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В настоящей статье авторами проведен анализ теоретических аспектов формирования бизнес-
архитектуры предприятия; более подробно рассмотрен бизнес-процесс организации участка 
с лабораторным оборудованием для разработки технологических процессов; выявлены все 
обязательные элементы бизнес-процесса, который подробно описан в формате «как есть»; проведен 
реинжиниринг представленного бизнес-процесса; уточнены роли участников бизнес-процесса, 
где сделан акцент на исполнении трудовых функций инженеров при выполнении специфических 
подэтапов рассматриваемого бизнес-процесса; проведена оценка рисков в части исполнения 
сроков реализации подэтапов; представлена шкала оценка качества выполнения бизнес-процесса 
с демонстрацией полученных результатов.
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In this article, the authors analyzed the theoretical aspects of the formation of the business architecture 
of the enterprise; the business process of organizing a site with laboratory equipment for the development 
of technological processes was considered in more detail; all the mandatory elements of the business 
process were identified, which is described in detail in the “as is” format; the reengineering of the presented 
business process was carried out; the roles of business process participants were clarified the process, where 
the emphasis is placed on the performance of the labor functions of engineers when performing specific 
subtapes of the business process in question; an assessment of risks in terms of meeting the deadlines for 
the implementation of sub-steps was carried out; a scale for assessing the quality of the business process 
was presented with a demonstration of the results obtained.

Диагностика проблем, влияющих 
на результативность любого бизнес-
процесса, важна на любом этапе реали-
зации управленческих решений, будь 
то запуск производства нового продук-
та, приобретение нового оборудования, 
диверсификация производства и пр. [1]. 
Для внедрения инноваций на предпри-
ятиях разрабатываются новые техноло-
гии, апробируются новые технологиче-
ские процессы. Это происходит в рамках 
НИР, ОКР, инвестиционных проектов 
и т.д. Выполнение работ по разработке 
и отработке технологий, их апробации, 
проверке возможностей, нецелесоо-
бразно производить на существующих 
производственных мощностях или заку-

пать новую большую производственную 
линию. Поэтому нужны отработочные 
участки, лаборатории, участки малого 
или мелкосерийного производства. 

Помимо формирования последова-
тельности самих работ, определения 
целей, результатов, методов их под-
тверждения, способов внедрения для 
последующего массового применения, 
после выбора направления и тематики 
работ, необходимо выбрать оборудова-
ние, на котором они будут выполняться. 
Так, организация лабораторного участка 
может рассматриваться как бизнес-про-
цесс, в который вовлечены ряд подразде-
лений предприятия и который занимает 
большое количество времени. 
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Под бизнес-процессом понимает-
ся совокупность взаимосвязанных ме-
роприятий или задач, направленных 
на достижение какой-либо актуальной 
цели [2]. Выявление, анализ и последу-
ющее совершенствование бизнес-про-
цессов  – это резерв для предприятий 
по повышению их эффективности. Со-
вершенствование бизнес-процессов 
в целях достижения качественно нового 
более высокого уровня показателей де-
ятельности предприятий связано с по-
нятием реинжиниринга. Реинжиниринг 
предполагает перепроектирование вну-
тренних бизнес-процессов компании 
с целью оптимизации затрат, повышения 
эффективности и производительности 
труда сотрудников, снижения себесто-
имости продукции и увеличения числа 
потребителей. 

Понимание организации бизнес-про-
цессов необходимо для поиска правиль-
ного подхода к решению новых задач, 
стоящих перед предприятием. Это свя-
зано с тем, что желаемые результаты мо-
гут быть достигнуты более эффективно, 
когда ресурсами и видами деятельности 
управляют как процессами. Реинжини-
рингу бизнес-процессов присущи следу-
ющие черты:

1) отказ от устаревших правил 
и подходов и начало делового процесса 
«с чистого листа». Это позволяет пре-
одолеть негативное влияние существу-
ющих правил;

2) пренебрежение существующими 
системами, структурами и процедурами 
компании и радикальное изменение спо-
собов деятельности;

3) внесение существенных измене-
ний показателей деятельности, которые 
отличаются от предыдущих. 

Методика реинжиниринга бизнес-
процессов состоит из построения моде-
ли «как есть», построения модели «как 
должно быть» и создания плана перехо-
да и внедрения от первой модели управ-
ления ко второй. Эти действия должны 
создать новые и более эффективные 
бизнес-процессы, набор документов, 
регулирующих процессы, и организа-
ционную структуру, соответствующую 
новым процессам. Моделирование ново-
го бизнес-архитектурного решения тре-
бует формулирования ключевых стра-
тегических целей и их показателей, 

которые характеризуют степень их до-
стижения – систему сбалансированных 
показателей [2].

Одним из основных документов, 
регламентирующих выполнение заку-
почных процедур в космической про-
мышленности в настоящее время, явля-
ется Федеральный закон от 18.07.2011 N 
223-ФЗ «О закупках товаров, работ, ус-
луг отдельными видами юридических 
лиц» [3]. На основе нормативных актов 
были составлены укрупненная схема ра-
бот (рисунок 1), укрупненное описание 
процессов закупки (таблица 1). 

Рис. 1 Укрупненная схема работ по 
организации лабораторного участка

Осуществлением закупок на пред-
приятии, как правило, занимается служ-
ба закупок, согласованием закупочной 
документации  – юридическая служ-
ба, экономическая служба, служ-
ба безопасности.
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Таблица 1
Укрупненное описание подпроцессов по организации лабораторного участка

Название подпроцесса Входящая инфор-
мация

Входящий 
ресурс Результат

Получение задания на 
выполнение работ – – Указание Руководства, или До-

говор и ТЗ на проведение работ

Обоснование необхо-
димости организации 

участка (формирование 
потребности)

Цель выполнения 
работ, требования 
к результатам вы-
полнения работ

Договор, 
техническое 

задание

Справка-обоснование с требо-
ваниями к участку и оборудова-

нию

Планирование закупки
Бюджет, график вы-
полнения работ по 

договору

Справка-обо-
снование, 223 

ФЗ

План-график, техническое 
задание, справка с определени-
ем начальной цены, перечень 
потенциальных поставщиков, 
идентификационный код за-

купки

Осуществление закупки

Перечень потенци-
альных поставщи-

ков, идентификаци-
онный код закупки, 

начальная цена

Техническое 
задание, бюд-

жет
Договор, закупочная докумен-

тация

Исполнение контракта Требования ТЗ и 
договора Договор

Оборудование, документация к 
оборудованию, акт сдачи-прием-

ки, факт оплаты

Начало работы на обо-
рудовании

Акт сдачи-приемки, 
факт оплаты – –

Но эти службы не являются ни заказ-
чиками, ни потребителями оборудования 
и материалов для выполнения работ. Со-
трудники данных служб не обязаны быть 
знакомы с рынком данного вида про-
дукции. Однако, роль подразделения-
заказчика, технических специалистов, 
которым нужно оборудование и которые 
будут на нем работать, в схеме закупок, 
регламентируемой законами, отражена 
недостаточно. Кроме того, значимым 
фактором снижения эффективности за-
купок (особенно государственных) яв-
ляется то, что в результате чрезвычай-
ной жесткости тендерных процедур за-
казчики закупают в достаточно большом 
числе случаев не ту продукцию, которая 
им реально нужна [4].

Рассмотрим, что должны делать тех-
нические специалисты при организации 
лабораторного участка и к чему приве-
дет их привлечение только как вспомо-
гательного персонала в данной работе, 
то есть без учета данной работы в их 
основной деятельности, или их не при-
влечение к данным работам. Бизнес-про-

цесс организации новых лабораторных 
участков является длительным, трудо-
емким и высокорискованным, относит-
ся к процессам развития (процессам, 
обеспечивающие развитие и будущее 
компании [2]).

Проблемой выполнения рассматри-
ваемого бизнес-процесса является от-
сутствие прописанных правил участия 
технических специалистов в закуп-
ке оборудования (косвенное участие 
в процедуре тех лиц, которые являют-
ся Заказчиками оборудования). Решить 
данную проблему возможно, формали-
зовав и согласовав работу инженеров, 
экономистов и контролирующих служб 
при выполнении работ по организации 
лабораторного участка для разработки 
новых и усовершенствования суще-
ствующих технологических процес-
сов. Подразделением-пользователем 
бизнес-процесса является отдел пер-
спективных технологий или иное под-
разделение предприятия, отвечающее 
за разработку и внедрение новых тех-
нологических процессов.
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Рис. 2. Уточненная последовательность прохождения бизнес-процесса
Таблица 2

Участники бизнес-процесса

Участник процесса Ответственные за элементы 
процесса Функция

Отдел Перспективных Технологий Начальник отдела Владелец процесса
Отдел Перспективных Технологий Инженер-технолог Участник процесса
Отдел Перспективных Технологий Специалист-экономист Участник процесса
Руководство Организации Исполнительный директор Участник процесса
Служба Главного Инженера Главный инженер Участник процесса
Планово-экономическое управление Начальник управления Участник процесса
Отдел договорно-правового сопровождения Начальник отдела Участник процесса
Поставщик оборудования Генеральный директор Участник процесса

Возможные причины срыва выпол-
нения решаемой задачи:

• затягивание выполнения этапов за-
купки (чрезмерно длительное время вы-
полнения этапа);

• большое количество внутренних 
и внешних служб, с которыми необхо-
димо согласовывать документы;

• срыв какого-либо подэтапа (напри-
мер, отказ согласованного поставщика 
поставлять оборудование на заранее об-
говоренных условиях);

• отмена задачи, поставленной вы-
шестоящим руководством при вы-
яснении стоимости оборудования 
или изменение потенциальных задач 
по его применению.

О х а р а к т е р и з у е м  б и з н е с -
процесс  организации  участка  
с оборудованием. 

Целью процесса является органи-
зация лабораторного участка для от-
работки технологических процессов. 
Владельцем процесса является на-
чальник отдела перспективных тех-
нологий или иного подразделения. 
Началом выполнения бизнес-процес-
са является получение задания от Ру-
ководства или заключение договора 
на выполнение работы (НИР, ОКР, 
инвестиционный проект и т.п.). Завер-
шением выполнения бизнес-процесса 
является начало работы инженеров 
на оборудовании.
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Таблица 3
Регламент бизнес-процесса: матрица ответственности

№ Название

Отдел Перспективных Тех-
нологий Руко-

води-
тель 

Орга-
низа-
ции

Глав-
ный 

инже-
нер

Началь-
ник эконо-
мического 

отдела

На-
чальник 

отдела до-
говорно-

правового 
сопрово-
ждения

Гене-
ральный 
директор 

компа-
нии– по-
ставщика 
оборудо-

вания

На-
чальник 
отдела

Инже-
нер

Эко-
но-

мист

1 Заключение договора 
на проведение работы О – У И – – – –

2
Обоснование необхо-
димости приобрете-
ния оборудования

И О У – – – – –

3 Выбор вариантов 
конфигурации И О – – – – – –

4
Выбор потенциаль-
ных производителей 

и поставщиков
И О – – – – – –

5 Разработка техниче-
ского задания И О У – – – – –

6 Разработка планиров-
ки, помещения И О – – У – – –

7 Согласование техни-
ческого задания И О – – У У У –

8
Получение предвари-
тельных коммерче-
ских предложений

И О У – – – – У

9
Определение наи-
большей цены до-

говора
И – О – – – – –

10 Составление проекта 
договора И У О – – – – –

11 Согласование проекта 
договора И – О – – У У

12 Выбор вида закупки И – О – – – – –

13 Составление закупоч-
ной документации И У О – – – – –

14 Согласование заку-
почной документации И – О – – У У –

15 Проведение процеду-
ры закупки И У О – – У У У

16
Подготовка поме-
щения к поставке 

оборудования
И О – – У – – –

17
Поставка оборудо-
вания и проведение 
пуско-наладочных 

работ
И О У – – – – У

18 Подпись акта прием-
ки оборудования О И И У – – – У

19 Оплата оборудования И И И И – О – –

20 Начало работы на 
оборудовании И О – – – – – –

О – ответственный за выполнение подпроцесса; У – участвует в выполнении подпроцесса; И – получает 
информацию о ходе и результатах процесса
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Для анализа уровня качества бизнес-
процесса необходимо определить его 
составляющие, а именно подпроцессы 
и ответственных исполнителей [5].

С целью отображения процесса 
организации лабораторного участка 
«на практике» была разработана уточ-
ненная схема процесса (рисунок 2), 
а участники процесса и их ответствен-
ность приведены в таблице 2.

Для представленной последова-
тельности прохождения и участников 
бизнес-процесса разработана матрица 
ответственности, представленная в та-
блице 3. 

Согласно данной матрице, началь-
ник отдела перспективных технологий, 
то есть подразделения, непосредствен-
но заинтересованного в закупке обору-
дования и последующей работе на нем, 
должен участвовать в каждом этапе 
процесса выбора и закупки оборудо-
вания, причем не только формально 
подписывая документы, но и руково-
дя и/или помогая в выполнении работ. 
Из представленного регламента также 
видно, что инженер или технический 
специалист отдела перспективных тех-
нологий должен являться участников 
большинства подэтапов рассматри-
ваемого бизнес-процесса, поскольку 
только он сможет обосновать необхо-
димость в закупке, провести полно-
ценный анализ рынка оборудования, 
рассчитать и обосновать требуемые 
параметры оборудования, решить не-
избежно возникающие проблемные 
технические вопросы с поставщиком 
или изготовителем оборудования, 
а также потому, что ответственность 
за разрабатываемые на приобретаемом 
оборудовании процессы и конечные 
изделия лежит именно на инженере 
(и его подразделении в целом). Ответ-
ственность за оформление договора, 
закупочной документации, опреде-
ление вида и проведение закупочных 
процедур лежит на экономисте отдела 
перспективных технологий. Реже этим 
занимается специальное подразделе-
ние в организации  – отдел закупок, 
но, поскольку данный бизнес-процесс 
хоть и является повторяемым, но про-
водится не очень часто, т.к. нетиповую 
работу на себя данное подразделение, 
как правило, не берет. 

При оценке эффективности бизнес-
процессов должны использоваться по-
казатели, которые позволят измерять 
соответствие целям других участни-
ков. Вышестоящее руководство нуж-
дается в измерении соответствия про-
цесса взаимодействия стандартам, 
правилам и закономерностям [4].

Проведение оценки бизнес-процес-
сов не всегда возможно осуществить 
с использованием только количествен-
ных показателей, в силу невозможно-
сти соизмерения ряда характеристик 
и результатов работы предприятия. 
В таком случае используются каче-
ственные показатели, оценка которых 
субъективна, что возможно на основе 
экспертных методов,

наблюдений за ходом реализации 
бизнес-процессов, полученными ре-
зультатами деятельности организа-
ции. Группа качественных показате-
лей оказывает опережающее влияние 
на конечный результат работы органи-
зации, а также позволяет определить 
возможные отклонения по ряду коли-
чественных показателей [6].

Количественные показатели – это 
величины, которые можно измерить 
непосредственно. В практике работы 
организаций чаще всего используют-
ся количественные показатели ввиду 
того, что качественные показатели 
считаются недостаточно точными и, 
соответственно, менее важными [7].

При проведении оценки бизнес-
процесса были выделены качествен-
ные показатели (таблица 4) и количе-
ственные показатели (таблица 5). 

Среди качественных показателей 
наиболее критичным является риск 
невыполнения или ошибки в выпол-
нении подпроцессов, а наиболее важ-
ными подпроцессами являются разра-
ботка технического задания, получе-
ние предварительных коммерческих 
предложений, проведение процедуры 
закупки и поставка оборудования, 
а также проведение пуско-наладочных 
работ. 

Количественная оценка успеш-
ности выполнения бизнес-процесса 
разработана на основе анализа матри-
цы ответственности и выявленных 
проблемных вопросов качественной 
оценки бизнес-процесса. 
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Таблица 4
Оценка рисков элементов бизнес-процесса

№ Название подпроцесса
Показатели оценки, баллы

Время
Качество

(риск невыполне-
ния/ ошибки)

Сумма

 Получение задания на проведение работы    

1 Обоснование необходимости приобретения обору-
дования 5 1 6

2 Выбор вариантов конфигурации 4 2 6

3 Выбор потенциальных производителей и поставщи-
ков 3 2 5

4 Разработка технического задания 4 5 9
5 Разработка планировки помещения 2 3 5
6 Согласование технического задания 2 4 6

7 Получение предварительных коммерческих пред-
ложений 4 4 8

8 Определение наибольшей цены договора 2 3 5
9 Составление проекта договора 3 3 6
10 Согласование проекта договора 3 3 6
11 Выбор вида закупки 3 4 7
12 Составление закупочной документации 2 3 5
13 Согласование закупочной документации 2 3 5
14 Проведение процедуры закупки 5 5 10
15 Подготовка помещения к поставке оборудования 2 3 5

16 Поставка оборудования и проведение пуско-нала-
дочных работ 5 5 10

17 Подпись акта приемки оборудования 1 3 4
18 Оплата оборудования 2 3 5
 Начало работы на оборудовании
 Сумма баллов 54 59

Таблица 5
Шкала оценки бизнес-процесса

№ п/п Название показателя Значение 
показателя

Степень эффективности  
показателя

Относительное зна-
чение показателя при 
оценке процесса, %

1

Количество ин-
женеров подраз-

деления-заказчика 
БП, участвующих в 

реализации процесса

4 человек высокая степень эффективности 15
2 человек средняя степень эффективности 10

0 человек низкая степень эффективности 5

2

Доля технических 
специалистов из всех 
подразделений, уча-
ствующих в реализа-

ции процесса

> 25 % высокая степень эффективности 15

12 … 25 % средняя степень  
эффективности 10

< 12 % низкая степень  
эффективности 5

3

Занятость инженеров 
подразделения-за-

казчика БП в реали-
зации процесса, в % 
от общего рабочего 
времени за месяц

10 … 50 % высокая степень эффектив-
ности 10

> 50 % средняя степень  
эффективности 8

< 10 % низкая степень  
эффективности 5

продолжение табл. 5
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№ п/п Название показателя Значение 
показателя

Степень эффективности  
показателя

Относительное зна-
чение показателя при 
оценке процесса, %

4

Количество дорабо-
ток элементов БП, 
требуемых для ре-

шения технических 
задач, шт.

< 4 шт. высокая степень  
эффективности 30

4 … 10 шт. средняя степень  
эффективности 20

> 10 шт. низкая степень  
эффективности 10

5

Время отклонения 
(задержки) в выпол-
нении БП от плани-
руемого из-за оши-

бок или доработок по 
задачам технических 
специалистов, недель

< 2 недель высокая степень  
эффективности 30

2 … 4 не-
дели

средняя степень  
эффективности 20

> 4 недель низкая степень  
эффективности 10

Общая оценка бизнес-процесса:
70-100 % – высокая эффективность реализации бизнес-процесса
70-40 % – средняя эффективность реализации бизнес-процесса
40-25 % – низкая эффективность реализации бизнес-процесса

Менее 25 % – реализации бизнес-процесса неэффективная

Согласно таблице 5, показателями 
высокой степени эффективности выпол-
нения бизнес-процесса являются при-
влечение не менее чем 4х инженеров 
к участию в данной работе, которые бы 
выделяли не менее 10 % своего рабоче-
го времени на участие в данном бизнес-
процессе, обеспечивая при этом относи-
тельно небольшое количество доработок 
после выполнения каждого подэтапа 
и суммарное отклонение выполнения 
всего бизнес-процесса от предваритель-
ного план-графика не более 2х недель.

Суще ствующая  нормативная 
база по организации деятельности  

по закупке производственного и ис-
следовательского технологического 
оборудования не отражает роль ин-
женеров в данном бизнес-процессе. 
Уточнение подэтапов данного биз-
нес-процесса и привлечение инжене-
ров практически на каждом подэтапе 
его выполнения позволит сократить 
риски срыва сроков поставки обору-
дования и повысить вероятность за-
купки оборудования с характеристи-
ками, позволяющими в последующем 
разрабатывать технологические про-
цессы, необходимые для выпуска ор-
ганизации перспективной продукции.
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