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В статье рассмотрены вопросы по реинжинирингу бизнес-процессов на конкретном предприятии. 
Автором представлены и подробно описаны реализованные этапы реинжиниринга, последователь-
ность выполнения работ, роль руководства в данном процессе, изменение функций и обязанностей 
менеджеров предприятия. Автор указывает, что реинжиниринг предполагает не только коренное 
перепроектирование бизнес-процессов, но и кардинальное переосмысление и реорганизацию ос-
новных направлений функционирования предприятия, что в целом скажется на повышении его 
конкурентоспособности.
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Одним из важнейших инструментов, ори-
ентированных на обновление или перестройку 
имеющихся на предприятиях бизнес-процессов 
для достижения коренного повышения эффек-
тивности их функционирования, является реин-
жиниринг бизнес-процессов (РБП).

В случае дестабилизации экономической си-
туации на предприятии управление необходимо 
строить на исследовании и активном внедрении 
новых методов, форм, приемов, поскольку преж-
ние инструменты себя исчерпали. В связи с этим 
реинжиниринг стал в последнее время одним из 
наиболее действенных нововведений в управ-
ленческой деятельности.

Реинжиниринг ориентирован на достижение 
такого взаимодействия отдельных подразделе-
ний бизнеса, стремящихся к максимальному эф-
фекту мультипликации, которое приведет к по-
вышению продуктивности всей системы в целом 
и оптимизации всех бизнес-процессов.

Радикальное переосмысление и фундамен-
тальное перепроектирование бизнес-процессов 
с замыслом достижения основательного (в десят-
ки и даже сотни раз) роста ключевых показате-
лей результативности предприятия — вот смысл 
и содержание реинжиниринга. Стоит отметить, 
что ощутимые результаты, достигаемые на этом 
пути рядом предприятий, создали даже опреде-
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ленное ориентирование на реинжиниринг как 
на средство от всех неблагоприятных ситуаций 
в части управления, каковым оно, естественно, 
не является.

В процессе выполнения РБП решаются следу-
ющие задачи:

• создается существующая модель бизнес- 
процессов;

• анализируются существующие процессы и 
вырабатываются рекомендации по их оп-
тимизации;

• разрабатывается новая модель бизнес-про-
цессов;

• внедряется новая модель бизнес-процессов.
При этом в условиях осуществления реинжи-

ниринга бизнес-процессов имеет смысл разрабо-
тать сначала модель уже имеющегося на данный 
момент бизнеса, сформировать понимание су-
ществующего механизма протекания его процес-
сов, определить актуальные стратегии развития 
и цели и сопоставить полученные результаты с 
запросами потребителей.

Основываясь на этих данных, производится 
оценивание нынешнего уровня развития пред-
приятия. Собранные данные позволяют проана-
лизировать, как происходит функционирование 
предприятия, выделить слабые стороны в его 
работе.

При выборе стратегии необходимо придер-
живаться нескольких правил. Во-первых, цели 
стратегии не должны основываться только на 
достижении финансовых результатов, так как 
подобные цели всегда расплывчаты. Во-вторых, 
стратегия должна быть измерима и предельно 
конкретна. В-третьих, ее нужно фокусировать 
на реальной идее так, чтобы она могла мотиви-
ровать работников.

Для понимания существующего бизнеса и его 
оценки до начала реинжиниринга необходимо по-
пытаться определить имеющийся уровень пред-
приятия, учитывая следующие параметры: имидж 
предприятия, его репутация, качество выпускае-
мой продукции, предоставление услуг, удовлет-
ворение запросов клиентов предприятия и т. д.

Основная конечная цель реинжиниринга биз-
нес-процессов — гибкость и оперативность при-
спосабливания к прогнозируемым изменениям в 
запросах потребителей: соответственное коррек-
тирование стратегии, технологии, организации 
производства и управления, в основе которого 
в настоящее время лежит эффективная автома-
тизация.

При этом к основным условиям успешного 
проведения реинжиниринга бизнес-процессов 
можно отнести:

1. Точное понимание поставленной задачи 
руководителем предприятия. Заинтересо-

ванность руководства предприятия в про-
ведении реинжиниринга и организация 
жесткого контроля за организацией инно-
ваций.

2. Мотивирование сотрудников, ориентиро-
ванность их на расширение направлений 
функционирования предприятия, рост, 
укрепления должностных полномочий и 
креативного отношения работников к сво-
им новым обязанностям.

3. Четко отработанное управление работой 
предприятия, способность, с учетом реко-
мендаций привлеченных консультантов, 
своими силами организовать реинжини-
ринг бизнес-процессов.

4. Использование опыта реорганизации ком-
паний, накопленного консалтинговыми 
предприятиями и внедрения современных 
информационных технологий, однозначная 
методологическая база при исполнении 
РБП и т. д. [8, с. 121].

В процессе реализации реинжиниринга биз-
нес-процессов на практике, как показали наши 
исследования, возникают определенные трудно-
сти, к которым можно отнести, например, выбор 
качественного или количественного критериев 
для оценки результатов по каждой реализован-
ной задаче и подзадаче РБП. Это связано, прежде 
всего, с тем, что достаточно сложно определить 
релевантный критерий достижения заданной 
цели. И при этом, даже выбрав более-менее под-
ходящий критерий, не всегда можно получить 
достоверные результаты при его измерении, еще 
сложнее спрогнозировать эти результаты. Поэ-
тому во многих исследованиях, вопрос о выборе 
критерия адекватно отражающего результаты 
реинжиниринга, как правило, остается откры-
тым.

Кроме того, руководителям предприятиям 
важно четко представлять себе, какой эффект 
будет получен от реорганизации существующих 
бизнес-процессов. На практике спрогнозировать 
такой эффект бывает довольно сложно. Можно, 
например, использовать сравнительный анализ, 
рассматривая проведенный РБП на предприятии 
аналогичной сферы деятельности и объема про-
изводства, соразмеряя полученные результаты и 
достигнутые цели со своим предприятием, делая 
соответствующие выводы о возможности повы-
шения эффективности его функционирования за 
счет реорганизации бизнес-процессов. Данный 
вариант не всегда реализуем из-за отсутствия 
объекта для проведения сравнительного анализа.

Также возможно использовать прогнозирова-
ние эффективности РБП, которое предполагает 
на этапе разработки технического задания детер-
минировать желаемые контрольные показатели. 

Реинжиниринг бизнес-процессов как инструмент повышения эффективности функционирования предприятия
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Это позволит более точно определить эффектив-
ность проведенных мероприятий, сравнивая по-
лученные результаты с прогнозируемыми.

Здесь нельзя забывать и о методах эксперт-
ных оценок, которые также могут быть реали-
зованы в процессе оценивания эффективности 
РБП.

Проведенные исследования по реинжини-
рингу бизнес-процессов на предприятии, распо-
ложенном в Северо-Западном регионе России, 
показали высокую эффективность проведенных 
мероприятий, не смотря на то, что процесс ока-
зался достаточно трудозатратным и был выпол-
нен в годичный срок.

Проведенные работы по бизнес-реинжини-
рингу выполнялись по этапам, представленным 
на рисунке.

Подготовительный этап, в разрезе которого 
была разработана система управления процес-
сом реинжиниринга. Были выбраны, назначены 
и утверждены конкретные сотрудники — участ-
ники РБП, определены их функции, обязанности, 
работники были замотивированы на инноваци-
онную деятельность, также была разработана 
схема их взаимодействия и т. д.

На этапе «визуализации» специалистами 
был сформирован образ будущего предприятия, 
определены его цели. Решение о начале меро-
приятий по бизнес-реинжинирингу было при-
нято руководителями, занимающими должно-
сти в верхнем звене управления предприятием, 
уполномоченными инициировать работы такого 
уровня и обладающими для этого достаточной 
ответственностью.

Были выявлены и четко сформулированы 
имеющиеся у предприятия проблемы. Это, пре-
жде всего, снижение эффективности работы 
предприятия, которые выразились в понижении 
общего объема продаж, увеличении количества 
получаемых рекламаций на продукцию, в не-
которых случаях ее отзыв, высокой текучести 
работающего персонала, недостаточной загру-

женности имеющегося оборудования, его межо-
перационных простоях, имеющихся сверхнорма-
тивных запасах и т. д.

Были изучены запросы клиентов предприя-
тия, среди которых наиболее распространенны-
ми оказались: предоставление дополнительных 
услуг, рост качества, увеличение линейки выпу-
скаемой продукции, лояльность к постоянным 
клиентам и т. д.

На данном начальном этапе менеджерами, 
обладающими для этого необходимыми компе-
тенциями, были поставлены соответствующие 
стратегические цели: освоение дополнительных 
рыночных сегментов, повышение конкуренто-
способности рассматриваемого предприятия не 
только в Северо-Западном регионе, но и в целом 
по стране, выход на определенные специалиста-
ми предприятия уровни рентабельности и т. д.

Для того чтобы принять окончательное ре-
шение о необходимости начала мероприятий 
по коренной реконструкции бизнес-процессов, 
были проведены мастер-классы с ответствен-
ными лицами предприятия для того, чтобы они 
четко представляли себе все положительные и 
отрицательные стороны методов бизнес-реин-
жиниринга и были готовы к преодолению воз-
можных на этом пути трудностей, а самое глав-
ное, их предвидеть.

Также был сделан выбор бизнес-процессов 
для проведения реинжиниринга, которые явля-
ются наиболее значимыми для предприятия и 
его клиентов, то есть одновременно стратегиче-
скими и создающими ценности.

После того как решение о необходимости биз-
нес-реинжиниринга было окончательно принято, 
среди работников предприятия была проведе-
на мотивирующая разъяснительная работа, по-
скольку при отсутствии у сотрудников должной 
мотивации реорганизация предприятия обрече-
на на провал.

Помимо этого, на реализацию бизнес-ре-
инжиниринга было организовано выделение 
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Рисунок 1. – Этапы проведения бизнес-реинжиниринга 
  

1. Подготовительный этап

2. Визуализация - разработка образа будущего предприятия 

3. Обратный инжиниринг - создание модели существующего 
предприятия

4. Прямой инжиниринг - разработка нового бизнеса 

5. Внедрение перепроектированных бизнес-процессов 
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требуемых дополнительных ресурсов: матери-
альных, людских, финансовых и временных. 
Одновременно были созданы рабочие группы, 
которые начали заниматься разработкой про-
екта РБП. В целом на этапе визуализации биз-
нес-процессов был проведен следующий пере-
чень мероприятий:

• определена миссия предприятия, которая 
не была сформулирована до начала реор-
ганизации;

• определены восемь показателей (ключе-
вых факторов) успеха, включающие, пре-
жде всего повышение качества продукции, 
выпускаемой рассматриваемым предпри-
ятием, повышение качества и увеличение 
направлений сервисного обслуживания, 
значительное уменьшение издержек и т. д.;

• определено 11 базовых бизнес-процессов, 
включая имеющиеся в наличии и ожидае-
мые в процессе бизнес-реинжиниринга;

• проведена оценка бизнес-процессов по 
возможности реализации успешности их 
ключевых факторов;

• в имеющихся и ожидаемых бизнес-процес-
сах были выделены приоритетные направ-
ления бизнес-реинжиниринга;

• разработаны подробные описания с приве-
дением характеристик особенностей биз-
нес-процессов;

• приведены характеристики уже имеющихся 
на рассматриваемом предприятии техно-
логических процессов и информационных 
технологий;

• рассмотрены и проанализированы гипоте-
тические результаты эволюционирования 
рассматриваемого предприятия, включая 
необходимые для динамичного развития 
ресурсы, внедрение инновационных тех-
нологий, вероятных действий конкурентов, 
контрагентов, клиентов в изменившихся 
условиях работы предприятия;

• установлены главные ограничения, кото-
рые были спровоцированы низкой компе-
тентностью работников, слабой техниче-
ской вооруженностью и т. д.

• определены риски, связанные с возмож-
ностью перебоев в случаях недопоставки 
требуемых ресурсов и т. д.

На втором этапе «обратного инжинирин-
га» специалистами сформированных на пре-
дыдущем этапе рабочих групп были проведены 
аналитические работы по состоянию производ-
ства, рассматриваемого предприятия.

Следует отметить, что в отличие от преды-
дущего рассмотренного этапа, сконцентриро-
ванного прежде всего на глубоком всесторон-
нем анализе внешней среды рассматриваемого 

предприятия, включая поставки ресурсов, взаи-
модействия с контрагентами, клиентами и т. д., 
на данном этапе было осуществлено обстоятель-
ное описание состояния всех операций и про-
изводственных процессов, имеющихся на пред-
приятии. В результате была разработана модель 
имеющихся бизнес-процессов.

Здесь важно подчеркнуть, что оба первых эта-
па РБП реализовывались достаточно синхронно, 
то есть «визуализация» новых бизнес-процессов 
была начата перед «обратным инжинирингом» и 
закончена после него.

На рассматриваемом этапе «обратного инжи-
ниринга» сотрудниками, входящими в сформи-
рованные на предыдущем этапе рабочие группы, 
были подготовлена и утверждена необходимая 
документация только базовым бизнес-процес-
сам, которые позволяли получить о них общее 
представление и определить ключевые векторы 
их реорганизации.

На третьем этапе «прямого инжинирин-
га» было разработано проектное решение по об-
новленному бизнесу на базе имеющейся модели 
существующего производства. В новой модели 
была приведена характеристика вновь разра-
ботанных бизнес-процессов. При этом новая 
модель была представлена в двух вариантах [2, 
с. 231]:

• «идеальная модель»;
• «реальная модель».
Следует отметить, что «реальная модель» 

бизнес- процессов была разработана таким об-
разом, чтобы в перспективе она стала для пред-
приятия «идеальной моделью».

После определения базовых направлений РБП 
на предприятии стали осуществлять разработку 
подсистем, которые обеспечивали функциониро-
вание новой организационной системы бизнеса, 
включая внедренные информационные техно-
логии.

При этом были осуществлены следующие ме-
роприятия:

• подготовлены новые должностные ин-
струкции для специалистов, поддержи-
вающих новые и реорганизованные биз-
нес-процессы;

• проведено повышение квалификации и пе-
реподготовка персонала под соответствую-
щие бизнес-процессы;

• разработана рабочая документация для но-
вые и реорганизованных бизнес-процессов;

• созданы автоматизированное хранилище 
ретроспективных данных и распределен-
ные базы данных на автоматизированных 
рабочих местах специалистов;

• проведены работы по наполнению баз дан-
ных необходимым контентом;
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• внедрение телекоммуникационной систе-
мы для взаимодействия между собой ло-
кальных сетей разрозненных структурных 
подразделений, работы удаленных специ-
алистов и т. д.

• внедрение, настройка модулей программ-
ного комплекса ERP-системы (Планирова-
ния ресурсов предприятия) и т. д.

Этап внедрения проекта предусматривает 
представление его оценочной комиссии, орга-
низованной из числа менеджеров и других лиц, 
уполномоченных принимать решения. При этом 
предварительно была проведена независимая 
экспертиза разработанных мероприятий по 
бизнес- реинжинирингу высококвалифицирован-
ными специалистами, приглашенными из выс-
ших учебных заведений города, научно-исследо-
вательского института, администрации региона.

После получения экспертного заключения 
начались непосредственные работы по органи-
зация реинжиниринга, исходя из приоритетных 
задач, обозначенных на первом этапе бизнес-ре-
инжиниринга.

Таким образом, на рассматриваемом четвер-
том этапе кроме внедрения новых и реорганизо-
ванных бизнес-процессов было осуществлено их 
тестирование и оценена их работоспособность и 
эффективности. По результатам оценивания ру-
ководством предприятия было принято решение 
о проведении следующего шага бизнес-реинжи-
ниринга.

В заключение, после того, как созданные биз-
нес-процессы были введены в эксплуатацию, 
специалистами предприятия был осуществлен 
анализ реализации определенных на начальном 
этапе бизнес-реинжиниринга маркеров эффек-
тивности функционирования рассматриваемо-
го предприятия. Анализ показал адекватность 
функционирования обновленного предприятия 
задачам, которые ставились перед специалиста-
ми в процессе РБП.

Однако нельзя забывать, что предусмотрен-
ные реинжинирингом изменения основных 
бизнес-процессов, неизбежно влекут за собой 
перестраивание и остальных фундаментальных 
аспектов.

Рассмотрим их более подробно. Условно лю-
бое предприятие можно охарактеризовать че-
тырьмя основополагающими и тесно перепле-
тенными элементами, к которым относятся, 
прежде всего, компонента «бизнес-процессы», а 
также «работы и структуры», сюда же относится 
компонента «управление и оценка» и, наконец, 
«убеждения и ценности».

Все эти четыре компоненты тесно связаны 
между собой и оказывают непосредственное вли-
яние на эффективность бизнес-процессов.

На рассматриваемом предприятии в процес-
се бизнес-реинжиниринга было учтено влияние 
всех указанных четырех компонент, их взаимов-
лияние. В соответствии с этим в процессе РБП 
были осуществлены следующие мероприятия:

1. Перепроектирование бизнес-процессов, ко-
торое выполнялась по определенной методике, 
ориентированной прежде всего на оптимизацию 
коммуникаций, симплификацию производства, 
упорядочение производственных взаимодей-
ствий и ликвидацию излишних контактов и 
дополнительных работ. РБП проводился парал-
лельно с организацией на предприятии инфор-
мационной технологии, в соответствии с которой 
формировались структуры многих бизнес-про-
цессов [5, с. 21].

2. Усовершенствование имеющейся на рас-
сматриваемом предприятии организационной 
структуры. В процессе реинжиниринга биз-
нес-процессов на рассматриваемом предприятии 
была откорректирована организационная струк-
тура предприятия, переработано штатное рас-
писание, разработаны должностные инструкции 
и вся сопутствующая документация в условиях 
внедрения новых бизнес-процессов.

В данном случае осуществление таких ме-
роприятий связано, прежде всего, с тем, что, 
как правило, персонал любого предприятия по 
своей организационной структуре разделяется 
по разным функциональным группам (отделам, 
группам, лабораториям и т. п.), выполняющим 
конкретную часть бизнес-процессов и имеющих 
различные функции. Следствием такого распре-
деления становится несогласованность, а иногда 
и противоречивость поставленных перед разны-
ми отделениями целей.

В отличие от традиционного подхода, реин-
жиниринг предлагает выделение не подразделе-
ний, а объединенных групп сотрудников, выпол-
няющих совместно законченную часть работы, 
т. е. процесс.

Другими словами, бизнес-реинжиниринг на 
рассматриваемом предприятии был выполнен 
путем смены функционального управления на 
процессное с комплексной информационной 
поддержкой полного цикла бизнес-деятельно-
сти [1, с. 63].

3. Трансформирование содержания работ. 
Бизнес-реинжиниринг предполагает значитель-
ные перемены не только в структуре производ-
ственных связей между специалистами пред-
приятия, но в содержании их коммуникаций и 
деятельности.

Прежде всего работники предприятия перехо-
дят от одноаспектной работы к многообразной. 
В новых условиях каждый конкретный сотруд-
ник должен принимать на себя ответственность 
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за весь бизнес-процесс. В этом случае он должен 
иметь четкое представление о всей итерации ра-
бот и владеть компетенциями для выполнения 
всех многоплановых задач, связанных с данным 
процессом.

Кроме того, в создавшихся новых услови-
ях, вместо выполнения простых операций, не 
связанных с творческим процессом, работник 
должен будет самостоятельно принимать реше-
ния, связанные с производством на его рабочем 
месте, и нести за них ответственность. В целом 
укомплектованная рабочая группа объединяет 
и ориентирует свои усилия на удовлетворение 
потребностей клиентов, а не руководства пред-
приятия. Их работа должна осуществляться мак-
симально быстро и согласованно. Добиться такой 
оперативности можно только делегируя полно-
мочия по принятию решений с исполнителями.

Учитывая быстро изменяющийся характер 
выполняемых работ и их содержательность, ру-
ководством предприятия было уделено повы-
шенное внимание такому вопросу, как непре-
рывное образование своих сотрудников, которое 
включало повышение квалификации, курсы пе-
реподготовки другие обучающие программы, ко-
торые освоили специалисты предприятия.

4. Изменение системы управления. Проведен-
ный на предприятии реинжиниринг бизнес-про-
цессов, значительно повлиял на иерархию при-
нятия управленческих решений. Если до РБП 
менеджеры предприятия в основном выполняли 
контролирующие функции, координировали ра-
боты, которые были закреплены и исполнялись 
отдельными конкретными подразделениями или 
работниками, то после РБП повысилась доля са-
мостоятельности и ответственности исполните-
лей, и такого контроля за ходом выполнением 
работы уже не требуется. Таким образом, содер-
жание работы менеджеров кардинально измени-
лось, объемы уменьшились, и их функции транс-
формировались. Теперь их главная задача — это 
оказание помощи и поддержка членов рабочей 
группы в решении появившихся в процессе про-
изводственной деятельности проблем. У менед-
жеров появились новые основные обязанности, 
которые предполагают не непосредственное уча-
стие в деятельности рабочей группы, а помощь 

в выполнении общей задачи. В связи с этим, 
сократился штат менеджеров на предприятии, 
а организационная структура стала менее «вер-
тикальной». При этом сокращение числа уровней 
управления сблизило руководство предприятия 
с непосредственными исполнителями и клиен-
тами.

5. Изменение системы оценок. В подавля-
ющем большинстве случаев на предприятиях 
оплата труда работников складывается из от-
работанного ими времени. Само собой, это не 
самый эффективный и мотивирующий способ 
исчисления заработный платы, поскольку он не 
оценивает конечный результат деятельности со-
трудника. Однако после реинжиниринга и раз-
биение работников на команды, отвечающие за 
конкретный процесс целиком, руководство пред-
приятия стало оценивать и оплачивать работу 
исходя из полученных результатов труда.

6. Компонента «убеждения и ценности» в 
условиях реинжиниринга бизнес-процессов на 
предприятии значительно трансформировалась 
за счет серьезного переосмысление корпора-
тивной культуры. В трудовом коллективе было 
выработано понимание того, что сотрудники ра-
ботают не для начальника, а для клиентов, что 
успешное развитие их предприятия напрямую 
отражается и на их материальном положении. 
Специалистами кадрового департамента прово-
дились мотивирующие и разъяснительные бе-
седы, нацеливая сотрудников на результат. При 
этом руководство предприятия в свою очередь 
обеспечивало на деле мотивацию работников 
предприятия, укрепляя корпоративные убежде-
ния, традиции и ценности, установленные в тру-
довом коллективе.

Таким образом, в заключение можно отме-
тить, что реинжиниринг предполагает не только 
коренное перепроектирование бизнес-процес-
сов, но и кардинальное переосмысление и реор-
ганизацию основных направлений функциони-
рования предприятия, что кардинально скажется 
на повышении производительности труда работ-
ников, снижении себестоимости выпускаемой 
продукции, повышении ее качества, улучшении 
предоставляемых услуг и в целом повышении 
конкурентоспособности предприятия.
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