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Определение достигнутого промышленным предприятием уровня процессного управления явля-

ется актуальной задачей для бизнеса. Решение этой задачи осуществляется в настоящее время с 
помощью шкалы «Gartner», методологии «CMMI», пятиуровневой модели зрелости «BI», модели 
«People-CMM»; классификации состояний системы процессного управления на промышленных 
предприятиях. В рамках данной статьи существующий инструментарий дополнен способами 
оценки процессной зрелости на основе технологии изучения бизнес-процессов и этапов внедрения 
процессного управления с учетом применяемых методологий. Были выявлены достоинства и недо-
статки рассмотренного инструментария.  
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Введение. Интерес к технологиям управле-
ния предприятиями на основе процессного под-
хода возрастает в российском бизнес-сообще-
стве, о чем свидетельствуют результаты исследо-
ваний консалтинговых организаций «ABPMP 
Russia» и «Логика BPM» [1, 2]. Около половины 
отечественных компаний находятся на началь-
ном этапе создания системы процессного управ-
ления или только планируют внедрять процесс-
ный подход. Поскольку процессное управление 
базируется на нескольких основных методоло-
гиях с разными предметами исследования [3], это 
вносит в теоретические основы внедрения и раз-
вития процессного управления определенную 
путаницу, а также вызывает необходимость бо-
лее детального рассмотрения этапов формирова-
ния системы процессного управления в разрезе 
процессных методологий. 

Основной текст. Оценка зрелости системы 
процессного управления промышленного пред-
приятия позволяет определить совокупность ме-
роприятий, необходимых для перехода на более 
высокий уровень, а также рассчитать стоимость 
их реализации. По нашему мнению, анализ зре-
лости системы процессного управления на про-
мышленных предприятиях можно осуществлять 
тремя способами на основе: 

1. Технологии изучения существующих биз-
нес-процессов. 

2. Классификаций уровней развития си-
стемы процессного управления.  

3. Этапов внедрения процессного управле-
ния и применяемых методологий.  

Рассмотрим их.  
1. Технологии изучения существующих 

бизнес-процессов характеризуются следую-
щими признаками: полнота охвата, степень де-
композиции бизнес-процессов, применяемые 

правила (нотации) и программные продукты опи-
сания.  

Рассмотрим классификации на основе этих 
признаков: 

1.1. По полноте охвата бизнес-процессов [4]: 
а) описание единичных бизнес-процессов; 
б) описание всех бизнес-процессов предпри-

ятия; 
в) описание «смежных» бизнес-процессов 

предприятий-поставщиков и потребителей (в т.ч. 
интеграция на уровне информационных систем). 

1.2. По степени декомпозиции бизнес-про-
цессов [5]: 

а) низкий уровень декомпозиции: детальное 
описание бизнес-процессов, вплоть до отдель-
ных действий, выполняемых на рабочем месте; 

б) средний уровень декомпозиции: описание 
на уровне подпроцессов. 

в) высокий уровень декомпозиции: описание 
наименований бизнес-процессов, определение их 
выходных продуктов, взаимосвязей между биз-
нес-процессами. 

1.3. По применяемым правилам моделирова-
ния [6]: 

а) формализованные нотации (например, 
IDEF0, IDEF3, BPMN, ARIS eEPC); 

б) собственные оригинальные правила моде-
лирования. 

1.4. По применяемым программным продук-
там [1, 4, 6]: 

а) специализированное программное обеспе-
чение (ARIS, AllFusion Process Modeller, Business 
Studio). 

б) программное обеспечение, поддерживаю-
щее отдельные нотации (MS Visio). 

в) стандартный пакет офисных программ 
(MS Word, MS Excel). 
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Изучение существующих бизнес-процессов 
будет осуществляться в сочетании рассмотрен-
ных параметров. На основе этого сочетания 
можно методом экспертных оценок определить 
уровень зрелости процессного управления. Недо-
статком данного способа является отсутствие 
шкалы для оценки зрелости, а также влияние 
субъективного фактора при экспертной оценке.  

2. Рассмотрим существующие классифика-
ции уровней развития системы процессного 
управления, в частности, шкалу «Gartner», мето-
дология «CMMI», пятиуровневую модель зрело-
сти «BI», модель «People-CMM»; классифика-
цию состояний системы процессного управления 
на промышленных предприятиях, предложенную 
Карамышевым А.Н., Махмутовым И.И., Сычом 
С.А. [7]. 

2.1. Шкала «Gartner». 
В соответствии со шкалой «Gartner» выделя-

ются пять уровней процессной зрелости пред-
приятия: «понимание неэффективности»; «зна-
ние процессов»; «внутрипроцессная автоматиза-
ция и контроль»; «межпроцессная автоматизация 
и контроль»; «управление цепочкой добавленной 
стоимости»; «адаптивная структура бизнеса». В 
нашем материале [8] были выделены следующие 
недостатки указанной шкалы: 

1) отсутствие классификационных призна-
ков, на основе которых выделяются уровни зре-
лости.  

2) несогласие с последовательностью этапов 
шкалы, в частности, пятым этапом «адаптивная 
структура бизнеса». По нашему мнению, пред-
приятие становится адаптивно-управляемым по-
сле моделирования бизнес-процессов, определе-
ния их объектных взаимосвязей, а также связей с 
внешней средой. Автоматизация позволяет ча-
стично ускорить выполнение бизнес-процессов. 

3) отсутствие критериев для понимания не-
эффективности на первом уровне зрелости. 

4) отсутствие критериев для определения 
степени декомпозиции бизнес-процессов на вто-
ром уровне зрелости. 

5) не приведена методика «управления це-
почкой добавленной стоимости». С учетом слож-
ного цикличного характера экономических взаи-
мосвязей между вспомогательными бизнес-про-
цессами этот недостаток, по нашему мнению, яв-
ляется достаточно серьезным. 

2.2. Методология «CMMI»  
В соответствии с методологией «CMMI» вы-

деляются пять уровней процессной зрелости 
предприятия: «начальный» (бизнес-процессы 
слабо изучены, затраты на их выполнение и ре-
зультаты варьируются),  «управляемый» (опи-
саны отдельные бизнес-процессы), «определен-

ный» (описаны все бизнес-процессы организа-
ции), «количественно-управляемый» (все важ-
ные параметры бизнес-процессов выявлены, 
определены их количественные характеристики, 
заданы эталонные величины этих параметров, 
управленческие решения принимаются по ре-
зультатам отклонения фактических значений от 
эталонных), «оптимизируемый» (акцент делается 
на совершенствовании бизнес-процессов). Опре-
деление уровня процессной зрелости определя-
ется на основе ответов на 101 вопрос по 22 тема-
тическим областям [9]. 

Недостатками данной методологии, по 
нашему мнению, являются: 

1) Вопросы автоматизации не отражены в 
представленных уровнях зрелости. Это важный 
недостаток, поскольку автоматизация является 
одной из важнейших целей внедрения процесс-
ного подхода на предприятии (54% по данным 
ABPMP Russia [1]). 

2) Не описаны управленческие возможности 
на уровнях «начальный», «управляемый», «опти-
мизируемый», «определенный». По нашему мне-
нию, более высокий уровень процессного управ-
ления должен давать дополнительные возможно-
сти при подготовке и принятии управленческих 
решений.  

2.3. Модель «People-CMM» 
Предполагает определение процессной зре-

лости предприятия через призму управления пер-
соналом. Модель является производной от мето-
дологии «CMMI».  

В соответствии с моделью «People-CMM» 
выделяются пять уровней процессной зрелости 
предприятия: «начальный» (несистемное управ-
ление персоналом), «управляемый» (выделяются 
наиболее эффективные методы выполнения ра-
боты и распространяются в масштабах компа-
нии), «определенный» (управление персоналом 
осуществляется на основе регламентов и стан-
дартов предприятия), «предсказуемый» (управ-
ление персоналом осуществляется на основе ко-
личественных показателей), «оптимизируемый» 
(постоянное улучшение показателей эффектив-
ности персонала на основе поиска наилучших 
технологий выполнения процессов) [10]. 

Недостатками данной модели, по нашему 
мнению, являются: 

1) оценка зрелости системы процессного 
управления на основе только человеческого ка-
питала будет, на наш взгляд, однобокой.  

2) не определены управленческие возможно-
сти на каждом из уровней модели. Анализ си-
стемы управления на основе данной методологии 
не дает полной и достоверной информации для 
принятия обоснованных решений.  



Вестник БГТУ им. В.Г. Шухова                                                                                                                          2017, №9 

204 

2.4. Классификация состояний системы про-
цессного управления на промышленных пред-
приятиях (предложена Карамышевым А.Н., Ма-
хмутовым И.И., Сычом С.А.). 

В классификации выделяются пять уровней 
зрелости системы процессного управления: 
«Традиционное управление», «Самопознание», 
«Адаптивное управление», «Попроцессное 
управление ресурсами», «Стремление к совер-
шенству». Каждый уровень оценивается по сле-
дующим параметрам: уровень регламентации 
бизнес-процессов, базовый элемент управления, 
взаимосвязь между базовыми элементами управ-
ления бизнес-процессами, технология расчета 
стоимости вспомогательных бизнес-процессов, 
механизм отнесения стоимости вспомогательных 
бизнес-процессов на себестоимость товарной 
продукции, алгоритм принятия решения о пере-
даче в аутсорсинг вспомогательного бизнес-про-
цесса, степень охвата бизнес-процессов автома-
тизированной информационной системой пред-
приятия, рамки реализации процессного плани-
рования и учета, степень соответствия орг.струк-
туры предприятия структуре бизнес-процессов, 
проведение работ по оптимизации бизнес-про-
цессов.  

В соответствии с данной классификацией, 
предприятия, на которых не внедрен процессный 
подход, соответствуют уровню «Традиционное 
управление», который имеет мало инструмента-
рия для принятия обоснованных управленческих 
решений. Со второго по пятый уровень такой ин-
струментарий предусмотрен, причем его возмож-
ности в поддержке управленческих решений рас-
ширяются с переходом на более высокий уровень 
зрелости системы процессного управления [7].  

Общим недостатком представленного выше 
инструментария оценки зрелости процессного 
управления является неучет процессных методо-
логий, с помощью которых осуществляется пере-
ход на новые уровни зрелости системы процесс-
ного управления и предоставляемых ими воз-
можностях.  

3. Стандартными этапами внедрения и 
развития процессного подхода являются: а) мо-
делирование бизнес-процессов в состоянии "как 
есть", их регламентация и нормирование ресур-
сов на выполнение бизнес-задач; б) анализ и оп-
тимизация бизнес-процессов в состояние "как 
должно быть"; в) автоматизация выполнения 
всех бизнес-процессов; г) системное совершен-
ствование бизнес-процессов. Зрелость процесс-
ного управления может быть определена на ос-
нове достигнутого этапа.  

Необходимо отметить, что некоторые из 
этих этапов могут выполняться одновременно, 

что вызывает определенную путаницу при разви-
тии системы процессного управления предприя-
тием и оценке ее зрелости. С целью разобраться 
в этом вопросе была сформирована авторская 
таблица возможного совмещения этапов разви-
тия процессного управления (см. табл. 1). В стан-
дартные этапы внедрения процессного подхода 
были внесены изменения, а именно были выде-
лены этапы по анализу и оптимизации основных 
и вспомогательных бизнес-процессов. Это обу-
словлено наличием различных процессных мето-
дологий анализа и оптимизации основных (про-
изводственных) и вспомогательных (обеспечива-
ющих) бизнес-процессов.  

Рассмотрим предложенную таблицу. 
 Клетка «1.2». Для успешного применения 

процессных методологий «Бережливое произ-
водство» и «Шесть сигм» не требуются модели 
производственных бизнес-процессов, поэтому 
этапы «Моделирование бизнес-процессов, их ре-
гламентация и нормирование ресурсов на выпол-
нение бизнес-задач» и «Анализ и оптимизация 
бизнес-процессов, обеспечивающих качество и 
необходимые характеристики товарной продук-
ции» могут выполняться параллельно. 

 Клетка «1.3». Оптимизация 
вспомогательных бизнес-процессов может быть 
осуществлена методологией «SCOR» в части 
логистических операций.  

 Клетка «1.4». Автоматизация бизнес-
процессов требует детальных знаний о техноло-
гии выполнения бизнес-процесса, поэтому этап 
«Моделирование бизнес-процессов, их регламен-
тация и нормирование ресурсов на выполнение 
бизнес-задач» предшествует этапу «Автоматиза-
ция выполнения всех бизнес-процессов на основе 
моделей бизнес-процессов в рамках отдельных 
программных продуктов и информационных 
платформ». 

 Клетки «1.5», «2.5», «3.5». Непрерывное 
обоснованное совершенствование основных и 
вспомогательных бизнес-процессов возможно, 
по нашему мнению, лишь при наличии сети мо-
делей бизнес-процессов, детальных знаний о па-
раметрах их выполнения и взаимосвязей. Это 
необходимо для определения влияния локальных 
управленческих решений на экономической эф-
фективности сети бизнес-процессов предприя-
тия. 

Клетка «2.3». Возможны параллельные ана-
лиз и оптимизация основных (методологиями 
«Бережливое производство» и «Шесть сигм») и 
вспомогательных (методологией «SCOR») биз-
нес-процессов.  Данные процессные методологии 
рассмотрены нами в [11–14].  

 Клетки «2.4» и «3.4». Автоматизацию ос-
новных и вспомогательных бизнес-процессов 
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возможно осуществить сразу после их моделиро-
вания, не дожидаясь анализа и оптимизации. Од-
нако целесообразность автоматизации в этом 

случае представляется нам сомнительной, по-
скольку  после проведения мероприятий по ана-
лизу и оптимизации необходимо будет модифи-
цировать программное обеспечение еще раз. 

Таблица 1  
Порядок выполнения работ по внедрению процессного управления 

(авторская разработка) 
 

 
 

                        Этап 
 
 

     Этап    

2. Анализ и опти-
мизация бизнес-

процессов, обеспе-
чивающих каче-
ство и необходи-
мые характери-
стики товарной 

продукции 

3. Анализ и опти-
мизация вспомога-

тельных бизнес-
процессов пред-

приятия 

4. Автоматизация 
выполнения всех 
бизнес-процессов 
на основе моделей 
бизнес-процессов в 
рамках отдельных 
программных про-
дуктов и информа-

ционных плат-
форм 

5. Непрерывное 
обоснованное 
совершенство-

вание основных 
и вспомогатель-
ных бизнес-про-

цессов 

1. Моделирование 
бизнес-процессов, их 

регламентация и 
нормирование ре-

сурсов на выполне-
ние бизнес-задач 

1.2. Возможно па-
раллельное выпол-
нение этих задач.  
Оптимизация ос-

новных бизнес-про-
цессов возможна на 
основе методологий 
«Бережливое произ-
водство» и «Шесть 

сигм». 

1.3. Возможно па-
раллельное выпол-
нение этих задач. 

При этом оптимиза-
ция вспомогатель-

ных бизнес-процес-
сов возможна на ос-
нове методологии 

«SCOR».  

1.4. Невозможно па-
раллельное выпол-
нение этих задач. 

 

1.5. Невозможно 
параллельное 

выполнение этих 
задач. 

2. Анализ и оптими-
зация бизнес-процес-

сов, обеспечиваю-
щих качество и не-
обходимые характе-
ристики товарной 

продукции 

* 

2.3. Возможно па-
раллельное выпол-
нение этих задач. 

При этом оптимиза-
ция вспомогатель-

ных бизнес-процес-
сов возможна на ос-
нове методологии 

«SCOR», основных 
– методологиями 

«Бережливое произ-
водство» и «Шесть 

сигм». 

2.4. Возможно (но 
нецелесообразно) 
параллельное вы-
полнение этих за-

дач. 
 

2.5. Невозможно 
параллельное 

выполнение этих 
задач. 

 

3. Анализ и оптими-
зация вспомогатель-
ных бизнес-процес-

сов предприятия 

* * 

3.4. Возможно (но 
нецелесообразно) 
параллельное вы-
полнение этих за-

дач. 

3.5. Невозможно 
параллельное 

выполнение этих 
задач. 

 
4. Автоматизация 
выполнения всех 

бизнес-процессов на 
основе моделей биз-
нес-процессов в рам-
ках отдельных про-
граммных продук-

тов и информацион-
ных платформ 

* * * 

4.5. Возможно 
параллельное 

выполнение этих 
задач. 

 

 Клетка «4.5». Изменение параметров вы-
полнения бизнес-процессов после их усовершен-
ствования должно находить свое отражение в ав-
томатизированной системе управления, этот про-
цесс в условиях непрерывного совершенствова-
ния будет перманентным.  

Недостатком этого способа является воз-
можность одновременного выполнения этапов 
внедрения процессного управления, что услож-
няет определение достигнутого уровня зрелости. 

Выводы. На основе вышеизложенного 
можно сделать следующие выводы: 
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1. Анализ зрелости системы процессного 
управления на промышленных предприятиях 
можно осуществлять тремя способами на основе: 
а) технологии изучения существующих бизнес-
процессов; б) классификаций уровней развития 
системы процессного управления; в) этапов 
внедрения процессного управления и применяе-
мых методологий.  

2. Недостатком первого способа является от-
сутствие шкалы для оценки зрелости, а также 
влияние субъективного фактора при экспертной 
оценке. Второй способ предполагает возмож-
ность применения нескольких классификаций 
зрелости системы процессного управления со 
своими специфическими недостатками. Недо-
статком третьего способа является возможность 
одновременного выполнения этапов внедрения 
процессного управления, что усложняет опреде-
ление достигнутого уровня зрелости. 
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Karamyshev A.N. 
ASSESSMENT OF PROCESS-BASED MANAGEMENT SYSTEM MATURITY  
IN INDUSTRIAL ENTERPRISES 
One of the relevant business objectives is to determine the level of process-based management achieved by an 
industrial enterprise. Currently this objective is solved using Gartner’s scale, CMMI Methods, BI Five-Level 
Maturity Model, People-CMM model; classification of states of the process-based management system in in-
dustrial enterprises. In this article the existing tools are supplemented by the approaches to business processes 
maturity assessment based on studies of the existing business process and the stages of process-based man-
agement introduction with account of the applied methods. These tools were analysed for advantages and 
disadvantages.   
Keywords: stages of process-based approach introduction, process-based management levels, business pro-
cess maturity, management systems,industrial enterprise. 
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