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ВведениеВведение

В настоящее время государственные и негосударственные организации

Российской Федерации начинают активно реализовывать проекты по со�

зданию бизнес�моделей. Данная активность не является данью некой

новой «технологической» моде – для нее существуют вполне объяс�

нимые причины, связанные с действием совокупности объективных эко�

номических и организационно�правовых факторов. Во�первых, наличие

документированной бизнес�архитектуры предприятия является обяза�

тельным условием его сертификации как по международным стандартам

ISO 9001:2000, так и по российским ГОСТ Р ИСО 9001–2001. Более

того, в настоящее время в ряде развитых зарубежных стран приняты

стандарты, определяющие требования к структуре и порядку построения

бизнес�архитектуры. Во�вторых, в условиях все возрастающих инвести�

ций в информационно�технологическую инфраструктуру организации

предварительное моделирование ожидаемых изменений в бизнес�про�

цессах и оценки эффектов является одним из основных инструментов

обоснования и оптимизации расходов на модернизацию.

Наличие в организации документированной бизнес�архитектуры яв�

ляется одним из характеристик ее управленческой зрелости, дополни�

тельным фактором инвестиционной привлекательности. Такое понима�

ние роли и места модели бизнес�процессов в жизни современного

предприятия полностью соответствует современной государственной

политике Российской Федерации в области совершенствования меха�

низмов управления в Российской Федерации в целом. В частности,

в проекте документа «Стратегия развития и использования информаци�

онных и коммуникационных технологий в Российской Федерации», раз�

работанной Минсвязи России, количество предприятий и организаций,

имеющих разработанную модель бизнес�архитектуры, является одним из

ключевых целевых показателей реализуемого на уровне государства

процесса информатизации. В этом документе указывается, что «при

формировании программ и проектов информатизации федеральных ор�

ганов исполнительной власти недостаточное внимание уделяется вопро�

сам экономической эффективности их реализации, функциональному

анализу и оптимизации управленческих и административных процессов

в деятельности ведомств». При этом к ожидаемым результатам реализа�

ции стратегии относятся:
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����� увеличение доли федеральных органов государственной власти, вы�
полнивших описание и оптимизацию административно�управленче�
ских процессов, с 7% до 60%;

����� увеличение доли органов государственной власти субъектов Россий�
ской Федерации, выполнивших описание и оптимизацию администра�
тивно�управленческих процессов, с 5% до 50%.

Благодаря такой активной государственной политике по повышению
управленческой культуры удастся существенно сократить отставание по
данному показателю от развитых зарубежных стран, где по оценкам спе�
циалистов он должен составить 85%.

Данная информация наводит на мысль, что в ближайшее время ожи�
дается резкий всплеск активности государственных учреждений в осу�
ществлении мероприятий по приведению управленческих и администра�
тивных процессов в их деятельности к требуемому уровню оптимизации.

Возрастание роли бизнес�моделирования определяется не только со�
временными тенденциями в организации управленческих процессов, но
и новациями в части проектирования корпоративных информационных
систем. Уже значительная часть организаций предпочитает варианту
исключительно самостоятельной технологической архитектуры вариант
рассмотрения ее во взаимосвязи с бизнес�архитектурой, корпоративной
архитектурой информации и архитектурой прикладных систем. Причины
таких предпочтений заключаются в том, что «технологическая» фокуси�
ровка крайне затрудняет возможность демонстрации качественных и
количественных показателей полезности, разрабатывает ИТ для целе�
вого бизнеса организации, идентификацию и решение проблем, связан�
ных с неэффективностью использования ИТ. Интегральный взгляд на
корпоративную информационную систему создает эффективную методо�
логическую основу для возврата инвестиций в информационные ресур�
сы и технологии предприятия.

Результатом такой трансформации с технологического на комплекс�
ный – бизнес�ориентированный – взгляд на ИТ�инфраструктуру стало
появление новой концепции и понятия «архитектуры предприятия»,
в которой бизнес�архитектура является не просто ключевым, но и опре�
деляющим логику построения всех остальных компонент. Особенно ак�
тивно развитие данного концептуального направления происходило
в рамках инициатив ряда государств по созданию электронного прави�
тельства.

Архитектура предприятий по своей сути является некоторым механиз�

мом, который обеспечивает прозрачность представления, «трансформа�

цию» «стандарных» услуг (деятельности) правительства в электронные
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регламенты, основанные на использовании современных ИТ. В каждой

из стран существует своя специфика в организации, наименовании и

стандартизации проектов по созданию электронного правительства. На�

пример, в США реализуется проект «Федеральная архитектура», в Гер�

мании – «Стандарты и архитектура прикладных систем электронного

правительства» (SAGA – Standards and Architecture for e�Government

Applications). Однако при всем многообразии специфик реализации

основной лейтмотив заключается в процессном подходе организации

деятельности государства по предоставлению на современной техноло�

гической основе услуг гражданам и бизнесу. Соответственно, проекти�

рование национальной инфраструктуры государственных информаци�

онных систем осуществляется в контексте обеспечения эффективной

реализации государственных функций.

По оценкам аналитиков [1], в ближайшей перспективе 50% организа�

ций отойдут от рассмотрения исключительно технологической архитекту�

ры и будут рассматривать ее в совокупности с бизнес�архитектурой, кор�

поративной архитектурой информации и архитектурой прикладных

систем. При этом архитекторы информационных систем, которые про�

должат фокусироваться исключительно на технологиях, будут испыты�

вать возрастающее давление в плане необходимости демонстрации ре�

зультатов их работы с точки зрения основного бизнеса организации.

Фокусировка на целостной концепции «архитектуры предприятия»

потенциально позволяет достичь более высоких результатов в плане воз�

врата инвестиций от использования информации, которой предприятие

обладает. В то же время это позволяет уменьшить проблемы, которые

определяются сложностью эффективного использования информацион�

ных технологий, и уменьшить связанные с информационными техноло�

гиями непроизводительные затраты.

Концепция «архитектуры предприятий» и «электронного правитель�

ства» последовательно распространяется с федерального на региональный

и местный уровни, отдельные министерства и ведомства, предприятия и

организации. Процессно�ориентированное представление организаци�

онной, технологической, функциональной, информационной, технологи�

ческой структуры является единственно возможным решением для

управления все возрастающей по сложности системой взаимодействий

и ресурсов при реализации своей деятельности государственных орга�

нов, преодолении их разобщенности, которая, как показывает практика,

в современных условиях несет значительный экономический ущерб.

В качестве примера можно привести один из результатов такой разоб�

щенности, озвученный бывшим министром обороны США Дональдом
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Рамсфельдом: «Наличие 673 различных и нескоординированных систем

финансового учета сделало невозможным найти следы транзакций на

общую сумму в 2,3 млрд долларов» [2].

«Примат» бизнес�моделирования обусловлен современными подхо�

дами по проектированию различных информационных систем, когда

в качестве обязательного этапа, предваряющего написание программ�

ного кода, выступают обязательная проработка и формализация логики

бизнес�процесса. В условиях высокого уровня развития современных

средств поддержки разработки программного обеспечения основные

(либо значительная часть) ресурсы от проекта приходятся на разработку

именно бизнес�моделей. Очень показательным является заявление од�

ного из участников конференции по Docflow, который сказал, что в про�

ектах по внедрению систем электронного документооборота и админист�

ративного делопроизводства до 70% затрат приходится на разработку и

формализацию моделей внедряемых регламентов [3].

Необходимо отметить, что последние новации в развитии инструмен�

тальных средств разработки ориентированы на обеспечение «головной»

роли построения бизнес�моделей в проектировании информационных

систем. В частности, создаются специальные модули, которые обеспе�

чивают практически автоматизированные процедуры по трансформации

высокоуровневых моделей бизнес�процессов в модели проектирования

(специализированную среду описания, workflow и т. д.). Создаются спе�

циальные инструментальные средства поддержки управляющей ро�

ли (общего алгоритма управления) высокоуровневых бизнес�моделей

в реальных процессах функционирования корпоративных информацион�

ных систем.

Очевидно, что успешность разработки и внедрения моделей бизнес�

архитектуры как обязательного атрибута современной «управленческой

культуры» организации существенно зависит от профессионального

уровня заказчиков и исполнителей работ, наличия методологических

наработок в области моделирования бизнес�процессов, развитости рын�

ка инструментальных средств моделирования и оказываемых консалтин�

говых услуг в данной области.

С сожалением необходимо признать, что в настоящее время уровень

использования потенциальных возможностей современных средств ав�

томатизированной поддержки процессов моделирования, равно как и

результатов фундаментальных исследований в области моделирования,

оставляет желать лучшего. По своей сути процесс построения бизнес�

модели организации требует использования разнородных практик и ком�

петенций – специализированной (применительно к моделируемому биз�
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несу), правовой, управленческой, математической, системного проекти�

рования, информационно�технологической и т. д. В силу неполноты

осознания комплексности проблематики моделирования бизнес�процес�

сов или желания сократить затраты и сроки реализации проекта либо

заказчиком, либо исполнителем не учитывается многоаспектность про�

водимых работ. В конечном итоге полученный результат оказывается

существенно отличным от ожидаемого. Например, это может быть по

сути просто замена существующего статического «плоского» описания

бизнес�процессов организации в офисном редакторе на такое же стати�

ческое «плоское» описание, но уже в специализированном редакторе

(выбранной инструментальной среде). Подобный результат подрывает

«веру» заказчика в целесообразность дальнейшего проведения подоб�

ных работ, а у исполнителя – веру в свою компетенцию в данной об�

ласти, равно как и желание браться в дальнейшем за такие проекты

с высокими рисками.

«Лекарством» от подобного недостатка опыта и знания в области

моделирования бизнес�процессов является поэтапное формирование

общедоступной базы знаний, имеющей разные формы представления:

учебные и методические пособия, программы обучения, библиотеки го�

товых моделей, специализированные программные методики, алгоритмы

и т. д.

Актуальность «расширения» базы знаний в области моделирования и

большей ее ориентации на практические задачи обусловливается новиз�

ной и перспективностью консалтингового направления, связанного

с моделированием бизнес�процессов и их оптимизацией на основе раз�

работанной модели бизнес�архитектуры.

Резкий скачок возможностей информационных технологий, суще�

ственно повысивший потенциал инструментальных средств моделирова�

ния, и значительные потребности рынка на услуги по моделированию

бизнес�процессов требуют адекватного наращивания практических зна�

ний и опыта в данной области и превращения консалтинговой услуги по

моделированию из «эксклюзивной» и «дорогой» в «стандартную» и «до�

ступную».

В настоящее время большинство различных изданий по моделирова�

нию бизнес�процессов адресованы непосредственно исполнителю, то

есть специалистам, которые осуществляют технологический процесс

построения моделей. По большому счету, в данной литературе рассмат�

риваются в принципе «малоинтересные» для заказчика детали мето�

дологии проектирования, формализации, внедрения и т. д. За рамками

рассмотрения остается описание «пользовательских» возможностей и
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ограничений современных решений в области моделирования бизнес�

процессов на языке, понятном для потребителя. Разумеется, это не спо�

собствует пробуждению интереса новых заказчиков к инициированию

консалтинговых проектов по бизнес�моделированию. Дефицит взаимо�

приемлемого (взаимопонятного) представления для заказчика и испол�

нителя современной методологической и технологической базы по моде�

лированию бизнес�процессов, формирования типовых задач по данному

классу проектов, финансовых, временных и организационных требова�

ний является в настоящее время одним из серьезных сдерживающих

факторов масштабного внедрения новой культуры управления. В какой�

то мере этот дефицит составляет объективную основу для инерционно�

сти заказчиков по инициализации инновационных проектов.

Учитывая вышеизложенные обстоятельства, авторский коллектив

постарался заполнить определенные информационные и методические

пробелы в рассмотрении взаимоотношений и взаимодействия заказчи�

ков и исполнителя при определении рамок и задач проектов по созданию

модели архитектуры бизнес�процессов.

По мнению авторов, предложенное издание является одним из шагов

на пути формирования методологической и информационной основы для

развития обоюдоэффективного для заказчика и исполнителя консалтин�

гового бизнеса по моделированию бизнес�процессов.

Данная работа никоим образом не отвергает имеющиеся публикации

и труды в области моделирования бизнес�процессов. Более того, многие

выводы, предложения, рекомендации, наработки, представленные в кни�

ге, базируются на ранее опубликованных материалах. В каком�то смыс�

ле представленное издание является дальнейшим развитием созданного

фундамента «знаний» по отдельным направлениям, а не «пересмотром»

базовых теоретических и практических положений.

В интересах придания книге практической направленности примени�

тельно к проектной реализации задачи создания и внедрения модели биз�

нес�архитектуры авторский коллектив опирался на знания и труды из

«сопутствующих» проекту отраслей: реинжиниринг, управление персо�

налом, проектирование информационных систем, управление проектов,

теория эффективности и т. д. С этой точки зрения в книге осуществляет�

ся попытка осветить разнородность проблематики создания моделей

бизнес�процессов и способы ее разрешения.

С учетом такого позиционирования книги была определена структура

содержания и порядок изложения материалов.

1. Зачем нужна модель бизнес#архитектуры: стандартные постанов#
ки задач по моделированию бизнес#процессов. В данной главе рас�
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сматриваются основные цели моделирования бизнес�процессов,

а также приводятся основные причины, делающие данное направле�

ние консалтинга столь актуальным в настоящее время.

2. Что такое модель бизнес#процессов. Типовая архитектура модели
бизнес#процессов. В главе представлены основные теоретические

вопросы, понимание которых необходимо для дальнейшего рассмот�

рения проблематики моделирования, а именно: классификация моде�

лей, виды анализа, а также варианты улучшения бизнес�процессов

в организации.

3. Как проектировать архитектуру модели бизнес#процессов органи#
зации: методические рекомендации и подходы по разработке.
В данной главе дается описание методик проектирования, а также

основных типов использующихся моделей и методов работы с ними.

4. Современные инструментальные средства моделирования бизнес#
процессов. Как выбирать инструментальную среду для бизнес#мо#
делирования. В главе представлены сведения, позволяющие струк�

турировать представления о всевозможных факторах, влияющих на

выбор той или иной инструментальной среды моделирования.

5. Организация проекта по моделированию бизнес#архитектуры
организации: этапность, участники, роли, взаимодействия. В главе

рассмотрены вопросы организации проектов по моделированию, в том

числе структура команды проекта, распределение обязанностей в ко�

манде, а также перечни необходимых знаний участников проекта,

позволяющие формировать из них надежную и сильную команду.

6. Модель построена, что дальше? Масштабное внедрение и поддерж#
ка бизнес#модели. Данная глава посвящена проблемам, связанным

с обеспечением процесса внедрения и поддержки модели бизнес�ар�

хитектуры, возможными направлениями использования результатов

моделирования.

7. Чего нужно опасаться при моделировании бизнес#процессов. Про#
ектные риски моделирования бизнес#процессов. В главе дается об�

зор основных рисков, возникающих на всех стадиях моделирования,

как со стороны заказчика, так и со стороны исполнителя, а также при�

водятся методы по их минимизации и устранению.

8. Моделирование бизнес#процессов в среде ARIS – иллюстрация
частных решений и подходов. Эта глава содержит ряд практических

решений и рекомендаций по моделированию в одной из широко ис�

пользующихся в настоящее время сред моделирования ARIS.
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Данная книга является результатом обобщения опыта авторов по ре�

шению практических задач, связанных с моделированием в различных

предметных областях и с использованием различных программных

средств поддержки процесса моделирования. Не претендуя на выявле�

ние и описание исчерпывающего перечня проектных и методических

проблем, возникающих при моделировании бизнес�процессов, авторы

хотели бы дать общее представление о «сложностях» и «опасностях»

практического исполнения проекта и способах их преодоления.

Предлагаемая читателю книга выражает авторскую точку зрения на

проектирование модели бизнес�архитектуры организации. Поэтому

дальнейшая дискуссия по поднятой проблематике и предложенным

решениям не только не исключается, а является ожидаемой и желатель�

ной. Более того, авторский коллектив надеется, что данный труд «спро�

воцирует» появление новых «уточняющих», «обобщающих» и «специа�

лизированных» публикаций по тематике моделирования и оптимизации

бизнес�процессов.



Зачем нужна модель

бизнес�архитектуры:

стандартные постановки  задач

по моделированию

бизнес�процессов

Зачем нужна модель

бизнес�архитектуры:

стандартные постановки  задач

по моделированию

бизнес�процессов

Во многом обоснование необходимости разработки модели бизнес�архи�

тектуры связано с пониманием факторов, подталкивающих предприятие

к поиску оптимизационных решений в области организации деятельно�

сти. К этим факторам могут быть отнесены макроэкономические тенден�

ции, конкурентная ситуация, изменения в бизнес�стратегиях и т. д. Зна�

ние данных факторов и их увязка с возможностями решения проблем

в рамках моделирования бизнес�архитектуры крайне важны для поддерж�

ки проекта топ�менеджментом организации.

Проблематика обоснования необходимости и бюджетов проекта по

созданию модели бизнес�архитектуры связана не только с идентифика�

цией «движущих» факторов, но и со сложностью обоснования ожидае�

мых эффектов. Во многих случаях на начальном этапе возможно лишь

декларирование оценок, касающихся косвенного улучшения бизнеса

организации, которые трудно сопоставимы с четко определенными фи�

нансовыми выгодами. Даже в случае наступления событий с количест�

венно измеримыми эффектами доказательство непосредственной связи

этих событий с построением и внедрением в процесс управления орга�

низации модели бизнес�архитектуры не всегда возможно.

Затруднительно дать какие�либо общие подходы по обоснованию

ожидаемых экономических эффектов, обусловленных появлением

в организации актуальной модели бизнес�архитектуры. Во многом ито�

говый выигрыш определяется уникальностью ситуации каждой конкрет�

ной организации. Это могут быть успешный реинжиниринг бизнес�про�

Глава 1
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цессов, оптимизация информационной и технологической инфраструкту�

ры, снижение сроков и затрат на получение исходных данных при запус�

ке проектов и т. д., реализованные на основе использования модели.

При самом общем подходе эффекты от создания модели бизнес�архи�

тектуры нужно позиционировать с повышением уровня общей управ�

ляемости предприятия. Применительно к ИТ�компоненте архитектуры

предприятия мировая практика свидетельствует о возможности сниже�

ния расходов на одного сотрудника до 30%, в то же время отсутствие

задокументированной ИТ�архитектуры влечет за собой дополнительные

расходы до 12–18% по ряду эксплуатационных направлений [4].

В случае необходимости получения оценок по «интегральным» эф�

фектам от внедрения модели бизнес�архитектуры учет только финансо�

вых выгод будет недостаточным для оправдания инвестиций. Поэтому

потребуется использование более сложных расчетных механизмов,

включающих значимые для деятельности организации «нефинансовые»

эффекты. К такому виду эффектов следует отнести минимизацию рисков

при проведении различных изменений в деятельности организации за

счет использования возможностей модели бизнес�архитектуры по ими�

тации различных сценарных вариантов, включая получение по ним раз�

личных качественных и количественных оценок. Учитывая высокую ди�

намику изменения и сложность современной организации, вопросы

минимизации рисков, связанных с вопросами реструктуризации, имеют

особое значение.

Особенностью инвестиционных проектов по созданию модели бизнес�

архитектуры является достаточно длительное время ожидания явно

наблюдаемых эффектов. В какой�то степени здесь можно провести ана�

логию с ожиданиями по возврату затрат на обучение персонала по повы�

шению общей информационной или проектной культуры. В рамках обо�

снования эффективности архитектуры ИТ�компоненты в настоящее

время рассматриваются возможности использования таких показателей,

как «Возврат на основные фонды» (ROA – Return on Assets), «Возврат

на возможность» (Return on opportunity).

Одним из начальных стандартных вопросов у руководителей органи�

зации, ранее не знакомых с возможностями и задачами моделирования

бизнес�процессов, является уточнение ожидаемых плюсов от результа�

тов проведения консалтинговых работ по моделированию.

Зачастую стандартные ответы на эти вопросы связаны с упором на

оптимизацию бизнес�процессов организации и, соответственно, пере�

числением «базового набора» параметров оптимизации:
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����� дублирование функций;

����� узкие места;

����� затратные центры;

����� качество выполнения отдельных операций;

����� избыточные операции;

����� возможности автоматизации;

����� возможности внедрения систем управления качеством;

����� возможности сертификации по ISO 900х.

При всей правильности этих ответов необходимо признать, что с точ�

ки зрения последовательности выполнения работ и достижения резуль�

татов они не являются первоочередными.

Достаточно самостоятельным, важным и первым по достижению яв�

ляется результат, касающийся упорядочивания и документирования зна�

ний об организации. В рамках построения модели неизбежно происхо�

дят следующие процессы:

����� инвентаризация и извлечение из различных источников (включая от�

дельных квалифицированных сотрудников) специфической с точки

зрения деятельности организации информации (знаний);

����� структурирование и систематизация извлеченной информации с уче�

том основных целей и задач деятельности организации;

����� формализация и документирование информации (знаний) об органи�

зации.

Очевидно, что вне зависимости от целей оптимизации качественное

накопление, структурирование и формализация информации (знаний)

очень важны с точки зрения:

����� технологической поддержки процессов сохранения ноу�хау организации;

����� снижения зависимости от ключевых экспертных ресурсов для переда�

чи знаний и компетенций новым сотрудникам;

����� повышения уровня управляемости организации за счет формализации

должностных требований и инструкций к персоналу.

Как правило, после проведения систематизации и формализации зна�

ний по текущему состоянию деятельности организации еще до описания

процессов и выбора метода их оптимизации (реинжиниринга) на основе

специализированных инструментальных средств моделирования выявля�

ются организационные и технологические резервы, которые могут быть

использованы для повышения эффективности работы организации.
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На этапе проведения систематизации и формализации производится

фактическая проверка наличия и четкости определения и, при необхо�

димости, уточнение таких важных для организации данных, как:

����� цели;

����� задачи;

����� показатели эффективности;

����� регламенты (инструкции, приказы и т. п.) бизнес�процессов.

В ряде случаев можно говорить о том, что нормативные установки

настолько исполнимы и проверяемы по качеству исполнения, насколько

они формализуемы. В этом смысле на этапе систематизации и формали�

зации производится проверка «работоспособности» целевых установок

и регламентов (нормативов).

Поэтому правильным ответом потенциальному заказчику на вопрос

«зачем нужна модель» бизнес�архитектуры организации является указа�

ние, по крайней мере, двух принципиально важных результатов (целей):

����� систематизация и документирование (формализация) информации

(знаний), значимой для деятельности, что обеспечивает:

а) технологическую основу для внутрикорпоративного сохранения и

доступности специализированных знаний (ноу�хау) организации;

б) повышение уровня управляемости ресурсами организации за счет

качественной формализации регламентов их использования (рис. 1);

����� создание методологической и технологической основы для поэтапной

оптимизации (реинжиниринга) организации, позволяющей произво�

дить технико�экономическую оценку мероприятий по модернизации,

выявлению организационных, функциональных и технологических ре�

зервов для повышения эффективности деятельности организации

(рис. 2).

Одним из дополнительных аргументов в пользу необходимости моде�

лирования бизнес�архитектуры организации являются общемировые

тенденции в стандартизации требований по обязательному наличию мо�

делей бизнес�процессов организации. Свидетельством данных тенден�

ций выступает появление специализированных стандартов и методоло�

гий проектирования архитектуры предприятия.

В качестве основных методологий и стандартов следует упомянуть

«рамочные» стандарты по разработке архитектуры предприятия;

а) ISO 15704 – стандарт по формальному описанию архитектуры пред�

приятия, который был предложен рабочей группой IFAC/IFIP
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(International Federation of Automatic Control/International Federation

for Information Processing);

б) ISO 15288 – стандарт, определяющий жизненный цикл системы;

в) ISO 12207 – стандарт, определяющий жизненный цикл программно�

го обеспечения.

Рис. 1. Рис. 1. Рис. 1. Рис. 1. Рис. 1. Проблематика управления знаниями
в организации в части бизнес�процессов
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Существует более 30 дополнительных «поддерживающих» стандар�

тов системной и программной инженерии (например, ISO 14258, опре�

деляющий концепции и правила моделирования предприятия).

Разработка модели бизнес�архитектуры является одним из логичных

последующих шагов для тех организаций, которые стали внедрять у себя

концепцию сервисно�ориентированной архитектуры (SOA). По своей

сути SOA отражает особенности текущей современной ситуации во вза�

имном проникновении ИТ и бизнеса, когда крайне трудно провести гра�

Рис. 2.Рис. 2.Рис. 2.Рис. 2.Рис. 2. Перспективные решения
по использованию знаний о бизнес�процессах
при принятии управленческих решений
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