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в стадию спада. При этом следует отметить, что продление 
спада актуально только для тех фирм, которые не готовы про-
извести замену устаревших услуг- новыми, модифицирован-
ными. при квалифицированном  осуществлении товарной по-
литики фирма снимает уже непользующиеся спросом услуги 
при первом появлении признаков спада. Фирма не допуска-
ет ситуаций, при которых её вытесняют с рынка конкуренты.  
Направление и характер разработки новой услуги формирует 
путь следования фирмы в области исследования новой услу-
ги, её возможностях.
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Аннотация: в статье описываются методологические основы анализа бизнес-процессов в рамках стратегиче-
ского анализа, рассматривается методика выявления наиболее существенных бизнес-процессов. Рассматрива-
ется методика классификации бизнес-процессов в рамках идеологии  непрерывного совершенствования BPI. 
Раскрыты способы описания и анализа бизнес-процессов. Рассматриваются принципы детализации показа-
телей эффективности бизнес-процессов, а также комплексные мероприятия, направленные на оптимизацию 
бизнес-процессов.

Бизнес-процесс – система последовательных, целена-
правленных и регламентированных видов деятельности, ко-
торые посредством управляющего воздействия  преобразу-
ют входящие ресурсы в выходящие или результаты процесса, 
представляющие определенную ценность для потребителей. 
Таким образом, не следует считать, что каждый бизнес-
процесс должен быть направлен на получение прибыли.

Ключевыми свойствами бизнес-процесса является то, 
что это конечная и взаимосвязанная совокупность действий, 

определяемая отношениями, мотивами, ограничениями и ре-
сурсами внутри конечного множества субъектов и объектов, 
объединяющихся в систему ради общих интересов с целью 
получения конкретного результата, отчуждаемого или потре-
бляемого самой системой [1]. Можно выделить три группы 
бизнес процессов (Рисунок 1).

Управляющие бизнес-процессы – процессы, осущест-
вляющие руководство функционированием системы. Опера-
ционные бизнес-процессы составляют основной бизнес ком-
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пании и создают основной поток доходов. Поддерживающие 
– бизнес-процессы, которые обслуживают основной бизнес, 
а также управление им.

Стратегический анализ бизнес-процессов позволяет от-
слеживать функции и процессы по разработке, производству, 
продаже, доставке и поддержке продукта или услуги. Во вре-
мя анализа необходимо выяснить, какие процессы являются 
определяющими для оптимизации затрат предприятия, а так-
же для достижения успеха на рынке. Можно выделить сле-
дующие основные задачи анализа бизнес-процессов [2]:

- минимизация расходов, связанных с определенными 
бизнес-процессами;

- максимизация доходов (либо других получаемых цен-
ностей) по видам бизнес-процессов;

- выявление барьеров и задержек, возникающих при 
взаимодействии различных бизнес-процессов, а также под-
разделений организации при выполнении одного бизнес-
процесса.

Анализ бизнес-процессов необходим также и для уста-
новки целей руководителей и работников организации раз-
личного уровня (Таблица 1).

При проведении анализа бизнес процессов актуальны во-
просы выявления наиболее масштабных бизнес-процессов 
организации, а также отбора контрагентов (либо их групп), 
наиболее активно задействованных в функционировании ор-
ганизации, поскольку многие бизнес-процессы предприятия 
тесно связаны с внешней микросредой, непосредственным 
окружением фирмы. Отношения с поставщиками и клиента-
ми предприятия являются существенным фактором его дея-
тельности.

Основой подобного анализа могут служить статьи отчета 
о прибылях и убытках, поскольку он отражает результат теку-
щей деятельности предприятия. Фактически, статьи данной 
формы бухгалтерской отчетности отражают основные виды 
бизнес-процессов организации – затраты на производство, 
реализацию продукции, на управление предприятием и т.д. 
Первоначальный анализ бизнес-процессов в разрезе статей 
отчетности уже позволяет судить об эффективности бизнес-
процессов организации, а также фактах, повлиявших на вели-
чину результатов деятельности.

Однако для определенных нами целей, информация не-
посредственно  отчета о прибылях и убытках является не-
достаточно детализированной – необходимо ее несколько 
интерпретировать, а также дополнить данными, источником 
которых будет служить система бухгалтерского и управлен-
ческого учета предприятия.

Для анализа существенности бизнес-процессов, а также 
степени вовлечения в них контрагентов, может использовать-
ся таблица следующего вида.

Сортировка видов доходов и расходов происходит от 
больших сумм к меньшим. То же правило соблюдается и для 
ранжирования контрагентов. Таким образом, для организа-
ции определяются наиболее существенные бизнес-процессы, 
а также наиболее крупные покупатели и поставщики (либо 
их группы, например – физические лица) в данных бизнес-
процессах задействованные.

Проведение подобного анализа контрагентов за несколь-
ко анализируемых периодов позволит изучить отношения с 
партнерами организации, и, например, сделать выводы о на-
личии постоянных партнеров, что положительно сказывается 
на функционировании фирмы. В случае сотрудничества ор-
ганизации, с единичными клиентами, без сформированной 
базы поставщиков и клиентов, можно сделать выводы о не-
эффективности работы соответствующих подразделений.

Также подобный анализ позволяет судить о динамике 
отношений с каким-либо партнером – происходит ли увели-
чение объемов продаж (закупок) или наоборот, предприятие 
теряет контрагента.

Следует отметить, что предложенная схема не является 
закрытой и не претендует на полный анализ всех бизнес-
процессов в части взаимодействия с контрагентами. Однако 
современные организации должны работать, по крайней мере, 
с указанными составляющими. В зависимости от ситуации 
могут анализироваться и другие, дополнительные, бизнес-
процессы, например отношения с кредитно-финансовыми 
учреждениями (сравнение сумм полученных кредитов, про-
центные ставки, способ обеспечения и т.п.).

В настоящее время в мировой практике принята клас-
сификация качества бизнес-процессов в соответствии с 

Рис. 1. Основные группы бизнес-процессов

Таблица 1.  Цель анализа и описания бизнес-процессов
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уровнями BPI. Идеология постоянного совершенствования 
«Business Process Improvement» или  BPI представляет собой 
системный подход, позволяющий организации оптимизиро-
вать бизнес-процессы для достижения наиболее эффектив-
ных результатов [3].

Декларируется пять уровней улучшения бизнес-процессов 
на предприятии, каждый из которых характеризуется крите-
риями управляемости (Рисунок 2).

 «Динамик-Хаос» – дисбаланс коммерческих, производ-
ственных и финансовых целей. Хаос характеризуется отсут-
ствием системного взгляда; предприятие рассматривается 

как совокупность отдельных элементов. Управление бизнес-
процессами на данном уровне также характеризуется хаотич-
ностью и отсутствием стабильной внешней среды; процессы 
на предприятии определены, но представляются как «черный 
ящик», т.е. при заданных входных данных непредсказуем 
результат, что ведет к большим ошибкам в прогнозах и пла-
нировании (т.е. процессы на предприятии не имеют ни каче-
ственную ни тем более количественную оценку).

«Контроль» – балансировка коммерческих, производ-
ственных и финансовых целей предприятия. Данный уровень 
подразумевает «налаженный» учет и контроль основных ме-
роприятий на предприятии. Бизнес приобретает более устой-
чивый характер, основные бизнес-процессы повторяемы и 
управляемы, становится возможной успешная реализация за-
думанных проектов, но еще не достигается оптимизация, т.к. 
не точны нормативы процессов; однако основные процессы 
имеют описание, делаются попытки их качественной оценки.

«Оптимизация» – оптимизация (упрощение) основных 
бизнес-процессов на предприятии, что ведет к снижению 
издержек. Полностью формализованы бизнес-процессы как 
в управлении, так и в производстве. Процессы документи-
рованы, стандартизованы и объединены в единый информа-

ционный поток. Существует возможность оперативного по-
лучения информации о качестве использования ресурсов и 
проведения анализа по основным аспектам деятельности, т.е. 
проведено нормирование процессов на основании которого 
достигается оптимизация планирования. Постановка долго-
срочных целей базируется в основном на по, начинает фор-
мироваться и развиваться система метрик процессов.

«Адаптация» – адаптивность бизнес-процессов к услови-
ям внешней среды. Управление бизнес-процессами смещает-
ся в сторону оценки их качества (ведущих к повышению ка-
чества продуктов и услуг). Формируются внутрифирменные 
стандарты, цель которых количественное измерение качества 
всех процессов. Планы (стратегические и оперативные) по-
лучают количественную оценку. Принятие плановых реше-
ний опирается на явные знания, которыми обладает предпри-
ятие. Стратегические и оперативные планы взаимоувязаны; 
обратная связь делает возможным эффективное согласование 
между оперативным и стратегическим уровнем управления.

«Мировой класс» – возможность предприятия форми-
ровать рынок. Организация способна управлять качеством 
процессов по всей цепочке, включая поставки, производ-
ство, сбыт, обслуживание. Осуществляется оптимизация (т.е. 
упрощение) бизнес-процессов, текущий контроль основан на 
управлении изменениями. Формализация процессов и рыноч-
ные перспективы позволяют просчитывать стратегические 
планы и оптимизировать пути их достижения [4].

Общая цель анализа бизнес-процесса состоит в получе-
нии информации о бизнес-процессе, прошедшем процедуры 
регламентации, позволяющей оценить его по отношению 
к требованиям, предъявляемым к его функционированию, 
управлению, эффективности, выходам и степени удовлетво-
ренности потребителя (клиента).

Анализ бизнес-процесса состоит из анализа документов, 
регламентирующих бизнес-процесс, проведении интервьюи-
рования сотрудников, выполняющих бизнес-процесс и др.

При необходимости, для получения дополнительной ин-
формации о степени удовлетворенности потребителя резуль-
татами деятельности бизнес-процесса, может быть затребова-
на информация из других бизнес-процессов и подразделений 
организации.

Таблица 2. Анализ размеров бизнес-процессов и степени участия контрагентов

Рис. 2. Определение положения бизнес-процессов в соответствии с 
уровнями BPI
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Первый этап проведения анализа бизнес-процесса, наце-
ленный на правильное его понимание, это детальное описа-
ние бизнес-процесса [5].

В первую очередь, бизнес-процессы могут быть деком-
позированы на несколько подпроцессов, которые имеют 
собственные атрибуты, однако также направлены на до-
стижение цели основного бизнес-процесса. Такой анализ 
бизнес-процессов обычно включает в себя составление кар-
ты бизнес-процесса и его подпроцессов, разнесенных между 
определенными уровнями активности.

Пример детализации операционных бизнес-процессов 
на процессы второго уровня (или подпроцессы) представлен 
далее (3)

Вторым этапом описания бизнес-процессов (в том числе 
и второго уровня) будет являться описание бизнес-процесса 
по его основным параметрам (Таблица 3) [6].

По результатам предварительного ознакомления с бизнес-
процессом, сбора документов, его регламентирующих, про-
ведения  интервью  с руководителями и специалистами 
бизнес-процесса, а также его клиентами, производится ана-

лиз соответствия бизнес-процесса установленным требова-
ниям. Перечень параметров анализа бизнес-процессов при-
веден далее (Таблица 4)

Каждый из параметров может быть оценен в ходе анализа 
с помощью системы баллов. Отдельные моменты могу быть 
описаны примечаниями к процедуре анализа.

По итогам анализа бизнес-процессов организации и их 
классификации в соответствии с положениями BPI, руко-
водство предприятия может определить дальнейшие меро-
приятия по повышению эффективности функционирования 
бизнес-процессов.

Анализ, а также построение будущей модели бизнес-
процесса и прогноз ее эффективности невозможен без анали-
за показателей эффективности бизнес-процесса.

Для подобного анализа могут применяться, например 
финансовые показатели, которые являются ключевыми пара-
метрами эффективности результатов деятельности организа-
ции и характерны для многих предприятий и отраслей. Эти 
базовые параметры, например прибыльность, объем выручки 
и др. могут служить для оценки эффективности отдельных 
бизнес-процессов организации.

При этом, по мере возможности, показатели бизнес-
процессов необходимо преобразовать в цели и показатели от-
дельных подразделений и сотрудников. Так, оценку показателей 
финансовой устойчивости и платежеспособности целесообраз-
но проводить по предприятию в целом, а анализ выполнения 
бизнес-плана и оценку рентабельности можно проводить более 
детально – например, по видам деятельности.

Для наилучшего соотношения целей организации с це-
лями бизнес-процессов, а также отдельных работников не 
всегда эффективно просто назначить какие-либо показатели 
сверху. Наилучшим вариантом будет определение показате-
лей в процессе некоего диалога: организация просит отдель-
ных сотрудников и целые подразделения определить, какая 
из их собственных целей будет согласовываться с целями 
бизнес-процесса, в котором они задействованы, а также что 
они предпримут для реализации своих целей. Кроме того, со-
трудникам предлагается определить показатели, по которым 
можно будет судить о прогрессе в достижении их целей, и 
установить целевые значения каждого показателя [7].

Далее приведен пример разработки детализированной 

системы показателей для подразделения и сотрудников, за-
действованных в бизнес-процессе реализации продукции 
(Таблица 5).

Бизнес-процессы должны быть построены таким обра-
зом, чтобы создавать стоимость и ценность для потребите-
лей и исключать любые необязательные или лишние актив-
ности [8]. Соответственно, по итогам анализа необходимо 
разработать комплекс мероприятий по модификации бизнес-
процессов, позволяющих достичь необходимых результатов. 
Рассмотрим пример мероприятий, проводимых в целях опти-
мизации затрат и повышения качества комплекса бизнес-
процессов организации (Таблица 6).

По итогам проведенных изменений, на выходе правиль-
но построенных бизнес-процессов увеличиваются ценность 
для потребителя и рентабельность, минимизируются затраты 
времени, а также людских и материальных ресурсов для вы-
полнения бизнес-процесса.

Рис. 3. Декомпозиция операционных бизнес-процессов
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Таблица 3.  Детальное описание бизнес-процесса
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Таблица 4. Параметры анализа соответствия бизнес-процесса установленным требованиям.

Таблица 5. Детализация системы целевых финансовых показателей
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