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Обращение к читателям

► Настоятельная просьба не размещать пособие в открытый доступ и не 
распространять его, т.к. оно размещено в официальной продаже в Интернет-
магазинах Allsoft.ru и Digital.wildberries.ru
https://allsoft.ru/software/vendors/tekhnologii-upravleniya-i-razvitiya/22-prakticheskikh-metoda-dlya-dostizheniya-soversh/

https://digital.wildberries.ru/author/24718225

► Приобретая пособие в интернет-магазинах, вы делаете вклад в продолжение 
научно-практических трудов автора и поддерживаете выпуск новых книг.

► Автор выражает благодарность всем постоянным читателям и коллегам, 
благодаря которым возможно появление новых разработок.
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Предисловие
► Данное электронное пособие детально раскрывает содержание и практическое 

применение современных методов для оптимизации и постоянного развития 
процессов и бизнес-архитектуры организации. Пособие имеет следующие 
преимущества по сравнению с обычными книгами на данную тему.

► 1. Высококонцентрированная информация и уникальные разработки. 
► 2. Чёткая структуризация и систематизация информации, «ничего лишнего». 
► 3. Большая часть информации представлена в графическом формате (слайды, 

схемы, модели, скриншоты), который удобен для восприятия и использования 
в работе. 

► 4. Практические примеры и бизнес-кейсы на основе опыта работы ведущих 
организаций. 

► Пособие предназначено для организаций всех отраслей, широкого круга 
специалистов и руководителей. Особенную ценность оно представляет для 
финансовых организаций, консалтинговых компаний и ИТ-компаний.

► Объём пособия 152 страницы формата А5, тип файла PDF, дата выпуска 
25.02.2020.
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Глава 1. 
Основы для анализа и оптимизации 

процессов и бизнес-архитектуры
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Выгоды от оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
Решения и результатыСамые распространённые проблемы
- Повышение продаж по продуктовым 
бизнес-процессам на 20% и более 
- Снижение себестоимости/издержек 
бизнес-процессов на 15% и более

1. Финансовые показатели
- Низкие продажи по продуктовым бизнес-
процессам
- Высокая себестоимость бизнес-процессов 
и продуктов, большие издержки

- Повышение прозрачности, 
управляемости и контролируемости 
деятельности организации на всех уровнях 
(отклонения показателей план-факт менее 
10%). Создание единого электронного 
центра управления.
- Чёткое распределение ответственности 
во бизнес-процессах и процедурах

2. Управление организацией
- Проблемы с распределением 
ответственности в бизнес-процессах
- Отсутствие полной и точной информации 
о работе подразделений и бизнес-
процессов
- Неэффективные управленческие 
решения

- Быстрый вывод новых продуктов в 
продажу (от идеи до первой продажи -
срок 2 недели)
- Оптимизация продуктовой линейки и 
маркетинговых процессов

3. Управление продуктами
- Длительная разработка продуктов
- Неэффективная продуктовая линейка и 
маркетинговые процессы

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Выгоды от оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
Решения и результатыСамые распространённые проблемы
- Снижение количества операционных 
рисков на 30% и более
- Снижение количества претензий 
клиентов на 20% и более
- Индекс удовлетворённости клиентов (по 
опросам) => 90% и более

4. Качество и операционные риски
- Большое количество ошибок в бизнес-
процессах и работе сотрудников
- Большое количество претензий клиентов
- Убытки из-за операционных рисков

- Возможность быстро и эффективно 
тиражировать бизнес (создавать 
дополнительные отделения и офисы)
- Организация эффективного 
взаимодействия головного офиса и 
филиалов (логистика документов, 
бюджетирование и т.д.)

5. Развитие филиальной сети
- Неоптимальная и недостаточная 
филиальная сеть
- Неэффективное взаимодействие 
головного офиса и филиалов

- Построение эффективной системной
архитектуры на основе бизнес-процессов, 
внедрение новых систем
- Контроль автоматизации бизнес-
процессов

6. Технологии
- Слабая автоматизированность бизнес-
процессов
- Несоответствие технологий требованиям 
рынка и клиентов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Выгоды от оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
Решения и результатыСамые распространённые проблемы
- Уменьшение зависимости от персонала, 
электронная база знаний для сотрудников
- Описание и оптимизация бизнес-
процесса «Управление персоналом»
- Повышение эффективности работы 
персонала и руководителей
- Оптимизация организационной 
структуры и численности персонала
- Эффективная система обучения 
персонала на основе бизнес-процессов, 
включая тестирование

7. Управление персоналом
- Проблемы из-за увольнения или 
отсутствия ключевых сотрудников
- Высокая текучесть кадров
- Недостаточная производительность труда
- Неоптимальная организационная 
структура
- Неэффективное обучение персонала 
(новые бизнес-процессы или изменения не 
доводятся до сотрудников), низкая 
квалификация сотрудников

- Снижение времени (длительности) 
бизнес-процессов на 25% и более
- Централизация описания бизнес-
процессов экономит время сотрудников 
разных подразделений

8. Время
- Большое время и задержки при 
выполнении бизнес-процессов
- Разные подразделения дублируют работы 
по описанию бизнес-процессов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Дерево бизнес-процессов верхнего уровня (на примере банка)
► Стратегия 

клиентоориентированности:
бизнес-процессы сначала 
группируются по типам 
Клиентов, а затем по типам 
Продуктов / Услуг.

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры



11

Детализация дерева бизнес-процессов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Матрица бизнес-процессов
► При работе в Excel следует использовать

 функцию «Данные – Группа и структура - Группировать» для группировки БП в 
раскрывающиеся блоки

 функцию «Автофильтр» для выборки информации по различным условиям 
(правилам)

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Организационная структура
Наличие формализованной 

модели оргструктуры 
необходимо для определения

ответственных / исполнителей 
в процессах и процедурах

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Основные нотации описания бизнес-процессов
► Всего известно более 100 нотаций
► Верхний уровень

 IDEF0
 Basic Flow Chart
 VAD

► Нижний уровень
 EPC
 Cross Functional Flow Chart
 BPMN

Работа
I-вход O-выход

C-управление

M-механизм

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Нотация «Cross Functional Flow Chart» (диаграмма дорожек)

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Нотация EPC (Event driven Process Chain) - примеры

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Нотация BPMN – процедура «Приём сотрудников на работу»

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры



18

Формула оптимизации процессов и бизнес-архитектуры

Разработка
моделей

«как есть»

Анализ
моделей

«как есть»
Разработка

моделей
«как надо»

Разработка и
реализация

плана
перехода от
состояния
«как есть»

к состоянию
«как надо»

Организация
«как надо»

+ + + =

Стратегия и 
результаты

стратегического
анализа

Требования 
клиентов и 
тенденции
развития
рынка

Мягкие и жёсткие 
методы внедрения 

изменений

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Мягкие и жёсткие методы внедрения изменений
Жёсткие методыМягкие методы
ТестированиеОбучение персонала

Финансовая мотивация (премии, 
депремирование)

Нефинансовая мотивация
(благодарственные грамоты, доска 
почёта, рейтинги, символические 
подарки)

ПриказыИндивидуальные консультации + 
успешные примеры других организаций

Создание строгих алгоритмов работы, 
невозможность работать «по-старому»

Обратная мотивация. Когда изменения 
поддерживает более 50% ключевых 
сотрудников, остальные начинают 
подключаться самостоятельно

Кадровые решения (приём новых
сотрудников, смена команды, 
увольнение)

Внутренний PR изменений: публикация 
интервью руководства организации, 
подготовка видео-фильмов, плакатов и 
т.п.

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Приказ по описанию и оптимизации бизнес-процессов
Для описания и оптимизации бизнес-процессов на постоянной и систематической 
основе, ПРИКАЗЫВАЮ:

► 1. С 01.02.2020 все утверждаемые нормативные документы, которые связаны с 
 разработкой и реализацией продуктов (услуг), 
 разработкой и функционированием информационных систем и технологий 

(автоматизацией), 
 правилами и порядками выполнения внутренней деятельности (управление и 

обеспечение), 
должны содержать графические модели по соответствующим им бизнес-процессам.

► 2. Описание и оптимизация бизнес-процессов должны выполнятся в единой базе 
данных в системе Business Studio на основании «Соглашения по бизнес-
моделированию». 

► 3. Возложить руководство за описанием и оптимизацией бизнес-процессов на 
Директора департамента бизнес-процессов и методологии.

► 4. Начальникам структурных подразделений, указанным в Приложении 1, назначить 
ответственных сотрудников для описания и оптимизации бизнес-процессов по своим 
областям деятельности на постоянной основе. 

► 5. Контроль за исполнением настоящего Приказа оставляю за собой.
► 6. Приказ вступает в силу с даты его подписания.

Председатель Правления   / ________________  /
Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Методика анализа и оптимизации бизнес-процессов
► 1. Выявление проблем и проблемных показателей KPI в БП
► 2. Сбор значений показателей KPI («как есть» до оптимизации)
► 3. Анализ причин проблем и выбор методов оптимизации БП
► 4. Реализация методов оптимизации БП
► 5. Внедрение оптимизированного БП на практику, управление изменениями
► 6. Сбор значений показателей KPI, сравнение значений «до и после оптимизации»

► Для анализа и оптимизации бизнес-процесса необходимо создание рабочей группы в 
следующем минимальном составе:
 бизнес-аналитик, выполняющий работы в системе бизнес-моделирования
 владелец бизнес-процесса (руководитель)
 эксперт, имеющий большой опыт работы в конкретном бизнес-процессе, который 

требует оптимизации
 представители других подразделений (например, информационные технологии, 

операционные риски, служба персонала, служба качества), в зависимости от 
выбранного направления оптимизации

Выявление проблем 
и проблемных 

показателей KPI в БП

Сбор значений 
показателей KPI 
(«как есть» до 
оптимизации)

Внедрение 
оптимизированного

БП на практику

Реализация 
методов 

оптимизации БП

Анализ причин 
проблем и выбор 

методов 
оптимизации БП

Сбор значений 
показателей KPI,  

сравнение 
значений «до и после 

оптимизации»

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Методы анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Показатели бизнес-процессов и 4 направления оптимизации
► Ключевые показатели бизнес-процессов (KPI):

 Время (длительность и своевременность) выполнения бизнес-процесса

 Стоимость бизнес-процесса (издержки)

 Качество: степень удовлетворенности клиента, количество претензий к 
бизнес-процессу, ошибки, дефекты, сбои в бизнес-процессе (например, 
количество дооформлений документов, количество фактов операционных 
рисков)

 Результативность и эффективность (например, количество оформленных 
продуктов, средние трудозатраты на привлечение одного клиента)

► Анализ значений данных показателей и сравнение с ведущими организациями 
по отрасли позволяет судить об оптимальности бизнес-процесса.

► Комплексная типовая бизнес-модель банка (финансовой организации) [1]
содержит более 500 типовых показателей разных бизнес-процессов.

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Показатели KPI бизнес-процессов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Примеры показателей KPI процессов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Примеры показателей KPI процессов

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Кокпит менеджера (dashboard)
► Кокпит менеджера – это индивидуальный электронный пульт управления (набор 

необходимых показателей и функций). Включая компьютер или подключаясь к 
Интернет, пользователю сразу же будут наглядно представлены данные по 
выполнению планов и текущему состоянию организации по всем значимым 
параметрам. Данные кокпиты могут быть разработаны для любых элементов 
стратегического управления и сотрудников любого уровня (от топ-менеджеров до 
рядовых сотрудников, например клиентских подразделений).

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Диаграмма (график) значений показателя
► Просмотр истории значений любого выбранного показателя за любой период.
► Прогнозирование значений показателя на будущие периоды.

Глава 1. Основы для анализа и оптимизации процессов и бизнес-архитектуры
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Глава 2. 
Общие (универсальные) методы
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Аудит процессов, единый чек-лист

Способ оценкиТребование№
Документация и модели процесса1.

Изучение документацииСтратегия бизнес-процесса 
(желательно стратегические и счётные карты по BSC)

1.1.

Изучение документацииПолнота (достаточность) нормативных документов и 
регламентов по процессу

1.2.

Изучение документацииПолнота (достаточность) форм документов по процессу1.3.
Изучение документацииНаличие графических моделей процесса1.4.
Изучение документации, 
наблюдение, опрос

Актуальность и непротиворечивость всей документации 
и моделей

1.5.

Наблюдение, опросНаличие доступа к документации процесса 
(электронной базе знаний) с рабочих мест сотрудников

1.6.

Изучение документацииСоответствие печатных документов их электронными 
версиям

1.7.

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Аудит процессов, единый чек-лист
Способ оценкиТребование№

Выполнение процесса и управление процессом2.
Изучение документации, 
опрос

Наличие официально утверждённого одного ответственного 
за процесс (владельца)

2.1.

Изучение документации, 
наблюдение, опрос

Полнота (достаточность) показателей KPI процесса, 
своевременность и полнота измерения показателей KPI

2.2.

Наблюдение, опросСоблюдение регламентов на практике2.3.
Изучение документации, 
наблюдение, опрос

Управление операционными рисками процесса (выполнение 
корректирующих и предупреждающих действий)

2.4.

Наблюдение, опросЗнание процесса сотрудниками и квалифицированность по 
его выполнению

2.5.

Расчёт трудоёмкости 
процесса, опрос

Соответствие количества сотрудников трудоёмкости процесса2.6.

Изучение документации, 
опрос

Периодичность проведения анализа и оптимизации процесса, 
анализ претензий клиентов к процессу

2.7.

Опрос, наблюдениеНаличие достаточной инфраструктуры, ресурсов и 
технологий для процесса, их качество:
- программное обеспечение (автоматизация)
- здания (офис), внутренний интерьер
- техническое оборудование, телекоммуникации

2.8.

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Пример заполнения чек-листа и анализа уровня зрелости процесса

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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SWOT-анализ

Opportunity

Возможности

Threats

Угрозы

Strength

Сильные стороны

Weakness

Слабые стороны

Положительные Отрицательные
Факторы

Выявляются факторы по четырём группам, показанным на схеме. Анализ может быть 
выполнен для различных уровней: организация в целом, бизнес-направление, бизнес-
процесс, продукт и др.
На основе SWOT-анализа разрабатываются стратегии, задачи организационного 
развития, принимаются управленческие решения.

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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SWOT-анализ

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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SWOT-анализ

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Бенчмаркинг
► Бенчмаркинг – это методика изучения, сравнительного анализа и внедрения лучших 

методов ведения бизнеса. Бенчмаркинг применяется в различных отраслях 
экономики и областях менеджмента (управление персоналом, процессы, маркетинг, 
информационные технологии и т.д.).

► Источники информации для бенчмаркинга:
 Комплексная типовая бизнес-модель банка (финансовой организации) [1]
 Партнёры из группы (холдинга)
 Профессиональная литература, журналы по отраслевой тематике, конференции
 Открытые информационные материалы конкурентов
 Личные связи, деловая разведка
 Технология Mystery Shopper (тайный покупатель или контрольная закупка)
 Экспертный опыт и консалтинговые компании

Методика бенчмаркинга, детальное описание в [2]

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Бенчмаркинг

Глава 2. Общие (универсальные) методы



38

Метод анализа причин-следствий (Cause and Effect Diagram)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Карта анализа причин (типовая)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Карта решений (типовая)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Карта анализа причин (типовая)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Карта решений (типовая)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Пример оптимизации бизнес-процесса «Зарплатные проекты»
Стало (версия 2.0) - решенияБыло (версия 1.0) - недостатки

Сотрудники организации стали получать уже 
заполненные анкеты на подпись вместе с 
готовыми картами

Сотрудники организации вручную 
заполняли заявления на зарплатные карты

Для организации назначается менеджер по 
зарплатному проекту, который лично выезжает 
в офис организации для решения всех вопросов

Представитель организации несколько раз 
выезжал в банк для консультаций и 
оформления зарплатного проекта

Перечисление зарплаты на карты сотрудников 
выполняется в день направления в банк 
электронного реестра

Перечисление зарплаты на карты 
сотрудников выполнялось в течение 2-х 
дней после получения банком необходимых 
документов

Для сотрудников организации составляются 
индивидуальные предложения по продуктам / 
услугам банка на льготных условиях (прежде 
всего, кредитование)

Отсутствие кросс-продаж

Интеграция с банкоматными сетями других 
банков (снятие зарплаты без комиссии)

Возможность снятия наличных (зарплаты) 
без комиссии только в банкоматах банка

Возможность открытия зарплатной карты для 
сотрудника без заключения договора с 
организацией

Открытие индивидуальных зарплатных карт 
не предусмотрено

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Анализ операционных рисков процесса (на основе моделей)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Анализ операционных рисков процесса (на основе моделей)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Анализ операционных рисков процесса (на основе моделей)

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Сравнительный анализ и поддержка принятия решений
► Выбираются объекты для сравнения. Например, несколько сценариев 

(моделей) бизнес-процесса. 
► В первом столбце таблицы перечисляются критерии сравнения, которые могут 

быть объединены в несколько групп.
► Эксперты проставляют оценки по каждому критерию для каждого 

сравниваемого объекта. Шкала оценок:
 0 – критерий полностью не удовлетворяет
 1 – критерий удовлетворяет частично
 2 – критерий полностью удовлетворяет

► Эксперты задают веса критериев.
► Таблица сравнительного анализа на основе задолженных в неё формул 

автоматически определяет оптимальный выбор (с учётом весов и без учёта 
весов).

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Сравнительный анализ и поддержка принятия решений

Глава 2. Общие (универсальные) методы
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Глава 3. 
Анализ и оптимизация процессов
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Анализ и оптимизация бизнес-логики процесса
► Бизнес-логика – это ход выполнения бизнес-процесса, взаимосвязь и 

очередность выполнения его процедур и функций.
Для анализа бизнес-логики целесообразно привлекать отраслевого эксперта, 
который может дать консультацию о том, как наиболее правильно и 
эффективность организовать выполнение бизнес-процесса. 

Необходимо ответить на следующие вопросы
► 1. Какие функции детализировать (создать дочерние модели).

Например, идентификация клиента, анализ финансового состояния клиента, 
оформление кредитной документации и т.д.

► 2. Какие функции удалить, как ненужные.
Пример закрытия пластиковых карт в банках некоторых стран. Они не 
уничтожаются сразу при клиенте, а отправляются в кассу, хранятся, 
перевозятся в головной офис, затем уничтожаются. При этом выполняется 
большое количество дополнительных операций, не имеющих ценности.

► 3. Какие функции дублируются в нескольких процедурах бизнес-процесса. 
Иногда встречается ситуация, когда в рамках бизнес-процесса (например 
«Кредитование») несколько подразделений (участников) выполняет одну и ту 
же функцию два раза (например, проверки). 

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ и оптимизация бизнес-логики процесса

► 4. Установление 
параллельного 
выполнения 
функций в 
бизнес-процессе

► 5. Разработка 
нескольких 
вариантов 
выполнения 
бизнес-процесса

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Встраивание контрольных функций в бизнес-логику процесса
► Пример
В крупных банках около 
5-10% проблемных 
кредитов не могут быть 
взысканы из-за утери 
документов (оригиналов) 
при логистике из 
операционных офисов, 
либо при неправильном 
оформлении документов. 
► Таким образом, 
для повышения качества 
бизнес-процесса в него 
добавляются 
дополнительные 
контрольные 
(проверочные) функции.

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ бизнес-логики процесса

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов



54

Расчёт трудоёмкости процесса и численности персонала (вручную)
► Рассчитать оптимальную численность Операционистов для 2-х бизнес-процессов по 

формуле N = T / W. График работы операциониста 9.00-18.00, перерыв 13.00-14.00.

Ответ: 3.375

Ответ: 4.387

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Расчёт трудоёмкости процесса и численности персонала (Excel)
► Формула: N = (T / F) / (W * U * (1 – R)),   упрощённо N = T / W

N – Рекомендуемое количество сотрудников
T – Трудоемкость бизнес-процесса (за месяц), вычисляется автоматизированно с 
помощью имитационного моделирования бизнес-процесса, либо вручную.
T (для линейного бизнес-процесса) = Сумма длительностей его функций * 
Количество выполнений (количество обслуженных клиентов в рамках процесса)
W – Количество рабочих часов (за месяц) для одного сотрудника
F – Индекс формализованности бизнес-процесса (0-1)
U – Индекс полезного использования рабочего времени (0-1)
R – Индекс для рисков сокращения трудового времени: болезни, простои (0-1)

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Расчёт трудоёмкости процесса и численности персонала (Excel)

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ полезного времени и трудоёмкости процесса + 
расчёт численности персонала

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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ФСА-анализ + имитационное моделирование
Этапы методики (требуются профессиональные системы, например Business Studio)

► 1. Разработать модель процедуры (технологическую карту), для которой будет 
проводиться ФСА-анализ и имитационное моделирование.

► 2. Указать количество запусков процедуры за период или формулу (правило) для 
стартовых событий.

► 3. Указать время выполнения каждого действия внутри процедуры.
► 4. Указать вероятность для всех стрелок-выходов из блока «Решение (шлюз)».
► 5. Заполнить справочник «Ресурсы» и указать параметры каждого ресурса (единица 

измерения, стоимость и др.).
► 6. Назначить ресурсы для каждого действия процедуры и указать их параметры 

(количество: штук, минут). Типы ресурсов:
 временной (сотрудник), расход ресурса зависит от времени выполнения действия 

внутри процедуры
 материальный (лист бумаги), расход ресурса зависит от количества повторений 

действия внутри процедуры
 постоянный (аренда, электроэнергия) за период

► 7. Указать длительность имитации. Рекомендуется 1 неделя (7 календарных дней), 
чтобы учесть рабочее и нерабочее время исполнителей процедуры. 

► 8. Запустить автоматическую имитацию процедуры или сделать расчёты вручную.
Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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ФСА-анализ + имитационное моделирование
► Функционально-стоимостной анализ (ФСА) вместе с имитационным 

моделированием бизнес-процессов позволяют сделать следующие расчёты:
 среднее время выполнения и средняя стоимость бизнес-процесса
 средняя стоимость ресурсов для одного выполнения бизнес-процесса
 суммарная стоимость ресурсов для определённого числа выполнений 

бизнес-процесса
 рекомендуемое количество сотрудников (исполнителей) для бизнес-

процесса
 математическая модель потока клиентов, размер очереди клиентов на всех 

этапах (шагах) выполнения бизнес-процесса
► На основе этого можно выполнить следующие практические задачи:

 разработать более точные тарифы для продуктов и услуг
 более точное планирование доходов-расходов
 снизить издержки в бизнес-процессах
 выбрать оптимальные алгоритмы и параметры выполнения бизнес-

процессов (самые быстрые и самые дешёвые)
 оптимизировать загрузку операционных офисов, разработать оптимальные 

графики работы сотрудников
Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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ФСА-анализ + имитационное моделирование

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов



61

ФСА-анализ + имитационное моделирование

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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ФСА-анализ + имитационное моделирование

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Ранжирование бизнес-процессов
► Цель ранжирования: выбрать самые приоритетные для описания и оптимизации 

бизнес-процессы, составить последовательность их проработки.
► Варианты ранжирования бизнес-процессов

 По параметрам: важность, проблемность, качество, результативность.
 Сопоставление критическим факторам успеха / стратегическим целям.

► Алгоритм ранжирования
 Определить варианты / параметры ранжирования
 Разработать методику измерения и сбора значений параметров
 Собрать значения параметров
 Рассчитать интегральные показатели (при необходимости)
 Построить матрицу ранжирования

► Принцип (закон) Парето: 20% правильно приложенных усилий дают 80% 
необходимого результата.

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Ранжирование бизнес-процессов

Зоны приоритетности:

5
Пластик РКО - Высокий 

приоритет

4
ДБО Кредиты

3
Векселя Инкассация

- Средний 
приоритет

2
Депозиты

1
- Низкий 
приоритет

1 2 3 4 5

В
аж

но
ст

ь 
би

зн
ес

-п
ро

це
сс

а

Проблемность бизнес-процесса

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Ранжирование процессов по важности и проблемности

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ актуальности процессов
► Даты актуализации процессов автоматически сохраняются при обновлении 

соответствующих графических моделей. Также можно использовать 
официальные даты утверждения регламентов процессов. 

► Для каждого процесса задаётся параметр «Периодичность актуализации». 
► С помощью специальных таблиц можно сортировать процессы по датам 

актуальности и выявлять устаревшие.

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ фрагментарности процесса
► Фрагментарность бизнес-процесса (FRAG) = OBR / FTR

 Функциональный переход (FTR) – переход от одной функции к следующей
 Организационный разрыв (OBR) – это функциональный переход в бизнес-

процессе, при котором меняются исполнители функций
► На основе показателя FRAG можно определить к какому типу управления относится 

организация – к процессному (FRAG => 0) или к функциональному (FRAG => 1)
► Методы сокращения фрагментарности бизнес-процесса

 Повышение универсальности исполнителей бизнес-процесса (сотрудников)
 Автоматизация процедур бизнес-процесса
 «Разрушение стен», участники процесса работают в одном открытом помещении

Работа  1 Работа  2 Работа  3

Функциональные переходы

Отдел  1 Отдел  2 Отдел  3

Организационные разрывы
Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ фрагментарности процесса

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ фрагментарности процесса

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Матрица распределения ответственности в бизнес-процессах

Обозначения:
О - ответственный, И - исполнитель

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Владельцы бизнес-процессов
► Владелец процесса - руководитель, несущий ответственность за результативность и 

эффективность процесса (включая показатели KPI процесса), обеспечение 
ресурсами и улучшение процесса.

► Критерии определения владельца процесса
 Компетентность – выполнение или знание большей части процесса
 Знание потребностей клиента, близость к нему и мотивированность на результат
 Наличие полномочий по управлению процессом, лидерство
 Наличие в распоряжении ресурсов для процесса

► Кто владелец БП в указанном ниже примере?

?

Приём и 
обработка 

документов
Проверка Проверка

Отдел 
открытия 

счетов

Служба 
финансового 
мониторинга

Юридический 
отдел

Проверка Открытие 
счёта

Служба 
экономической 
безопасности

Бухгалтерия

Выдача 
документов 

клиенту

Отдел 
открытия 

счетов

Бизнес-процесс «Открытие расчётного счёта»
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Анализ матрицы распределения ответственности
► В рамках данного метода необходимо проанализировать матрицу распределения 

ответственности процессов выбранного уровня по следующими правилам и 
выполнить необходимые корректирующие воздействия.

► 1. Горизонтальный анализ (по строкам матрицы)
В рамках данного метода анализируются строки матрицы распределения 
ответственности (бизнес-процессы) для выявления следующих случаев.

► 1.1. У бизнес-процесса / функции нет либо исполнителей, либо ответственных, либо 
и тех и других (т.е. он является полностью, либо частично «провисшим»).
Рекомендуется устранить проблему с помощью следующих действий:
 бизнес-процесс удаляется, 
либо объединяется с другими 
бизнес-процессами;
 назначить исполнителей и 
ответственных (возможно 
введение дополнительного 
структурного звена в 
штат).

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ матрицы распределения ответственности
► 1.2. Несколько ответственных за 1 бизнес-процесс

В каждой строке матрицы, соответствующей определённому бизнес-процессу, 
должен стоять только один символ ответственности (О). Там, где обнаружено более 
одного ответственного, рекомендуется принять одно из решений:
 бизнес-процесс / функция декомпозируется на подпроцессы и по каждому из них 

назначается один ответственный;
 назначается один ответственный, а остальные участники бизнес-процесса / 

функции становятся исполнителями (символ «И»).

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Анализ матрицы распределения ответственности
► 1.3. Слишком много исполнителей у одного бизнес-процесса

Высокая фрагментарность бизнес-процесса. В этом случае, как правило, 
затрудняются взаимодействия между подразделениями-исполнителями, возможны 
ошибки и задержки при выполнении бизнес-процесса. Оптимальное количество 
исполнителей обычно определяется экспертно, либо с помощью специальных 
формул по расчету фрагментарности бизнес-процесса. 

► 1.4. Владелец бизнес-процесса назначен неправильно

► 2. Вертикальный анализ (по столбцам матрицы)
В рамках данного метода анализируются столбцы матрицы распределения 
ответственности (структурные звенья) для выявления следующих случаев.

► 2.1. У одного структурного звена слишком много ответственности, либо исполнения 
бизнес-процессов / функций.
Обычно это свойственно руководителям, которые курируют несколько бизнес-
направлений и отвечают за различные бизнес-процессы. Если объем их работы 
превышает физические возможности, то следует делегировать полномочия.

► 2.2. Структурное звено не участвует в бизнес-процессах / функциях, либо его 
функции не формализованы.
Для решения этой проблемы следует формализовать деятельность структурного 
звена. Если в результате формализации выясниться, что нет потребности в 
самостоятельном структурном звене, то его функции можно распределить по другим 
структурным звеньям, а само структурное звено упразднить.
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Анализ матрицы распределения ответственности

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Практическое задание
► Анализ матрицы распределения ответственности в бизнес-процессах банка
Проанализировать матрицу распределения ответственности (см. следующую страницу) по 
указанным правилам. Можно добавлять новые столбцы при составлении рекомендаций. 
► Горизонтальный анализ (по строкам матрицы)

1. У бизнес-процесса нет либо исполнителей, либо ответственных, либо и тех, и других 
Ответы: ________________________________________________________________
Рекомендации: __________________________________________________________
для назначения ответственных можно добавлять новые столбцы (должности)
2. Несколько ответственных за 1 бизнес-процесс
Ответы: ________________________________________________________________
Рекомендации: __________________________________________________________
3. Слишком много исполнителей (6 и более) у одного бизнес-процесса
Ответы: ________________________________________________________________
Рекомендации: __________________________________________________________

► Вертикальный анализ (по столбцам матрицы)
1. У одного структурного звена слишком много ответственности/исполнения (6 и более)
Ответы: ________________________________________________________________
Рекомендации: __________________________________________________________
2. Структурное звено не участвует в бизнес-процессах, либо функции не формализованы.
Ответы: ________________________________________________________________
Рекомендации: __________________________________________________________

Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Практическое задание

О – ответственный,   И – исполнитель
Глава 3. Анализ и оптимизация процессов
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Глава 4. 
Анализ и оптимизация работы персонала
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Анализ деятельности сотрудника (подразделения) на основе участия в процессах

► Выполняется в двух вариантах.
 Разрабатываются детальные графические модели процессов (с указанием 

ответственных и исполнителей). С помощью профессиональных систем 
(например, Business Studio) автоматически формируются необходимые 
отчёты и расчёты.

 Описание процессов выполняется вручную в виде таблиц Excel (с 
указанием ответственных и исполнителей). Настраиваются необходимые 
формулы для расчёта.

► Обязательно рассчитываются параметры
 Норма управления (количество процессов в ответственности). Если 

значение больше 7, то принято считать, что сотрудник перегружен. 
 Норма исполнения (количество процессов на исполнении). Если значение 

больше 7, то принято считать, что сотрудник перегружен.
► На основе значений данных параметров по всем должностям выполняется 

ранжирование, принимаются необходимые решения по оптимизации и 
управлению.

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Анализ деятельности сотрудника (подразделения) на основе участия в процессах

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

► Составляется справочник (каталог) всех компетенций для должностей.
► Для каждой должности в организационной структуре составляется оценочный 

лист с указанием необходимых компетенций и оценок (баллов) на текущий 
момент.

► Для процессов, процедур и функций указываются компетенции, которые 
необходимы соответствующим исполнителям для успешной работы. 
Формируются карты компетенций для процессов. 

► Главная задача состоит в том, чтобы для выполнения каждого процесса 
выбрать и назначить лучших сотрудников, т.е. имеющих максимальные 
компетенции по соответствующим процедурам и функциям процесса. Это 
позволит минимизировать операционные риски и задержки по времени в 
процессах.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Оценка и анализ компетенций для должностей (сотрудников) и процессов 

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала
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Управление полномочиями
► Составляется справочник (каталог) типовых полномочий.
► Полномочия объединяются в группы.
► Для каждой должности в организационной структуре привязываются группы 

полномочий или отдельные полномочия с указанием подтверждающего 
документа и срока действия.

► Формируются необходимые отчёты для контроля полномочий, принятия 
управленческих решений, оптимизации.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).

Глава 4. Анализ и оптимизация работы персонала



88

Управление полномочиями
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Управление полномочиями
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Управление полномочиями
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Управление грейдами должностей
► Составляется справочник (каталог) факторов для оценки должностей.
► Для каждой должности в организационной структуре привязываются 

соответствующие значения по каждому фактору.
► Рассчитывается сумма баллов по факторам и определяется значение грейда 

для должности.
► Все должности сортируются (ранжируются) по значениям грейдов, 

принимаются необходимые управленческие решения, выполняются задачи по 
оптимизации.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).
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Управление грейдами должностей
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Управление грейдами должностей
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Управление грейдами должностей
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Управление грейдами должностей
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Глава 5. 
Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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ИТ-архитектура (пример)

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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ИТ-архитектура (пример) – детализация

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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ИТ-архитектура (пример)

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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Анализ уровня автоматизации процесса
► Разрабатывается подробная модель ИТ-архитектуры организации с 

детализацией: ИТ-системы => ИТ-модули => ИТ-функции. Для каждого 
элемента указываются необходимые параметры (карточки).

► Разрабатываются графические модели процессов или табличные описания 
(технологические карты). Для процедур и функций указываются ИТ-системы и 
ИТ-модули, которые их автоматизируют. 

► Формируются необходимые отчёты по каждому процессу, рассчитывается 
уровень автоматизации процесса.

► Можно выполнить сортировку (ранжирование) всех процессов организации для 
выявления самых слабо автоматизированных процессов, либо различных 
проблем в автоматизации.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).
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Анализ уровня автоматизации процесса

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры



102

Анализ уровня автоматизации процесса
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Анализ уровня автоматизации процесса
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Анализ уровня автоматизации процесса
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Анализ взаимосвязей и использования информационной системы (модуля) в процессах

► В качестве продолжения предыдущего метода формируются отчёты (таблицы) 
в разрезе ИТ-систем и ИТ-модулей.

► В данных отчётах показывается полный перечень процессов и процедур, 
которые автоматизированы с помощью выбранной ИТ-системы (модуля) с 
указанием бизнес-требований или других деталей.

► На основе этой информации можно проанализировать работу ИТ-системы 
(модуля): загруженность, эффективность, уровень развития. И затем 
подготовить технические задания на доработку.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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Анализ взаимосвязей и использования информационной системы (модуля) в процессах

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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Анализ распределения ответственности за ИТ-системы
► Для каждой ИТ-системы в организации указывается владелец (ответственный). 
► По всем уровням ИТ-архитектуры формируются соответствующие отчёты 

(таблицы). На их основе можно выявить ИТ-системы, за которые не назначены 
ответственные, и различные проблемы в ИТ-архитектуре. Затем составить план 
оптимизации. 

► Для должностей или подразделений в организационной структуре 
формируются отчёты (таблицы), которые выводят список ИТ-систем в 
ответственности выбранной должности. На их основе можно также принимать 
необходимые управленческие решения.

► Данные работы можно выполнить вручную в таблицах Excel, либо 
автоматизированно с помощью профессиональных систем (например, Business 
Studio).
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Анализ распределения ответственности за ИТ-системы
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Анализ распределения ответственности за ИТ-системы
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Анализ распределения ответственности за ИТ-системы
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Анализ актуальности ИТ-систем
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Анализ актуальности ИТ-систем
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Анализ интеграции ИТ-систем (программных продуктов)
► ИТ-архитектура, показанная в начале данного раздела, имеет только 

вертикальные связи между ИТ-системами, т.е. представляет иерархию.
► Также необходимо показать горизонтальные связи (интеграцию) между 

системами, которые находятся в разных частях (блоках) ИТ-архитектуры. 
Возможно два способа.
 В таблице Excel, в которой ведётся модель ИТ-архитектуры, добавить новый 

столбец для указания ссылок на ИТ-системы в рамках интеграции. В 
качестве комментариев необходимо указать механизмы интеграции 
(например, обмена данными между системами).

 При работе в Business Studio для каждой ИТ-системы достаточно заполнить 
вкладку «Интеграция: исходящие связи с ПП». В таком случае у других ИТ-
систем, на которые поставлены ссылки, автоматически заполнится вкладка 
«Интеграция: входящие связи с ПП».

► На основе анализа информации по интеграции ИТ-систем выполняются задачи 
по оптимизации, принимаются необходимые управленческие решения.

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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Анализ интеграции ИТ-систем (программных продуктов)
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Анализ интеграции ИТ-систем (программных продуктов)
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Анализ интеграции ИТ-систем (программных продуктов)
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Практическое задание

Методы и рекомендацииГруппы показателей 
KPI
Время выполнения 
бизнес-процесса

Стоимость бизнес-
процесса

Качество бизнес-
процесса, 
операционные риски 
(ошибки, дефекты)
Результативность
бизнес-процесса

► Бизнес-процесс «Расчётные счета ЮЛ (открытие и обслуживание)» сильно устарел и 
давно не актуализировался. Предложите методы (из рассмотренных ранее) и новые 
рекомендации по улучшению каждой группы показателей KPI бизнес-процесса.

Глава 5. Анализ и оптимизация ИТ-архитектуры
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Глава 6. 
Роботизация процессов 

(RPA - Robotic process automation)
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Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
► РОБОТ (RPA) - это специальная программа, выполняющая автоматически и/или 

по заданному расписанию, какие-либо действия через те же интерфейсы, что и 
обычный пользователь. Т.е. эмуляция действий пользователя. 

► Какие процессы могут быть успешно роботизированы
 Бизнес-процессы, имеющие строго описываемый алгоритм. Алгоритм 

конечен и не требует ручного вмешательства в случае его роботизации
 Роботизируемый процесс отвечает требованиям безопасности (не является 

высокорисковым), в случае отказа робота есть возможность продолжить 
выполнение алгоритма вручную

 Роботизируемый процесс отнимает много времени специалиста, при этом 
оставаясь простым, но трудозатратным

► Примеры: печать документов на принтере, сверка данных между разными 
системами, работа с Word, Excel и пр. по заданным алгоритмам, работа с 
любыми внешними сайтами (получение данных), сохранение отчетов, 
документов на диск, отправка по почте, любые манипуляции с 
пользовательским интерфейсом, имеющие строго заданный алгоритм –
нажатие кнопок, ввод текста.

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
Не подойдут для роботизации
► Описываемый процесс не имеет четкого алгоритма, требует творческого 

подхода и ручного вмешательства человека
► Описываемый процесс является высокорисковым, производит манипуляции с 

данными без последующей проверки оператором (например, создает 
платежные поручения и отправляет их на исполнение без верификации 
пользователем)

► Преимущества роботизации
 Быстрое внедрение (1-3 мес. на полный цикл реализации робота)
 Короткий срок окупаемости робота (4-6 мес. в среднем)
 Не требуют для реализации высококвалифицированных ИТ-специалистов

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Инструменты для роботизации бизнес-процессов

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)



122

Как разработать робота

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Как разработать робота
► Получение запроса на роботизацию бизнес-процесса от заказчика. Подсчет 

экономии ресурсов ручного труда (например, 2 минуты на распечатку 
документа, в среднем 100 документов в день = экономия 3,3 часа в день).

► Анализ возможности и целесообразности/эффективности роботизации. В 
случае невозможности/нецелесообразности роботизации, выдача 
рекомендаций по автоматизации процесса.

► Оценка ресурсов аналитики, разработки, внедрения робота. Согласование 
бюджета. Планирование сроков реализации.

► Сбор информации о бизнес-процессе у заказчика бизнес-аналитиком, 
подготовка функциональных требований (ФТ).

► Согласование ФТ с заказчиком и системным аналитиком.
► Разработка робота, написание программного кода, отладка на тестовом стенде.
► Презентация робота заказчику, установка робота в опытно-промышленную 

эксплуатацию в тестовом режиме (если требуется). Проверка результатов 
работы робота заказчиком, исправление ошибок в случае их возникновения.

► Мониторинг работы робота заказчиком в течении условленного времени (в 
зависимости от частоты запуска робота). Принятие робота заказчиком. 

► Перевод робота в боевой режим.
Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Как работают роботы

ПОЛЬЗОВАТЕЛИ РАСПИСАНИЕ

СТАРТ ЗАДАНИЯ

Распределение
задач роботам
Оркестратор

РЕЗУЛЬТАТ
(файлы, письма, 
отчёты, 
бухгалтерские 
проводки и т.д.)

ФЕРМА ВИРТУАЛЬНЫХ МАШИН С РОБОТАМИ

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Как работают роботы
► Роботы запускаются по расписанию, составленному заказчиком. Также 

возможен запуск по требованию.
► Роботы могут запускаться в выходные и праздничные дни, ночью, когда 

сотрудники не работают.
► Робот не может ошибиться, он действует строго по алгоритму (исполняет те же 

действия, что операционист делает руками). Если робот не может исполнить 
алгоритм, он останавливается. Если робот долго не работает по каким-то 
причинам, операционист может продолжить работать в ручную.

► Роботы рассылают уведомление по почте о результатах своей работы всем 
заинтересованным лицам (заказчикам робота). О поломках так же сообщается 
путем встроенной рассылки.

► Итого: можно добиться оптимизации рутинных процессов в короткие сроки при 
небольших затратах (в сравнении со стандартной автоматизацией).

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Примеры из открытых источников
► С помощью платформы Blue Prism в «Альфа-банке» роботизировано несколько 

десятков процессов, но особенно интересен робот, который умеет из всей входящей 
почты с запросами клиентов выявлять письма четырёх определённых типов 
(«открытие дополнительных счетов», «закрытие счетов», «актуализация данных», 
«смена тарифов») и выполнять эти операции без участия человека.

► Робот совмещает RPA и технологии машинного обучения, продолжаются работы по 
его развитию, чтобы научить понимать как можно больше типов писем и в идеале 
сделать разбор почты полностью роботизированным.

► Роботизация бизнес-процессов в «Сбербанке» началась в январе 2018 года. Для 
роботизации используется платформа Blue Prism. Идёт переход от модели «старого» 
RPA, который работает по жёстким скриптам. Одно из его слабых мест - полная 
остановка процесса при малейшем изменении в заложенном сценарии. Поэтому 
внедряется машинное обучение. В среднем один робот выходит на окупаемость за 4-
6 месяцев. Затраты в основном состоят из стоимости лицензий, поэтому могут сильно 
варьироваться в зависимости от поставщика решения и масштабов внедрения. 
Например, на роботизированных этапах бизнес-процессов снизилась их стоимость в 
среднем в 3 раза, а скорость некоторых увеличилась в 4-10 раз.

Глава 6. Роботизация процессов (RPA - Robotic process automation)
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Глава 7. 
Программное обеспечение для 

работ по анализу и оптимизации
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Комплексная электронная бизнес-модель организации
► Комплексная электронная бизнес-модель организации – это система 

взаимосвязанных моделей и информационных материалов, описывающих 
большинство областей деятельности и систем управления организации. Т.е. 
вся работа организации оцифрована, а соответствующие модели и материалы 
поддерживаются в актуальном состоянии.

► Поскольку Бизнес-модель – это в первую очередь управленческий инструмент, 
то в неё включается структура и наполнение 10 основных систем управления. 
 1. Система стратегического управления
 2. Система управления бизнес-процессам
 3. Система управления персоналом и организационной структурой
 4. Система менеджмента качества
 5. Система управления проектами
 6. Система оперативного управления и документооборота
 7. Система управления операционными рисками
 8. Система управления маркетингом и продуктами
 9. Система управления информационными технологиями (ИТ-архитектурой)
 10. Система управления финансами

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Структура Бизнес-модели

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Взаимосвязь моделей в рамках бизнес-архитектуры

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Взаимодействие подразделений в рамках бизнес-архитектуры

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Комплексная типовая бизнес-модель банка
► Комплексная типовая бизнес-модель банка (финансовой организации) [1] 

(далее Типовая бизнес-модель) – это типовое решение, включающее опыт 
работы и успешные практики более 100 банков и финансовых организаций. 
Технически она реализована в программном продукте Business Studio.

► Типовая бизнес-модель является эффективным инструментом и 
информационно-практическим пособием по формализации и 
совершенствованию деятельности организации. Для многих банков она стала 
«настольной банковской энциклопедией» (электронной базой знаний), которая 
используется непрерывно в течение многих лет. 

► Типовая бизнес-модель может быть успешно использована как организациями, 
которые только начинают формализацию своей деятельности с помощью 
современных технологий управления, так и теми, которые активно развивают и 
оптимизируют бизнес.

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Ценность Типовой бизнес-модели для банков и финансовых организаций
Использование Типовой бизнес-модели позволяет банкам и финансовым 
организациям

► Значительно сократить временные и финансовые затраты на реализацию проектов и 
задач организационного развития. Например, разработка и реализация стратегии, 
описание и оптимизация бизнес-процессов, построение системы менеджмента 
качества, оптимизация организационной структуры и численности персонала, 
разработка новых продуктов (услуг) и т.д.

► Не разрабатывать с нуля необходимые модели, документы и базы данных, а 
использовать образцы, по примеру которых выполнять собственные разработки.

► Благодаря Бизнес-модели банка большую часть проектов и задач можно выполнить 
собственными силами, т.к. в ней содержатся простые и понятные методики для 
каждой области менеджмента, подкреплённые примерами.

► Быстро и качественно обучить бизнес-аналитиков и методологов банка.
► Минимизировать риски при построении систем управления и реализации проектов за 

счёт уже апробированных и зарекомендовавших себя на практике решений и 
материалов.

► Возможность избежать ошибок и неточностей при создании собственной базы 
данных в системе Business Studio.

► Внедрить в деятельность банка новые идеи, технологии и успешные практики из 
банковской отрасли. Регулярное получение обновлений.

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Внедрение Business Studio и Типовой бизнес-модели
Крупные банки России (TOP 50)
► «Альфа-банк» (Москва)
► Банк «Открытие» (Москва)
► «Росбанк» (Москва)
► «Совкомбанк» (Москва)
► «Ак Барс» банк (Казань)
► Банк «Зенит» (Москва)
► «ТрансКапиталБанк» (Москва)
► «Связь-Банк» (Москва)
Средние и небольшие банки России
► Банк «Екатеринбург» (Екатеринбург)
► «Кредит Урал Банк» (Магнитогорск)
► «Международный банк экономического 

сотрудничества» (Москва)
► «Сетелем Банк» (Москва)
► Банк «Урал ФД» (Пермь)
► «Mizuho bank» (Москва)
► «АлмазЭргиэнБанк» (Якутск)
► «Сургутнефтегазбанк» (Сургут)
► «Владбизнесбанк» (Владимир)
► «Энерготрансбанк» (Калининград)
► «Банк Казани» (Казань)
► «Курскпромбанк» (Курск)

Банки СНГ и Евросоюза
► Банк «Москва-Минск» (Беларусь)
► «Home Credit and Finance Bank» (Беларусь)
► «Белорусский банк развития и реконструкции»
► «Белинвестбанк» (Беларусь)
► «Альфа-Банк» (Украина)
► «Хамкорбанк» (Узбекистан)
► «ЦеснаБанк» (Казахстан)
► «Baltikums Bank» (Латвия)
► «Privat Bank» (Латвия)
Финансовые организации
► «Агентство по страхованию вкладов» (Москва)
► Федеральная налоговая служба (ФНС) России
► «Национальный Расчетный Депозитарий» 

(Москва)
► «Московская биржа» (Москва)
► НПФ «Сбербанка»
► Центр программ лояльности «Сбербанк»

► По данным на 2020 год: «Комплексную типовую 
бизнес-модель банка» и систему Business Studio 
внедрили и успешно используют более 100 
банков и финансовых организаций.

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Программные продукты бизнес-моделирования
► Использование программных продуктов бизнес-моделирования (ППБМ) имеет 

большое значение при реализации проектов организационно-корпоративного 
развития, а также при выполнении постоянных ежедневных задач бизнес-
моделирования. Это позволяет значительно сократить время на выполнение 
проектов и задач, выполнять их в соответствии с общепринятыми успешными 
практиками и методиками, снизить издержки и повысить эффективность.

► Главное предназначение ППБМ – автоматизация всех этапов формализации и 
функционирования систем и объектов управления: стратегия, бизнес-процессы, 
оргструктура и персонал, качество и т.д.

Адрес сайтаКомпания-производительПрограммный продукт
www.businessstudio.ruГК «Современные

технологии управления»
Business Studio

www.scheer-group.comScheer GmbHARIS

www.ca.comCA technologiesERwin Process Modeler (BPwin)
office.microsoft.comMicrosoftMicrosoft Office Visio

www.bizagi.comBizagi SoftwareBizagi Suite

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Для кого необходим ППБМ
► Роли и задачи пользователей

Разработчик / 
Администратор

Аналитик Руководство

• Администрирование 
ПП в целом, установка, 
настройка
• Управление базой 
данных
• Управление 
пользователями
• Разработка /
доработка шаблонов 
отчётов, модулей и т.п.

• Разработка и 
актуализация моделей 
и документов
• Интеграция моделей
• Анализ и 
оптимизация моделей
• Формирование 
электронной базы 
знаний и доведение 
до сотрудников

 Утверждение 
моделей и документов
 Утверждение 
стратегии и контроль 
её реализации
 Контроль систем 
управления
 Просмотр и анализ 
отчётов

Рядовой 
пользователь

• Сбор и 
предоставление 
информации 
аналитикам
• Рецензирование 
моделей и 
документов
• Использование 
моделей и 
документов в работе

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Business Studio
► Первая версия системы бизнес-моделирования Business Studio появилась на 

рынке в 2004 году. Разработчик: ГК «Современные технологии управления» 
(Россия).

► Business Studio лидирует по числу клиентов в России и СНГ (более 1400) в 
классе программных продуктов бизнес-моделирования.

► В процессе обучения студентов систему используют более 150 ВУЗов и бизнес-
школ в рамках партнерской программы поддержки учебных заведений. 

► Основная задача, которую решает Business Studio – это создание комплексной 
модели бизнеса (Enterprise Architecture) в целях организации его эффективной 
работы. Под комплексной моделью бизнеса понимается модель, содержащая 
следующие элементы:
1. Стратегия (цели и показатели их достижения)
2. Модель бизнес-процессов
3. Организационная структура
4. Объекты деятельности (ресурсы, 
документы, информационные 
системы и др.)
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Business Studio – Интерфейс

На примере базы данных «Комплексная типовая бизнес-модель банка» [1]
Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Business Studio – Задачи

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Дополнительные модули для системы Business Studio
► Более подробная информация на официальном сайте 

https://www.businessstudio.ru/buy/models

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Microsoft Visio
► Программный продукт Microsoft Office Visio – это решение для создания и 

редактирования технических и деловых схем (бизнес-моделей), 
предназначенных для систематизации и наглядного представления различных 
данных, процессов и систем. 

► Данный программный продукт можно отнести к начальному уровню бизнес-
моделирования. Он прост в освоении и эффективен в тех случаях, когда 
необходимо быстро и без больших усилий разработать отдельные бизнес-
модели или комплект бизнес-моделей. Но как только сложность и количество 
бизнес-моделей становится значительным, следует использовать более 
сложные продукты бизнес-моделирования.

► Microsoft Office Visio обладает современным интерфейсом (Office Fluent User 
Interface). Его отличительной особенностью является лента, на которой все 
необходимые инструменты логически сгруппированы по вкладкам, что 
существенно упрощает работу в программе.

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Microsoft Visio – Интерфейс

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Microsoft Visio – Встроенные нотации
► Business Process (нотации для описания 

бизнес-процессов)
 Basic Flowchart
 Cross Functional Flowchart
 EPC Diagram
 Work Flow Diagram
 IDEF0 Diagram
 Data Flow Diagram
 BPMN

► Organization Chart (организационная 
структура)

► Cause and Effect Diagram (диаграмма 
причин-следствий)

► Project Schedule (управление проектами)
 Gantt Chart
 PERT Chart

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Microsoft Visio – Особенности
► Плюсы

 Идеален для «разовой» работы по созданию бизнес-моделей
 Прост в обучении и работе
 Широкая поддержка методик и нотаций бизнес-моделирования
 Большая распространённость
 Низкая стоимость

► Минусы
 Не является профессиональным программным продуктом бизнес-

моделирования
 Примитивная генерация отчётов и регламентов
 Ограниченные технологические возможности
 Нет полной интеграции и синхронизации бизнес-моделей
 Нет достаточных аналитических функций
 Не подходит для масштабных и средних проектов / организаций, с большим 

количеством разрабатываемых бизнес-моделей и работающих в ППБМ 
пользователей (бизнес-аналитиков)

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Банк «Екатеринбург» – успешный опыт построения СУБП
Ключевые цитаты из отчёта по конкурсу «BPM-проект года 2017»

► На начало проекта процессы в Банке были слабо формализованы, была 
несовершенная бизнес-логика процессов, а также неосведомленность 
персонала о требованиях нормативных документов. Вся нормативная база 
Банка была в виде текстовых документов, имеющих разную структуру, разный 
уровень детализации.  Документы описывали функции отдельных 
подразделений без указания их детального взаимодействия (полной цепочки 
процесса) и единого ответственного за результат. Не было «единого бизнес-
языка» для сотрудников Банка.

► Основными трудностями при начале работы в рамках проекта стали:
 Общее сопротивление персонала внедрению процессного подхода, 

нежелание раскрывать тонкости процесса при его описании, стремление 
упростить процесс

 Проблемы с распространением информации среди сотрудников Банка 
(например: бизнес-процесс утвержден, но никто не знает об этом)

 Отсутствие технических специалистов в Банке для поддержки 
специализированного программного обеспечения Business Studio

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Банк «Екатеринбург» – успешный опыт построения СУБП
► В самом начале проекта (январь 2015) было выстроено общее дерево бизнес-

процессов Банка (выделено 254 БП, подлежащих описанию). Для каждого 
бизнес-процесса назначен владелец (54 сотрудника Банка – в основном 
начальники подразделений). Руководством Банка была поставлена задача 
описания всех БП Банка (100%) с детализацией, которая позволит новому 
сотруднику, ознакомившись с БП, работать по схемам БП, используя 
прикрепленные к БП памятки по работе в ПО, нормативные документы, бланки 
документов, используемых в БП.

► Весь персонал Банка (более 300 человек) вовлечен в реализацию процессного 
подхода, в работу над улучшениями. В каждом подразделении Банка бизнес-
аналитики (95 человек) разрабатывают схемы бизнес-процессов, 
поддерживают их в  актуальном состоянии. 

► На сегодняшний день утверждено более 1300 схем бизнес-процессов. Бизнес-
процессы Банка связаны с организационной структурой, программным 
обеспечением, нормативными документами, операционными рисками.

► Результат. Существенное улучшение показателей KPI бизнес-процессов, 
оптимизация организационной структуры и численности персонала банка, 
снижение издержек и операционных рисков (цифры приводятся в отчёте).

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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«Джентльменский набор» бизнес-аналитика
Набор знаний, навыков и инструментов, которыми должен владеть современный 
бизнес-аналитик и специалист по организационному развитию.

► 1. Программные продукты бизнес-моделирования (например, Business Studio, 
Microsoft Visio).

► 2. Нотации бизнес-моделирования и описания бизнес-процессов: EPC, Cross 
Functional Flowchart, BPMN, ArchiMate, IDEF и др.

► 3. Методики проектирования, анализа и оптимизации бизнес-процессов и бизнес-
архитектуры, методики организационного развития и гибкого управления.

► 4. Типовые решения и материалы, примеры ведущих организаций. Например 
«Большая библиотека бизнес-аналитика и специалиста по бизнес-процессам», «60 
примеров успешных и проблемных проектов организационного развития».

► 5. Нормативные документы регулирующих органов, законодательство.
► 6. Отраслевые и международные стандарты (ISO, ITIL, BABOK, BPM CBOK, PMBOK).

Глава 7. Программное обеспечение для работ по анализу и оптимизации
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Рекомендуемая литература и Интернет-ресурсы
► [1] Цифровая модель банка и группы финансовых организаций

https://orgstudio.ru/bank-finance-organization/
► [2] Сборник типовых моделей процессов для организаций всех отраслей

https://orgstudio.ru/sbornik_processov/
► [3] Исаев Р.А. 1200 показателей KPI бизнес-процессов и примеры оптимизации

www.ozon.ru/product/1200-pokazateley-kpi-biznes-protsessov-i-primery-optimizatsii-
isaev-roman-aleksandrovich-1068336155/

► [4] Исаев Р.А. 60 примеров успешных и проблемных проектов организационного 
развития www.litres.ru/roman-aleksandrovich/60-primerov-uspeshnyh-i-problemnyh-
proektov-organizac/

► [5] Телеграм-канал – Сообщество «Бизнес-аналитики, системные аналитики, 
специалисты по рискам и ИТ» https://t.me/process_risk_IT

► [6] Process Optimizer: система анализа и оптимизации бизнес-процессов
www.businessstudio.ru/buy/models/model/process_optimizer/

► [7] Учебные и практические видео-фильмы по менеджменту, организационному 
развитию и ИТ www.youtube.com/user/isaevbanking/
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Книги
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Сборники регламентирующих документов и моделей
► https://orgstudio.ru/documents/
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Семинары
► Приглашаем посетить авторские семинары. На них вы сможете получить самую 

актуальную информацию, узнать о новых разработках и практических 
решениях, задать все интересующие вопросы и получить индивидуальную 
консультацию.
Темы семинаров

► 1. Разработка и реализация стратегии на базе современных технологий и 
бизнес-процессов

► 2. Бизнес-процессы: описание, оптимизация и гибкое управление
► 3. Система менеджмента качества: улучшение обслуживания, бизнес-процессов 

и продуктов
► 4. Оптимизация бизнес-архитектуры: стратегии, процессы и технологии, 

организационная структура и персонал
► 5. Business Studio: профессиональное организационное развитие и управление
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