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1 Цели и задачи изучения дисциплины (модуля). 

1.1 Цель освоения дисциплины. 

 

Целью преподавания учебной дисциплины является: - 

быстрый поиск инвесторов на оптимальных для компании 

условиях; - максимизация получаемой прибыли; - завоевание 

большей доли рынка; - повышение качества выпускаемых 

продуктов; - снижение издержек. 

 

1.2 Задачи дисциплины. 

Основные задачи преподавания дисциплины состоят в 

изучении сущности, базовых понятий в области реорганизации 

и моделирование бизнес-процессами, формирование знаний, 

навыков и компетенций в управлении организационным 

развитием и инжинирингом организаций. 

 

 

 

МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ   

ПО ИЗУЧЕНИЮ  ДИСЦИПЛИНЫ СЛУШАТЕЛЯМИ 

ОЧНОЙ ФОРМЫ ОБУЧЕНИЯ  

 

2. Методические указания и порядок изучения 

дисциплины. 

Система обучения основывается на рациональном 

сочетании нескольких видов учебных занятий (в первую 

очередь, лекций и практических (лабораторных) занятий), 

работа на которых обладает определенной спецификой. 

Подготовка к лекциям. 
Знакомство с дисциплиной происходит уже на первой 

лекции, где  требуется не просто внимание, но и 

самостоятельное оформление конспекта. Конспектирование 

лекций – сложный вид аудиторной работы, предполагающий 

интенсивную умственную деятельность студента. Конспект 



 

является полезным тогда, когда записано самое существенное. 

Не надо стремиться записать дословно всю лекцию. Такое 

«конспектирование» приносит больше вреда, чем пользы. 

Целесообразно вначале понять основную мысль, излагаемую 

лектором, а затем записать ее. Желательно запись 

осуществлять на одной странице листа или оставляя поля, на 

которых позднее, при самостоятельной работе с конспектом, 

можно сделать дополнительные записи, отметить непонятные 

места. 

Конспект лекции лучше подразделять на пункты, 

соблюдая красную строку. Этому в большой степени будут 

способствовать вопросы плана лекции, предложенные 

преподавателям. Следует обращать внимание на акценты, 

выводы, которые делает лектор, отмечая наиболее важные 

моменты в лекционном материале замечаниями «важно», 

«хорошо запомнить» и т.п. Можно делать это и с помощью 

разноцветных маркеров или ручек, подчеркивая термины и 

определения. 

Работая над конспектом лекций, Вам всегда 

необходимо использовать не только учебник, но и ту 

литературу, которую дополнительно рекомендовал лектор. 

Именно такая серьезная, кропотливая работа с лекционным 

материалом позволит глубоко овладеть теоретическим 

материалом. 

Подготовка к практическим  (лабораторным) 

занятиям. 
Подготовку к каждому практическому занятию 

необходимо начать с ознакомления с планом практического 

занятия, который отражает содержание предложенной темы. 

Тщательное продумывание и изучение вопросов плана 

основывается на проработке текущего материала лекции, а 

затем изучения обязательной и дополнительной литературы, 

рекомендованной к данной теме. Все новые понятия по 

изучаемой теме необходимо выучить наизусть и внести в 



 

глоссарий, который целесообразно вести с самого начала 

изучения курса. 

Подготовка к лабораторным занятиям и практикумам 

носит различный характер, как по содержанию, так и по 

сложности исполнения. Проведение прямых и косвенных 

измерений предполагает  детальное знание измерительных 

приборов, их возможностей, умение вносить своевременные 

поправки для получения более точных результатов . Многие 

лабораторные занятия требуют большой исследовательской 

работы, изучения дополнительной научной литературы. 

В процессе подготовки к практическим занятиям, 

необходимо обратить особое внимание на самостоятельное 

изучение рекомендованной литературы. При всей полноте 

конспектирования лекции в ней невозможно изложить весь 

материал. Поэтому самостоятельная работа с учебниками, 

учебными пособиями, научной, справочной литературой, 

материалами периодических изданий и Интернета является 

наиболее эффективным методом получения дополнительных 

знаний, позволяет значительно активизировать процесс 

овладения информацией, способствует более глубокому 

усвоению изучаемого материала. 

   Защита лабораторных работ должна происходить, как 

правило, в часы, отведенные на лабораторные занятия. 

Студент может быть допущен к следующей лабораторной 

работе только в том случае, если у него не защищено не более 

двух предыдущих работ. 

Рекомендации по работе с литературой. 
Работу с литературой целесообразно начать с изучения 

общих работ по теме, а также учебников и учебных пособий. 

Далее рекомендуется перейти к анализу монографий и статей, 

рассматривающих отдельные аспекты проблем, изучаемых в 

рамках курса, а также официальных материалов и 

неопубликованных документов (научно-исследовательские 



 

работы, диссертации), в которых могут содержаться основные 

вопросы изучаемой проблемы.  

Работу с источниками надо начинать с 

ознакомительного чтения, т.е. просмотреть текст, выделяя его 

структурные единицы. При ознакомительном чтении 

закладками отмечаются те страницы, которые требуют более 

внимательного изучения. 

В зависимости от результатов ознакомительного чтения 

выбирается дальнейший способ работы с источником. Если 

для разрешения поставленной задачи требуется изучение 

некоторых фрагментов текста, то используется метод 

выборочного чтения. Если в книге нет подробного оглавления, 

следует обратить внимание ученика на предметные и именные 

указатели. 

Избранные фрагменты или весь текст (если он целиком 

имеет отношение к теме) требуют вдумчивого, неторопливого 

чтения с «мысленной проработкой» материала. Такое чтение 

предполагает выделение: 1) главного в тексте; 2) основных 

аргументов; 3) выводов. Особое внимание следует обратить на 

то, вытекает тезис из аргументов или нет. 

Необходимо также проанализировать, какие из 

утверждений автора носят проблематичный, гипотетический 

характер, и уловить скрытые вопросы. 

Понятно, что умение таким образом работать с текстом 

приходит далеко не сразу. Наилучший способ научиться 

выделять главное в тексте, улавливать проблематичный 

характер утверждений, давать оценку авторской позиции – это 

сравнительное чтение, в ходе которого Вы знакомитесь с 

различными мнениями по одному и тому же вопросу, 

сравниваете весомость и доказательность аргументов сторон и 

делаете вывод о наибольшей убедительности той или иной 

позиции. 

Если в литературе встречаются разные точки зрения по 

тому или иному вопросу из-за сложности прошедших событий 



 

и правовых явлений, нельзя их отвергать, не разобравшись. 

При наличии расхождений между авторами необходимо найти 

рациональное зерно у каждого из них, что позволит глубже 

усвоить предмет изучения и более критично оценивать 

изучаемые вопросы. Знакомясь с особыми позициями авторов, 

нужно определять их схожие суждения, аргументы, выводы, а 

затем сравнивать их между собой и применять из них ту, 

которая более убедительна.  

Следующим этапом работы с литературными 

источниками является создание конспектов, фиксирующих 

основные тезисы и аргументы. 

Таким образом, при работе с источниками и 

литературой важно уметь: 

 сопоставлять, сравнивать, классифицировать, 

группировать, систематизировать информацию в 

соответствии с определенной учебной задачей;  

 обобщать полученную информацию, оценивать 

прослушанное и прочитанное;  

 фиксировать основное содержание сообщений; 

формулировать, устно и письменно, основную идею 

сообщения; составлять план, формулировать тезисы;  

 готовить и презентовать развернутые сообщения типа 

доклада;  

 работать в разных режимах (индивидуально, в паре, в 

группе), взаимодействуя друг с другом;  

 пользоваться реферативными и справочными 

материалами;  

 контролировать свои действия и действия своих 

товарищей, объективно оценивать свои действия;  

 обращаться за помощью, дополнительными 

разъяснениями к преподавателю, другим студентам; 

 пользоваться лингвистической или контекстуальной 

догадкой, словарями различного характера, различного 



 

рода подсказками, опорами в тексте (ключевые слова, 

структура текста, предваряющая информация и др.);  

 использовать при говорении и письме перифраз, 

синонимичные средства, слова-описания общих понятий, 

разъяснения, примеры, толкования, «словотворчество»;  

 повторять или перефразировать реплику собеседника в 

подтверждении понимания его высказывания или вопроса;  

 обратиться за помощью к собеседнику (уточнить вопрос, 

переспросить и др.);  

 использовать мимику, жесты (вообще и в тех случаях, 

когда языковых средств не хватает для выражения тех или 

иных коммуникативных намерений). 

Подготовка к промежуточной аттестации.  
При подготовке к промежуточной аттестации 

целесообразно: 

 внимательно изучить перечень вопросов и определить, в 

каких источниках находятся сведения, необходимые для 

ответа на них; 

 внимательно прочитать рекомендованную литературу; 

 составить краткие конспекты ответов (планы ответов).  

Лекционные занятия проводятся в соответствии с 

тематическим планом, при изложении материала 

рекомендуется использовать презентации в среде PowerPoint и 

фрагменты печатных материалов по теме лекции.  

В ходе интерактивных занятий следует проводить 

разбор конкретных примеров, максимально приближенных к 

реальным данным, соответствующих экономической и 

финансовой информации. 

Поскольку большая часть учебного времени отводится 

на самостоятельное изучение дисциплины, рекомендуется 

уделить особое внимание организации и планированию 

самостоятельной работы, раскрыв существующие 

возможности созданных в университете корпоративных 

образовательных ресурсов (электронная библиотека, 



 

компьютерные обучающие программы, электронные учебные 

ресурсы, учебно-методические комплексы (УМК), облачные 

сервисы). 

Методика проведения занятий заключается в 

совместном решении студентами учебной группы под 

руководством преподавателя типовых задач по изучаемым 

темам дисциплины, которые далее выполняются на вариантах 

индивидуальных данных. Итогом таких занятий является 

самостоятельное решение студентами задачи на реальных 

данных.  

Внедрение активных и интерактивных элементов в 

проведение занятий по дисциплине может осуществляться 

разными методами: семинар с групповым обсуждением, опрос, 

компьютерный эксперимент и др.  

Интерактивная форма проведения занятий способствует 

формированию профессиональных компетенций для 

успешного освоения основных дисциплин блока программы. 

Реализация интерактивной формы обеспечивается базой 

данных прикладной предметной области, коллективной 

работой над решениями задач, отсутствием единственного 

решения, единой целью в поиске решения.  

 

Основные понятия 

Говоря о моделировании бизнес-процессов, мы будем 

пользоваться терминологией сразу нескольких областей 

знаний, относящихся к экономике, информатике, 

моделированию сложных систем. Поэтому, прежде чем 

двигаться дальше, необходимо ввести ряд базовых понятий и 

определений. 

Для начала попробуем разобраться, что, собственно, 

такое — «моделирование бизнес- процессов». Бизнес-процесс 

определяется как логически завершенная цепочка 

взаимосвязанных и повторяющихся видов деятельности, в 

результате которых ресурсы предприятия используются для 



 

переработки объекта (физически или виртуально) с целью 

достижения определенных измеримых результатов или 

создания продукции для удовлетворения внутренних или 

внешних потребителей. В качестве клиента бизнес- процесса 

может выступать другой бизнес-процесс. В цепочку обычно 

входят операции, которые выполняются по определенным 

бизнес-правилам. Под бизнес-правилами понимают способы 

реализации бизнес-функций в рамках бизнес-процесса, а также 

характеристики и условия выполнения бизнес-процесса. 

Составляющие бизнес-процесс действия могут выполняться 

людьми (вручную или с применением компьютерных средств 

или механизмов) или быть полностью автоматизированы. 

Порядок выполнения действий и эффективность работы того, 

кто выполняет действие, определяют общую эффективность 

бизнес-процесса. Задачей каждого предприятия, стремящегося 

к совершенствованию своей деятельности, является 

построение таких бизнеc-процессов, которые были бы 

эффективны и включали только действительно необходимые 

действия. 

Термин моделирование имеет два основных значения. 

Во-первых, под моделированием понимают процесс 

построения модели как некоего представления (образа) 

оригинала, отражающего наиболее важные его черты и 

свойства. Если же модель уже построена, то моделирование — 

это процесс исследования (анализа) функционирования 

системы, вернее, ее модели. Базовой целью моделирования 

бизнес-процессов является описание реального хода бизнес-

процессов компании. При этом необходимо определить, что 

является результатом выполнения процесса, кем и какие 

действия выполняются, каков их порядок, каково движение 

документов в ходе выполнения процесса, а также насколько 

процесс надежен (вероятность неудачного выполнения) и как 

он может быть расширен/модифицирован в будущем. 



 

Обеспечить прозрачность хода бизнес-процессов важно 

потому, что только в этом случае владелец бизнес-процесса 

(сотрудник компании, управляющий ходом бизнес-процесса и 

несущий ответственность за его результаты и эффективность), 

бизнес-аналитик, 

руководство и другие заинтересованные стороны будут 

иметь ясное представление о том, как организована работа. 

Понимание хода существующих бизнес-процессов дает 

возможность судить об их эффективности и качестве и 

необходимо для разработки поддерживающей бизнес ИТ-

инфраструктуры. Успешная разработка прикладных систем, 

обеспечивающих поддержку выполнения бизнес-процессов от 

начала до конца, возможна лишь тогда, когда сами процессы 

детально ясны. 

Моделью бизнес-процесса называется его 

формализованное (графическое, табличное, текстовое, 

символьное) описание, отражающее реально существующую 

или 

предполагаемую деятельность предприятия. Модель, 

как правило, содержит следующие сведения о бизнес-

процессе: 

 набор составляющих процесс шагов — бизнес-

функций; 

 порядок выполнения бизнес-функций; 

 механизмы контроля и управления в рамках бизнес-

процесса; 

 исполнителей каждой бизнес-функции; 

 входящие документы/информацию, исходящие 

документы/информацию; 

 ресурсы, необходимые для выполнения каждой 

бизнес-функции; 

 документацию/условия, регламентирующие 

выполнение каждой бизнес- функции; 

 параметры, характеризующие выполнение бизнес-



 

функций и процесса в целом. 

Для моделирования бизнес-процессов можно 

использовать различные методы. Метод, или методология, 

моделирования включает в себя последовательность действий, 

которые необходимо выполнить для построения модели, т. е. 

процедуру моделирования, и применяемую нотацию (язык). 

Наиболее популярной методологией бизнес-моделирования 

является ARIS, но также известны Catalyst компании CSC, 

Business Genetics, SCOR (Supply \ Chain Operations Reference), 

POEM (Process Oriented Enterprise Modeling) и др. Язык 

моделирования имеет свой синтаксис (условные обозначения 

различных элементов и правила их сочетания) и семантику 

(правила толкования моделей и их элементов). 

В теории и на практике существуют различные подходы 

к построению и отображению моделей бизнес-процессов, 

основными из которых являются функциональный и 

объектно-ориентированный. В функциональном подходе 

главным структурообразующим элементом является функция 

(бизнес-функция, действие, операция), и система представляется 

в виде иерархии взаимосвязанных функций. При объектно- 

ориентированном подходе система разбивается на набор 

объектов, соответствующих объектам реального мира и 

взаимодействующих между собой посредством посылки 

сообщений. 

Бизнес-функция представляет собой специфический тип 

работы (операций, действий), выполняемой над продуктами или 

услугами по мере их продвижения в бизнес-процессе. Как правило, 

бизнес-функции определяются самой организационной 

структурой компании, начиная с функций высшего руководства 

через функции управления среднего и нижнего уровня и 

заканчивая функциями, возложенными на производственный 

персонал. 

Функциональный подход в моделировании бизнес-

процессов сводится к построению схемы бизнес-процесса в 



 

виде последовательности бизнес-функций, с которыми связаны 

материальные и информационные объекты, используемые 

ресурсы, организационные единицы и т. п. Преимуществом 

функционального подхода является наглядность 

последовательности и логики операций в бизнес-процессах 

компании, а недостатком — некоторая субъективность в 

детализации операций. 

В роли объектов при моделировании бизнес-процессов 

компании могут выступать конкретные предметы или 

реальные сущности, например клиент, заказ, услуга и т. п. 

Каждый объект характеризуется набором атрибутов, 

значения которых определяют его состояние, а также набором 

операций для проверки и изменения этого состояния. Объектно- 

ориентированный подход предполагает вначале выделение 

объектов, а затем определение тех действий, в которых они 

участвуют. При этом различают пассивные объекты (материалы, 

документы, оборудование), над которыми выполняются действия, 

и активные объекты (организационные единицы, конкретные 

исполнители, программное обеспечение), которые 

осуществляют действия. Такой подход позволяет более 

объективно выделить операции над объектами и решить 

задачу о целесообразности использования этих объектов. 

Недостаток объектно-ориентированного подхода состоит в 

меньшей наглядности конкретных бизнес-процессов. 

Важным понятием любого метода моделирования бизнес-

процессов являются связи (как правило, в графических 

нотациях их изображают в виде стрелок). Связи служат для 

описания взаимоотношений объектов и/или бизнес-функций 

друг с другом. К числу таких взаимоотношений могут 

относиться: последовательность выполнения во времени, связь 

с помощью потока информации, использование другим 

объектом и т.д. 

Модели бизнес-процессов применяются предприятиями 

для различных целей, что определяет тип разрабатываемой 



 

модели. Графическая модель бизнес-процесса в виде наглядной, 

общепонятной диаграммы может служить для обучения новых 

сотрудников их должностным обязанностям, согласования 

действий между структурными единицами компании, подбора 

или разработки компонентов информационной системы и т. д. 

Описание с помощью моделей такого типа существующих и 

целевых бизнес-процессов используется для оптимизации и 

совершенствования деятельности компании путем устранения 

узких мест, 

дублирования функций и проч. Имитационные модели 

бизнес-процессов позволяют оценить их эффективность и 

посмотреть, как будет выполняться процесс с входными 

данными, не встречавшимися до сих пор в реальной работе 

предприятия. Исполняемые модели бизнес-процессов могут 

быть запущены на специальном программном обеспечении для 

автоматизации процесса непосредственно по модели. 

Поскольку модели бизнес-процессов предназначены для 

широкого круга пользователей (бизнес-аналитиков, рядовых 

сотрудников и руководства компании), а их построением часто 

занимаются неспециалисты в области информационных 

технологий, наиболее широко используются модели 

графического типа, в которых в соответствии с определенной 

методологией бизнес-процесс представляется в виде наглядного 

графического изображения — диаграммы, состоящей в 

основном из прямоугольников и стрелок. Такое представление 

обладает высокой, многомерной информативностью, которая 

выражается в различных свойствах (цвет, фон, начертание и 

т.д.) и атрибутах (вес, размер, стоимость, время и т.д.) каждого 

объекта и связи. В последние годы разработчики программных 

средств моделирования бизнес-процессов уделяют большое 

внимание преобразованию графических моделей в модели других 

видов, в частности в исполняемые, назначением которых 

является обеспечение автоматизации бизнес-процесса и 



 

интеграция работы задействованных в его исполнении 

информационных систем. 

Согласно еще одной классификации, пришедшей из 

моделирования сложных систем, выделяют следующие виды 

моделей бизнес-процессов: 

 - функциональные, описывающие совокупность 

выполняемых системой функций и их входы и выходы; 

 - поведенческие, показывающие, когда и/или при каких 

условиях выполняются бизнес- 

функции, с помощью таких категорий, как состояние 

системы, событие, переход из одного состояния в другое, условия 

перехода, последовательность событий; 

 - структурные, характеризующие морфологию системы 

— состав подсистем, их взаимосвязи; 

- информационные, отражающие структуры данных — их 

состав и взаимосвязи. 

 

Развитие моделирования бизнес-процессов 

История моделирования бизнес-процессов насчитывает 

уже почти столетие, хотя вплоть до начала 1990-х гг., когда 

термин «бизнес-процесс» вошел в широкое употребление, 

говорили об описании того, каким образом организация 

осуществляет свои функции и выполняет те или иные задачи. 

Развитие методов моделирования и автоматизации бизнес-

процессов принято разделять на три этапа, или три «волны». 

Началом каждой из них явился очередной всплеск интереса к 

повышению эффективности деятельности предприятий и 

процессному управлению, происходивший каждый раз на новом 

качественном уровне. Основные характеристики этих этапов 

приведены в табл. 1.1 в сравнении с соответствующими 

стадиями развития информационных технологий и подходов к 

совершенствованию деятельности компании. 



15 

 

Таблица 1.1 

 
 

Начало первого этапа относят к 1920-м гг. XX в. и 

связывают с именем Фредерика Тейлора и его книгой 

«Принципы научного управления». В этот период впервые 

была осознана необходимость исследовать бизнес-процессы, 

описывать их в различных документах и действовать в 

соответствии с этими описаниями. Описание бизнес-

процессов производится в текстовом, табличном и 

графическом виде, причем последний все более 

формализуется. 

В период «первой волны» для моделирования бизнес-

процессов используются блок-схемы, ориентированные 

графы, сети Петри, методологии SADT, IDEF, DFD. Блок-

схемы на основе определенной в ГОСТ 19.701-90 нотации схем 

алгоритмов, программ, данных и систем (в англ. литературе 

— ANSI flowcharts) остаются и сегодня 
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простейшим, но практически важным формальным гра- 

фическим языком моделирования бизнес-процессов. Пример 

описания процесса с помощью блок- схемы приведен на 

рис. 1.1. Блок-схемы позволяют быстро и наглядно показать 

шаги бизнес-процесса в понятной каждому форме, однако их 

нотация не предусматривает формализованного описания 

многих деталей процесса, в частности исполнителей бизнес-

функций. 

О методологиях SADT и IDEF мы подробно поговорим 

в следующей главе. Что же касается сетей Петри, то 

использование этого аппарата непосредственно для 

описания бизнес-процессов хотя и имеет своих сторонников, 

но не завоевало широкой популярности, так как его 

графическая нотация не является интуитивно понятной (с 

ней сложно работать бизнес-аналитикам и менеджерам). 

Кроме того, есть процессы, которые невозможно описать с 

его помощью. Однако, забегая  вперед, отметим, что сети 

Петри лягут в основу ряда языков, специально 

разработанных для моделирования бизнес-процессов в рамках 

«третьей волны». 

В 1980-х гг. предпринимаются первые попытки 

автоматизации бизнес-процессов (уточним: не отдельных 

шагов, а хода процесса в целом) путем реализации в 

программном обеспечении для управления документами — 

системах электронного документооборота — функций по 

отслеживанию последовательности выполняемых действий 

для автоматизации процедур утверждения и выпуска 

документов. Успех таких систем вдохновляет разработчиков 

ПО на распространение аналогичного подхода на 

автоматизацию других функциональных областей бизнеса. 

Бизнес-моделирование выделяется в самостоятельное 

научно-прикладное направление только к началу 1990-х гг. 

Большинство созданных и применяемых до этого момента 

методологий не предназначались специально для описания 
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бизнес-процессов, а разрабатывались для моделирования 

сложных систем и проектирования ПО. Они зачастую 

лишены строго определенной семантики. 

Модели, полученные с помощью таких методологий, 

как правило, воспринимаются интуитивно, и их 

интерпретация может меняться в зависимости от 

пользователя или области приложений модели. Эти модели 

хорошо подходят для обсуждения бизнес-процессов между 

сотрудниками компании и руководством, для чего они, 

собственно, и применялись, но не могут быть основой для 

работы информационной системы, так как неполны и 

допускают различные интерпретации. 
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Как следующий шаг в автоматизации бизнес-процессов в 

1990-х гг. появляются системы управления потоками работ 

WfMS (Workflow Management System) второго поколения, 

предназначенные для маршрутизации потоков работ 

любого типа в рамках бизнес-процессов компании. Эти 

системы снабжены средой разработчика, которая 

теоретически может использоваться для моделирования 

различных нестандартных бизнес-процессов, однако на 

практике в большинстве случаев внедрение нового или 

изменение имеющегося процесса требовало привлечения 
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труда программистов. Еще более ограни- ченные 

возможности по настройке и изменению процессов 

предоставляли поддерживающие управление потоками работ 

системы планирования ресурсов предприятия ERP (Enterprise 

Resource Planning). Внесение любых существенных 

изменений в бизнес- процесс превращалось в весьма 

дорогостоящий и долгосрочный проект по проектированию и 

разработке программного обеспечения, а модели бизнес-

процессов, построенные аналитиками, использовались для 

более четкой формулировки требований, которые затем 

передавались программистам. В качестве примера 

методологии и средства автоматизации бизнес-процессов 

второго поколения можно назвать соответственно ARIS и 

распространенную ERP-систему SAP R/3. 

Негибкость моделей и средств автоматизации, их 

неспособность обеспечить оперативное реагирование на 

постоянные изменения в бизнес-среде стали основными 

недостатками систем «второй волны», стимулировавшими 

разработку в начале 2000-х гг. методологий следующего — 

третьего — поколения. Манифестом «третьей волны» в 

моделировании бизнес-процессов можно по праву назвать 

книгу Г. Смита и П. Фингара «Управление бизнес-

процессами: третья волна»
1
. На смену радикальному 

реинжинирингу приходит системное и «плавное» 

управление. Изменчивость бизнес-процессов, возможность 

их корректировки в ответ на изменения в бизнесе 

становятся главным критерием использования 

информационных технологий как средства, позволяющего 

получить преимущества на рынке. 

Идея методологий и инструментов моделирования 

третьего поколения состоит в том, чтобы позволить 

руководству и сотрудникам компании создавать и самим 

внедрять новые процессы «на лету». Автоматизация 

процессов производится посредством так называемых 
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систем управления бизнес-процессами BPMS (Business 

Process Management System), которые дают возможность 

непосредственно реализовывать бизнес-процессы в 

соответствии с построенной формальной моделью и не 

требуют разработки дополнительного программного 

обеспечения. 

Для разработки понятных машине «исполняемых» 

моделей требуются более точные методы моделирования. 

К таким методам относятся языки моделирования на базе 

XML: BPML, BPEL, XPDL. Однако построение моделей 

непосредственно на этих языках неудобно для бизнес-

пользователей. В этой связи большое внимание 

разработчики программного обеспечения уделяют 

средствам конвертирования графических моделей бизнес-

процессов в исполняемые. Это позволяет бизнес-аналитику 

или менеджеру строить модели бизнес-процессов с 

использованием графической нотации, а затем 

преобразовывать построенную модель (пока нередко с 

помощью технического специалиста) в исполняемый вид. 

Следует понимать, что графические модели, 

предназначенные для преобразования в исполняемые, 

должны быть гораздо более строгими и формальными по 

сравнению с моделями, создаваемыми в аналитических 

целях. Например, графическую модель, построенную в виде 

блок-схемы с обширными текстовыми комментариями, 

автоматически конвертировать в исполняемый формат не 

удастся. В качестве языка, позволяющего построить 

наглядную, понятную неподготовленному пользователю 

модель, которую затем можно однозначно преобразовать в 

исполняемый язык (изначально это был 3PML), выступила 

нотация BPMN. Она поддерживает описание таких < 

программистских» функций, как обработка событий и ошибок, 

откат транзакций и т. п. 
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«Третья волна» принесла в моделирование бизнес-

процессов стремление к стандартизации. Методологии 

построения исполняемых моделей разрабатываются и 

выпускаются организациями по стандартизации и 

международными консорциумами: 

 - OASIS (Organization for the Advancement of Structured 

Information Standards, осн. в 1993 г.) выпускает спецификации 

ebXML и BPEL, а также различные стандарты для 

электронного бизнеса на базе XML и веб-сервисов; 

 - OMG (Object Management Group, осн. в 1989 г.) 

выпускает стандарты BPMN и UML, а также MDA и CORBA; 

 - W3C (World Wide Web Consortium, осн. в 1994 г.) 

выпускает стандарты WS-CDL, WSCI, а также спецификации 

XML, технологии веб-сервисов и многие другие; 

 - WfMC (Workflow Management Coalition, осн. в 1993 

г.) выпускает стандарты Wf-XML и XPDL. 

На современном этапе в круг задач моделирования и 

автоматизации бизнес-процессов все чаще включают 

автоматизацию взаимодействия предприятия с внешней 

средой. В модели бизнес-процесса отражают 

взаимодействие компании с различными внешними 

сущностями: клиентами, коммерческими партнерами, 

поставщиками, административными органами. При 

автоматизации процесса данные взаимодействия также 

стараются по воз- можности автоматизировать. Особенно 

активно развиваются технологии автоматизации 

межкорпоративного взаимодействия — бизнес-бизнес 

(англ. Business-to-Business, B2B). 

Потребности в автоматизации бизнес-процессов 

взаимодействия между предприятиями возникли еще в 60-х 

гг. прошлого века. Первое поколение электронных систем 

В2В- взаимодействия описывает стандарт UN/EDIFACT, или 

ЭДИФАКТ ООН (Правила ООН Электронного Обмена 

Данными в Управлении, Торговле и на Транспорте, ISO 
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9735), который, несмотря на высокую конкуренцию со 

стороны XML-систем в последние годы, до сих пор довольно 

широко применяется в Европе во многих секторах 

экономики. 

Развитие сети Интернет послужило толчком к 

созданию новых методов и технологий в области 

электронного обмена данными. Одним из наиболее 

удачных методов электронного обмена является 

появившаяся в 1998 г. методология консорциума 

RosettaNet. Данная технология описывает открытую 

платформу электронного взаимодействия, основанного на 

стандарте XML, и позволяет сторонам, участвующим во 

взаимодействии, обмениваться бизнес-информацией через 

Интернет. Первоначально стандарт был разработан для 

индустрии высоких технологий (информационные  

технологии и электроника), однако предложенный подход 

послужил основой механизмов взаимодействия предприятий 

и других отраслей. В рамках методологии RosettaNet 

разработаны стандарты более сотни процессов 

бизнес-взаимодействия между различными компаниями или 

подразделениями внутри одного предприятия. Эти 

стандартизованные процессы получили название 

процессов интерфейса взаимодействия с партнером (Partner 

Interface Process, PIP) и специфицируют транзакции между 

двумя бизнес-системами в форме диалога на основе 

стандарта XML. 

Еще одной современной технологией автоматизации 

межкорпоративного взаимодействия является ebXML 

(Electronic Business using extensible Markup Language, ИСО 

15000). Работа над технологией ebXML началась в 1999 г. 

по инициативе СЕФАКТ ООН (Центр ООН по поддержке 

процедур и практики управления, коммерции и 

транспорта) и консорциума OASIS, накопившего большой 

опыт в сфере организации ведения бизнеса в Интернете на 
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базе XML. Целью данного проекта является разработка 

инфраструктуры электронного бизнеса — полного набора 

спецификаций, позволяющего осуществлять бизнес-

взаимодействия через единообразную XML-среду. С 

появлением ebXML компании получили 

стандартизованный де-факто метод обмена данными и 

бизнес- сообщениями, а также единые условия 

информационной поддержки торговых отношений. 

Архитектура ebXML объединяет спецификации формата 

сообщений, модели бизнес-про- цессов, пакет 

синтаксически нейтральных базовых компонентов и 

распределенные хранилища данных (репозитории). 

Стандарт ebXML получает все более широкое 

распространение с внедрением технологии веб-сервисов 

(Web Services). 

Основные принципы моделирования бизнес-

процессов 

Давайте теперь разберемся, что означает 

моделирование бизнес-процессов на практике. 

Моделирование бизнес-процессов в компании может быть 

направлено на решение большого числа различных задач: 

Точно определить результат бизнес-процесса и 

оценить его значение для бизнеса. 

 Определить набор действий, составляющих бизнес-

процесс. Ясное определение набора задач и действий, 

которые необходимо выполнить, чрезвычайно важно для 

детального понимания процесса. 

 Определить порядок выполнения действий. 

Действия в рамках одного бизнес-процесса могут 

выполняться как последовательно, так и параллельно. 

Очевидно, что  параллельное исполнение, если оно 

допустимо, позволяет сократить общее время выполнения 

процесса и, следовательно, повысить его эффективность. 

 Произвести разделение зон ответственности: 



24 

 

определить, а затем отслеживать, какой 

сотрудник или подразделение компании несет 

ответственность за выполнение того или иного действия 

или процесса в целом. 

 Определить ресурсы, потребляемые бизнес-процессом. 

Точно зная, кто какие ресурсы использует и для каких 

операций, можно повысить эффективность использования 

ресурсов посредством планирования и оптимизации. 

 Понять суть взаимодействий между участвующими в 

процессе сотрудниками и 

подразделениями компании и оценить, а затем 

повысить эффективность коммуникации между ними. 

 Увидеть движение документов в ходе процесса. 

Бизнес-процессы производят и потребляют различные 

документы (в бумажной или электронной форме). Важно 

разобраться, откуда и куда идут документы или 

информационные потоки, и определить, оптимально ли их 

движение и действительно ли все они необходимы. 

 Определить потенциальные узкие места и возможности 

для улучшения процесса, которые будут использованы позже 

для его оптимизации. 

 Более эффективно внедрить стандарты качества, 

например ИСО 9000, и успешно пройти сертификацию. 

 Использовать модели бизнес-процессов в качестве 

руководства для новых сотрудников. 

 Эффективно произвести автоматизацию бизнес-

процессов в целом или отдельных их шагов, включая 

автоматизацию взаимодействия с внешней средой — 

клиентами, поставщиками, партнерами. 

 Разобравшись в совокупности бизнес-процессов 

компании, понять и описать деятельность предприятия в 

целом. 

В свою очередь, основной задачей при 

моделировании бизнес-процессов компании является 
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описание существующих в ней процессов с целью 

построения их моделей «как есть». Для этого необходимо 

собрать всю доступную информацию о процессе, которой в 

полной мере, как правило, владеют только сотрудники 

компании, непосредственно задействованные в 

выполнении процесса. Таким образом, мы приходим к 

необходимости подробного опроса (интервьюирования) 

всех задействованных в бизнес-процессе сотрудников. 

Следует подчеркнуть, что нельзя ограничиваться 

сведениями о процессе, предоставляемыми руководителем 

подразделения и менеджерами. Обычно только беседа с 

сотрудником, непосредственно осуществляющим действия 

в рамках описываемого бизнес- процесса, дает адекватное 

представление о том, как функционирует процесс в 

реальности. 

Первый вопрос при построении модели «как есть» 

касается результата рассматриваемого бизнес-процесса. 

Случается, что получить четкую формулировку результата 

бизнес- процесса нелегко, несмотря на всю важность этого 

понятия для эффективности работы компании. 

После определения результата следует разобраться с 

последовательностью действий, составляющих процесс. 

Последовательность действий моделируется на разных 

уровнях абстракции. На самом верхнем уровне показывают 

только наиболее важные шаги процесса (обычно не более 

десяти). Затем производится декомпозиция каждого из 

высокоуровневых шагов (подпроцессов). Глубина 

декомпозиции определяется сложностью процесса и тре- 

буемой степенью детализации. Для того чтобы получить 

действительно полное представление о бизнес-процессе, 

надо произвести декомпозицию до атомарных бизнес- 

функций — хорошо понятных элементарных действий 

(отдельных операций в ПО или выполняемых человеком), 

которые нет смысла раскладывать на составляющие. 
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На основе собранной информации строится модель 

обычного, или оптимального, выполнения процесса и 

определяются возможные сценарии его выполнения со 

сбоями. Различные сбои (исключительные ситуации — 

исключения) могут нарушать оптимальный ход процесса, 

поэтому следует указать, каким образом исключения будут 

«обработаны», то есть какие действия предпринимаются в 

случае возникновения исключительной ситуации. 

На рис. 1.2 показаны основные шаги при 

построении модели бизнес-процесса. 

 

 

Важной частью построения модели бизнес-процесса 

является исследование аспектов его эффективности. Сюда 

входят использование ресурсов, время выполнения работ 

сотрудниками, возможные задержки и простои. 

Необходимо разработать систему показателей, или метрик, 

для оценки эффективности процесса. Частично в качестве 

метрик могут быть взяты используемые в компании KPI 

(Key Performance Indicator), однако могут потребоваться и 

дополнительные характеризующие рассматриваемый 

процесс показатели. 

При моделировании определяются бизнес-цели, в 

достижение которых вносит свой вклад моделируемый 
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процесс. Следует различать понятия бизнес-цели и результата 

процесса. Каждый бизнес-процесс должен иметь как 

минимум один результат и быть направлен на достижение 

хотя бы одной бизнес-цели. Например, результат процесса 

«Исполнение заказа на подключение абонента» можно 

определить как «Получение подтверждения подключения от 

клиента», тогда как бизнес-цели, которые преследуются при 

выполнении данного процесса, могут включать 

«Обеспечение минимального времени исполнения заказа» и 

«Обеспечение минимального процента рекламаций». Для 

определения целей следует обратиться к бизнес-стратегии 

компании. 

Необходимо выявить события, которые могут 

прервать ход процесса. В случае прерывания может 

потребоваться корректно «откатить» (компенсировать) те 

шаги процесса, которые уже были выполнены. Для этого 

следует определить логику компенсирующих действий для 

каждого прерывающего события. 

Наконец, следует рассмотреть имеющиеся 

программные средства, осуществляющие поддержку бизнес-

процесса. Это важно, так как программное обеспечение 

может скрывать некоторые особенности поведения процесса, 

не в полной мере известные исполняющим отдельные шаги 

сотрудникам. Собранная на этом этапе информация будет 

полезна при дальнейшей автоматизации процесса. 

Собрав все указанные сведения, можно получить 

хорошее представление о ходе бизнес- процесса. На этапе 

моделирования должны быть получены следующие 

результаты: 

 Процессная карта, показывающая связь 

между различными бизнес-процессами и их 

взаимодействия. На процессной карте, как правило, каждый 

бизнес-процесс компании изображен в виде прямоугольника, 

стрелками показаны связи между ними (например, 
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зависимость одного процесса от другого, или замена одного 

процесса другим при 

выполнении некоторого условия), а также 

представлены различные документы, которые передаются 

из процесса в процесс или регламентируют их ход 

(стандарты, инструкции и т.п.). 

 Диаграмма ролей, показывающая роли при 

выполнении процесса и связи между ними. Диаграмма 

ролей не является иерархической. Она представляет такие 

связи, как участие в группе, руководство, коммуникацию, 

замещение одной роли другой и т. д. 

 Модель «как есть» каждого рассмотренного 

бизнес-процесса, детально описывающая 

процесс и отражающая ход процесса, действия, 

роли, движение документов, а также точки возможной 

оптимизации. Такая модель включает в себя: 

 диаграмму окружения процесса, 

представляющую бизнес-процесс в виде одного действия 

(то есть не раскрывающую ход процесса), для которого 

могут быть показаны запускающее процесс событие, 

необходимые входные данные, результат, роли, показатели 

эффективности, прерывающие события и компенсирующие 

процессы, регламентирующие документы, связанные 

бизнес-цели; 

 высокоуровневую диаграмму процесса, 

показывающую его крупные шаги (обычно не более десяти) 

и связанные с ними роли; 

 подробные диаграммы для каждого шага 

высокоуровневой модели (в зависимости от сложности 

процесса здесь может использоваться несколько 

иерархически организованных диаграмм), в деталях 

показывающие ход процесса, прерывающие события, бизнес-

правила, роли и документы. На практике хорошо 

зарекомендовал себя следующий состав группы, 
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осуществляющей моделирование бизнес-процесса: 

 - владелец бизнес-процесса и один-два сотрудника 

того же подразделения компании, помогающих ему; 

- специалист по управлению качеством; 

- бизнес-аналитик(и); 

- представитель ИТ-подразделения; 

- внешний консультант (не обязательно). 

 


