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Одним из ключевых факторов, способст-
вующих оптимальному функционированию 
предприятия, является рациональная органи-
зация и оптимизация его бизнес процессов. 
Для этой цели, с развитием информационных 
технологий, активно развивается производст-
во специального программного обеспечения, 
призванного отслеживать все этапы его про-
текания и активно воздействовать на его ход. 
 

Вначале особое внимание уделялось пла-
нированию ресурсов предприятия, основны-
ми областями автоматизации были: бухучёт, 
закупки, производство. Следующим шагом 
была автоматизация продаж и маркетин-
га. Сегодня наблюдается внедрение особых 
систем — управления бизнес-процессами 
(Business Process Management System, или 
BPM), область действий которых может 
включать в себя как внутренние подразде-
ления компании, так и её взаимодействие с 
поставщиками, клиентами и бизнес-партне-
рами в режиме реального времени [1]. 

Однако в настоящее время внедрение ин-
формационных систем (кроме автоматизации 
учёта) не получило большого развития ввиду 
следующих объективных причин:

— данное программное обеспечение во 
многом унифицировано, в отличие от биз-
нес-процессов, каждый из которых имеет 
уникальную структуру, формирующуюся за 

счёт влияния факторов как внешней, так и 
внутренней среды предприятия;

— принцип действия таких информаци-
онных систем основан лишь на дублирова-
нии бизнес-процесса, что значительно уве-
личивает затраты времени работников, выну-
жденных, помимо исполнения своих прямых 
должностных обязанностей, ещё и участво-
вать в функционировании данной системы;

— необъективность, связанная с невоз-
можностью учёта здесь различных форс-ма-
жорных обстоятельств.

Производители программного обеспече-
ния, предпринимая попытки решения данных 
проблем, лишь руководствуются принципом 
унификации бизнес-процесса (реинжини-
ринг), то есть унифицированная информа-
ционная система обслуживает унифициро-
ванный бизнес-процесс, что, в свою очередь, 
ввиду особенности среды функционирования 
российского предприятия, крайне проблема-
тично.

Для решения проблемы управления биз-
нес-процессом нами предлагается иной под-
ход, где программное обеспечение разраба-
тывается с учётом особенностей уникального 
бизнес-процесса, причём функционирование 
информационной системы должно быть мак-
симально простым и объективным. Одним 
из способов может послужить особая мето-
дика управления, которая получила название 
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«Управление бизнес-процессом по откло-
нениям». Её суть заключается в выделении 
неких критериев, характеризующих качество 
протекания бизнес-процесса, постоянный 
их мониторинг и оперативное воздействие 
в случае их отклонения. Данная методика 
управления позволяет:

— не нарушить сложившуюся структу-
ру функционирования бизнес-процесса и его 
особенностей;

— выявить слабые места в его функцио-
нировании;

— непрерывно отслеживать все сущест-
венные изменения, способные повлиять на 
течение бизнес-процесса;

— создать информационную базу для 
применения системы управления риском;

— контролировать высшим руководст-
вом все параметры функционирования и ход 
течения бизнес-процесса;

— повысить скорость протекания цикла 
риск-менеджмента.

Методика внедрения системы управле-
ния производственным бизнес-процессом по 
отклонениям представлена на рис. 1.

Первым этапом в построении такой си-
стемы служит создание или выявление кри-
териев для контроля и воздействия, значения 
которых предполагается использовать для 
управления бизнес-процессом. К данным 
критериям можно предъявить следующие 
требования:

— значимость их влияния на ход проте-
кания бизнес-процесса, то есть возможное их 
изменение сможет существенно отразится на 
его промежуточных и конечных результатах;

— возможность точной численной оцен-
ки критерия или оперативного его расчёта, а 
также регистрации;

— применимость воздействий для ста-
билизации данного критерия к оптимальным 
значениям.

В качестве примера на рис. 1 нами пред-
ставлены такие критерии по восьми наибо-
лее значимым категориям производственно-
го бизнес-процесса типового предприятия. 
Очевидна взаимосвязь некоторых критери-
ев, которую необходимо учитывать для вы-
явления «слабых мест» функционирования 
(значительные запасы основных и вспомо-
гательных материалов вследствие неверного 
расчёта норм производства, брак в результате 

плохого обслуживания оборудования, пере-
полнение склада готовой продукции при не-
удовлетворительной отгрузке и т. д.).

Для процесса регистрации отклонения 
критериев необходимо, прежде всего, их 
представление в численном виде. Если оха-
рактеризовать в виде числовых значений за-
пасы, различные планы и выплаты не пред-
ставляет сложности, то для таких критериев 
как лояльность персонала, работа оборудо-
вания, структура документации необходимо 
ввести методику интерпретации их состоя-
ния в цифровое значение.

Следующим этапом служит оценка допу-
стимых отклонений и ограничений данных 
критериев. Несомненно, что значение прием-
лемого уровня критерия находится в пределе 
определённого интервала, оценку которого 
проводят следующими способами: путём 
анализа имевших место отклонений того или 
иного критерия, не оказавших значительно-
го влияния на результаты бизнес-процесса, 
анализа различной документации, где при-
ведены значения допустимых отклонений, 
экспертным путём. Выявление ограничений 
необходимо для исключения ошибочной ре-
гистрации значения критерия. 

В ходе разработки документации систе-
мы управления бизнес-процессом по откло-
нениям, должен быть чётко обозначен посыл 
высшего руководства о её необходимости, 
подробно описано функционирование систе-
мы и определены ответственные за реализа-
цию её внедрения и работу лица, а также про-
цедуры воздействия при выходе критериев за 
оптимальные пределы. Далее приступают к 
созданию программного обеспечения, кото-
рое позволит осуществлять регистрацию и 
выявление отклонений критериев эффектив-
ности бизнес-процесса, причём для данной 
системы не требуется значительных вложе-
ний в их разработку, достаточно программы 
«Microsoft Excel». В заключение, необходимо 
обозначить параметры эффективности фун-
кционирования данной системы, которыми 
могут служить улучшение выходных пока-
зателей бизнес-процесса — улучшения ка-
чества продукции, увеличение выпуска, рост 
продаж и т. д.

Принцип работы системы оперативного 
управления бизнес-процессом показан в виде 
алгоритма на рис. 2.
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Создание или выявление 
критериев для контроля и 

воздействия

Снабжение: 
— номенклатура 
поставок; 
— объём поставок; 
— сроки поставок; 
— величина и структура 
произведённых выплат.

Техника: 
— состояние работы 
оборудования; 
— график обслужи-
вания и ремонтов 
оборудования. 

Запасы: 
— структура запасов; 
— величина запасов; 
— условия хранения. 

Персонал: 
— количество персонала; 
— квалификация персонала; 
— время работы на 
предприятии; 
— оценки качества труда; 
— лояльность персонала.

Технология: 
— технологические 
параметры производства; 
— структура докумен-
тации для управления 
производством; 
— балансы производства. 

Производство: 
— план производства; 
— выполнение 
производственных 
заданий на участках 
производства; 
— сданная на склад 
продукция. 

Качество: 
— выявленный брак продукции; 
— количество забракованной 
продукции; 
— претензии к качеству потребителей. 

Сбыт: 
— план сбыта продукции; 
— количество отгруженной 
продукции потребителям; 
— выплаты за отгруженную 
продукцию. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Оценка допустимых отклонений 
и ограничений критериев 

Разработка документации управления бизнес-
процессом по отклонениям 

Разработка программного обеспечения и 
создание информационной системы  

Обозначение параметров эффективности 
функционирования системы 

Установление взаимосвязи 
критериев 

Численная интерпретация 
критериев 

Рис. 1. Методика внедрения системы управления бизнес-процессом по отклонениям
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Да 
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Оперативное совещание 
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Рис. 2. Алгоритм цикла работы системы управления бизнес-процессом по отклонениям
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Основной принцип заключается в по-
стоянном мониторинге критериев, регистра-
ции их отклонения от пороговых значений, 
и воздействии на них для стабилизации к 
оптимальному пределу. Отклонение может 
быть планируемое и случайное. И в том, и в 
другом эпизоде при локализации руководст-
вуются принципами, принятыми в докумен-
тационном обеспечении системы. Чаще всего 
при случайном отклонении осуществляется 
оперативное совещание служб находящих-
ся в поле влияния данного критерия, либо 
решение по воздействию принимается еди-
нолично компетентным руководителем, при 
планируемом отклонении решение по воз-
действию принимается заранее и оформляет-
ся в специальный план локализации. После 
воздействия оценивается его эффективность, 
то есть стабилизация значения критерия за 
оптимальный предел, если этого не произош-
ло — корректируют мероприятия по воздей-
ствию на критерий.

В заключение необходимо отметить, что 
данная система управления разрабатывалась 
как один из элементов риск-менеджмента, ко-
торый позволяет вовремя идентифицировать 

риски и воздействовать на них, а также их 
минимизировать за счёт рациональной орга-
низации бизнес-процесса. 
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