изучение процесса, включая его понимание, анализ и выявление узких мест; 
• анализ предложений по реорганизации; 
• выбор и аргументация приемлимого варианта; 
• собственно, реализация улучшения. 

Фактически CASE-среда проектирования бизнеса поддерживает лишь этапы 
изучения, анализа и выбора. Тем не менее по своей структуре она похожа на 
соответствующую среду для ПО и включает в себя репозитарий, средства ввода, 
средства анализа и средства вывода. Репозитарий строится на аналогичных 
традиционным CASE-средствам принципах и отличается лишь более широкой 
номенклатурой хранимых объектов. Средствами ввода также является 
традиционная совокупность графических контекстно-чувствительных редакторов, 
предназначенных для ввода и последующей корректировки различных типов 
моделей бизнес-процессов. Центр тяжести анализа моделей переносится от 
верификации (для бизнес-моделей не существует каких-либо специальных 
формальных методов верификации) к следующей функциональности: 
• статистический анализ и соответствующая презентация результатов в наглядном 

виде; 
• линейное программирование и вычисление наиболее эффективных комбинаций 

ресурсов; 
• функционально-стоимостной анализ; 
• динамическое моделирование, включая аннимацию. 

На практике наиболее широко используются следующие 4 подхода к 
динамическому моделированию: 
• событийный подход, для которого первичным объектом моделирования 

является событие, влияющее на обрабатывающие сущности функции (например, 
приход клиента, завершение обслуживания, ввод кредитной карты); 

• активностный подход, требующий описания действия, которое активируется 
изменением состояния системы (например, события “приход клиента” и 
”завершение обслуживания” требуют спецификации по крайней мере трех 
активностей, описывающих  начало, содержание и завершение обслуживания); 

• подход взаимодействующих процессов, рассматривающий последовательность 
операций, по которым обрабатывается сущность в течении ее жизненного цикла 
внутри системы; 

• трехфазный подход, различающий синхронные и асинхронные события. 
Для построения динамических моделей необходима следующая информация: 
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• данные по процессам, событиям и условиям их возникновения; 
• атрибуты входных, выходных и внутренних потоков между процессами; 
• характеристики состояний, которые достижимы каждым их процессов; 
• информация по допустимости переходов между состояниями; 
• рабочие характеристики процессов; 
• распределения интенсивности каждого из потоков; 
• характеристики очередей. 

Средства вывода CASE-среды для бизнес-процессов должны формировать пакет 
отчетов и документов в удобной для последующего использования форме, 
включающий результаты аудита существующих бизнес-процессов и требований по 
их управлению (а именно, спецификации процессов, отчеты по их полноте и 
состоятельности, результаты статистического, стоимостного, динамического и т.д. 
анализа), спецификации требований к целевым бизнес-процессам (включая 
функциональные и нефункциональные требования, а также требования по 
управлению), планы и программы перехода от текущего состояния к целевому, 
оценки рисков. Все эти документы должны опираться на соответствующий 
комплекс стандартов, включающий: 
• стандарты на язык описания бизнес-процессов; 
• стандарты на спецификации требований и спецификации проектирования 

бизнес-процессов; 
• стандарты на методики оценки полноты и состоятельности, а также методы и 

средства анализа процессов; 
• метрики бизнес-процессов. 

Ключевым выходным документом является спецификация бизнес-процесса, 
предназначенная для документирования процесса и фиксации предложений по его 
улучшению. Ниже приводятся восемь принципов, на которых базируется 
спецификация бизнес-процесса: 
• отделение функциональности процесса от задач и особенностей его реализации; 
• использование процессо-ориентированного языка описания; 
• спецификация должна быть интегрирована с системой, компонентом которой 

она является; 
• спецификация должна быть интегрирована с внешним окружением, с которым 

система оперирует, соответственно, должно быть специфицировано как само 
окружение, так и все его взаимодействия с системой; 

• спецификация должна быть читабельной и легко понимаемой всеми ее 
пользователями; 

• спецификация должна быть управляемой; 
• спецификация должна быть терпимой к неполноте и возможности ее 

дополнения; 
• спецификация должна быть локализованной и удовлетворять критериям 

сцепления и связности. 
В заключение отметим, что именно на основании спецификаций осуществляется 

взаимодействие между руководством предприятия (включая непосредственно 
ответственных за конкретный бизнес-процесс руководителей среднего звена) и 
проектировщиками и разработчиками процесса, а также согласование его 
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реализации. Более того, такие спецификации служат основой целевых бизнес-
процессов: в идеальном случае функциональные спецификации требований могут 
конвертироваться в проектные спецификации, а также использоваться 
консультантами и руководителями проектов для предложений по различным 
вариантам целевых процессов. Спецификации являются языком, на котором 
говорят все вовлеченные в процесс специалисты, и позволяют понять, что целевой 
бизнес-процесс будет делать, как он будет это делать и какие ресурсы для этого 
потребуются. 
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