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Изучение проблем, связанных с проведением анализа бизнес-процессов предприятия, обозна-
чило множество нерешенных задач, в числе которых определение наиболее значимых показателей 
оценки их эффективности. Для оценки эффективности бизнес-процессов исследователями использу-
ются, как правило, качественные и количественные показатели, соответственно под критериями 
оценки эффективности бизнес-процессов понимают количественную и качественную характеристику 
бизнес-процесса, которая выступает основанием для его оценки. В связи с этим возникает необходи-
мость правильного выбора показателей оценки бизнес-процессов, которыми оперирует как участник, 
так и владелец бизнес-процесса, использование которых в дальнейшем обеспечит компетентную 
оценку эффективности бизнес-процессов. Исследование показало, что количество показателей эф-
фективности бизнес-процессов определяется видом и сложностью бизнес-процесса по ряду опреде-
ленных характеристик, а также требуемой точностью оценки, целью исследования и другими внеш-
ними факторами. Такой подход при проведении оценки позволяет выявить наиболее слабое звено в 
общей цепочке всей системы бизнес-процессов. По результатам исследования сделан вывод о том, 
что на каждом предприятии должна быть создана система показателей оценки, специфичная для реа-
лизуемых бизнес-процессов. При этом система показателей должна быть гибкой к условиям измене-
ния процессов, и в случае их изменения предприятию следует для оценки использовать более слож-
ную совокупность показателей. 
_______________________________________________________________________________________ 
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Введение 
Вопросам оптимизации бизнес-

процессов в настоящее время уделяют внима-
ние различные участники рынка – производи-
тели, конкуренты, инвесторы. В свою очередь, 
каждый участник стремится получить не толь-
ко общую характеристику, но и сравнитель-
ную оценку исследуемых бизнес-процессов. 
При этом независимо от того, какую цель пре-
следует каждый участник, он заинтересован в 
получении полной информации об эффектив-
ности реализуемых в организации бизнес-
процессов. В связи с этим обеспечение опти-
мизации бизнес-процессов на требуемом 
уровне предполагает необходимость их коли-
чественной оценки, отправной точкой которой 
является формирование показателей оценки. 
При оценке положения данных бизнес-
процессов в ряду аналогичных достаточно 
провести прямое сравнение. В случае проведе-
ния исследования, ориентированного на выбор 

приоритетных бизнес-процессов, анализ по-
требует не только наличия и использования 
качественной информации, получаемой на ос-
нове данных субъектов хозяйствования, но и 
характеристик субъектов оценки.  

В результате возникает необходимость 
правильного выбора показателей оценки биз-
нес-процессов, которыми оперирует как 
участник бизнес-процесса, так и владелец биз-
нес-процесса, использование которых в даль-
нейшем обеспечит компетентную оценку эф-
фективности бизнес-процессов.  

Анализ и оценка бизнес-процессов 
на основе экспресс-анализа 

Для оперативной оценки состояния ис-
следуемых бизнес-процессов и комплексного 
заключения топ-менеджмента компаний о вы-
боре необходимых мероприятий, направлен-
ных на исключение недостатков процессов, 
следует использовать экспресс-анализ [18].  

Данный метод анализа фактически 

© Дубинина Н.А., 2016        
179 





Н.А. Дубинина 

можно отнести к числу новых методов диагно-
стики бизнес-процессов. Особенность данного 
метода выражена в принципиальном измене-
нии подхода к анализу и диагностике бизнес-
процессов. Согласно данному подходу следует 
изменить неконкретные качественные методы 
оценки и сложно структурированные матема-
тические методы моделирования и анализа на 
быстрый и доступный метод факторной оцен-
ки исследуемых бизнес-процессов.  

Основой данного анализа должны быть 
определенные принципы и методы анализа 
бизнес-процессов. В аналитических исследо-
ваниях бизнес-процессов широкое применение 
получили следующие методы:  

– методы моделирования, к которым
относятся методы SADT (Structured Analysis & 
Design Techniques) – структурного анализа и 
технологии проектирования моделей, объект-
но-ориентированного моделирования [2; 4]; 

– метод попроцессного анализа стои-
мости бизнес-процессов (метод ФСА – функ-
ционально-стоимостной анализ и др.); 

– метод анализа ключевых показателей
[13; 18]. 

Наиболее широкое применение для 
оценки эффективности бизнес-процессов по-
лучил коэффициентный метод оценки, осно-
ванный на расчете коэффициентов, по показа-
телям бизнес-процессов. Применение коэффи-
циентного метода оценки эффективности биз-
нес-процессов возможно и для оценки эффек-
тивности управления организацией в целом. 
Кроме того, данный метод оценки применим и 
для моделирования процессов, на основе ис-
пользования методики SADT [2].  

В данном методе количественными по-
казателями оценки бизнес-процессов являются 
коэффициенты: 

– сложности как отношение количества
имеющихся уровней в модели бизнес-
процессов на количество процессов. Такой по-
казатель отражает число уровней в модели 
бизнес-процессов на количество процессов. 
Данный показатель позволяет определить 
сложность иерархической структуры бизнес-
процессов; 

– процессности, который позволяет
учесть, сколько «разрывов» в причинно-
следственной связи между бизнес-процессами 
приходится на сумму классов процессов. Ис-
пользование данного показателя позволяет 
охарактеризовать бизнес-процесс либо про-
цессным, либо проблемным (сущностным – 
разработанным в зависимости от элементов, 
определяющих его содержание, сущность (по 
числу единиц оргструктуры и т.д.)). Если по-
лученное значение коэффициента отражает 
процессный характер модели, следовательно, 
элементы модели бизнес-процесса взаимосвя-
заны причинно-следственными связями и, со-
ответственно, горизонтально интегрированы;  

– контролируемости – определяет от-
ношение числа классов бизнес-процесса на 
количество собственников процесса. Коэффи-
циент контролируемости позволяет охаракте-
ризовать эффективность управления бизнес-
процессами, принадлежащими и управляемы-
ми собственниками процессов; 

– ресурсоемкости – относит количество
используемых в бизнес-процессах ресурсов на 
полученные результаты реализации бизнес-
процессов. Такой показатель позволяет наибо-
лее четко отразить эффективность использова-
ния ресурсов в рамках конкретного бизнес-
процесса. Данное соотношение числа исполь-
зуемых ресурсов и суммы полученных резуль-
татов их применения по классам бизнес-
процессов отражает, насколько эффективно 
или неэффективно данное использование; 

– регулируемости – определяет, как со-
относятся количество используемой регла-
ментной документации в бизнес-процессах и 
количество классов в бизнес-процессах. Ис-
пользование данного показателя позволяет от-
разить регулируемость по анализируемым 
бизнес-процессам. Такой показатель определя-
ет, является ли исследуемый бизнес-процесс 
регулируемым или нерегулируемым норма-
тивными регламентами [5].  

Нормативные значения рассмотренных 
выше коэффициентов эффективности бизнес-
процессов с расчетами данных показателей 
представлены в табл. 1. 

Таблица 1 
Расчет и нормативные значения показателей эффективности бизнес-процессов [18] 

Показатели эффектив-
ности бизнес-процессов Коэффициент Формула расчета 

коэффициента 
Нормативное значение 

коэффициента 
Сложность kсл kсл=ΣПур/ΣПэкз kсл≤0,66 
Процессность kпр kпр=ΣПраз/ΣПкп kпр<1 
Контролируемость kотв kотв=СП/ΣПкп kотв=1 
Ресурсоемкость kр kр=Р/ΣПвых kр<1 
Регулируемость kрег kрег=ΣПрег/ΣПкп kрег≥1 

180 



Показатели оценки бизнес-процессов предприятия… 

В сумме показатели эффективности 
бизнес-процессов должны соответствовать 
данному нормативному значению: 1≤Σk1>2,86.  

В случае превышения полученного 
значения суммы коэффициентов более едини-
цы можно утверждать об эффективности ана-
лизируемого бизнес-процесса. Если получен-
ная сумма коэффициентов меньше единицы, 
анализируемый бизнес-процесс неэффективен. 

Применение методологии SADT  
в оценке бизнес-процессов 

Данная методика оценки эффективно-
сти бизнес-процессов основана на использова-
нии методологии SADT, применении стандар-
тов моделирования IDEF и DFD. Главным при-
знаком методологии структурного анализа и 
проектирования бизнес-процессов является 
наличие иерархической структуры моделиро-
вания, что учитывается на основе использова-

ния показателя, отражающего глубину иерар-
хии модели процессов.  

Характерной особенностью методоло-
гии моделирования является наличие обособ-
ленных, выделенных элементов, к числу кото-
рых относятся используемые ресурсы и управ-
ляющее воздействие. Следовательно, при про-
ведении анализа бизнес-процессов на основе 
данной методики возможно установить наличие 
и общее количество составляющих элементов в 
процессе. Важность проведения данного расче-
та обусловлена использованием при расчете 
эффективности бизнес-процессов двух показа-
телей, их количественных значений по элемен-
там модели процессов, в частности по ресурсам 
и управленческому воздействию [2; 4].  

Представим характеристику коэффи-
циентов эффективности бизнес-процессов, 
учитывая зависимость от значения полученной 
суммы коэффициентов, в табл. 2 [18].  

Таблица 2 
Характеристика показателей эффективности бизнес-процессов 

Показатели  
эффективности  

бизнес-процессов 
Σk1≥1 Σk1>2,86 

Сложность В случае значения kсл≤0,01 бизнес-
процесс характеризуется как сложный 

Бизнес-процесс считается несложным в 
случае, если значение kсл≥0,66 

Процессность Достижение минимального значения 
kпр (0,5) характеризует модель биз-
нес-процессов как процессную 

Максимально допустимое значение kпр 
(0,99) характеризует модель бизнес-
процессов как не процессную, а проблем-
ную, т.к. число «разрывов» в классах биз-
нес-процесса превысило допустимый уро-
вень нормы 

Контролируемость При равенстве суммы собственников 
процессов и суммы классов бизнес-
процессов (kотв=1) бизнес-процесс 
является контролируемым. При 
kотв<1 бизнес-процесс характеризует-
ся пониженной степенью контролиру-
емости 

Контролируемым считается бизнес-
процесс при равенстве суммы собственни-
ков процессов и суммы классов бизнес-
процессов (kотв=1) 

Ресурсоемкость Меньшее значение данного коэффи-
циента (низкий уровень ресурсоемко-
сти) характеризует повышение эффек-
тивности использования ресурсов в 
бизнес-процессе 

Эффективность использования ресурсов в 
бизнес-процессах повышается, если значе-
ние данного коэффициента снижается. 
Уровень ресурсоемкости высокий, если 
kр=1 

Регулируемость Уровень регулируемости бизнес-
процесса снижается в случае, когда 
значение данного коэффициента 
kрег<1 

Высокий уровень регулируемости бизнес-
процесса в случае, если kрег=1 

 
Собственники процессов выступают 

основными элементами моделирования, отра-
жая эффективность подчиненного им класса 
бизнес-процесса. Соответственно, собственни-
ки процессов в перспективе могут выступать 
как эксперты, оценивающие полученные ре-
зультаты расчетов пяти показателей [14; 15].  

 

Ключевые показатели оценки 
бизнес-процессов 

В.К. Федюкин предлагает основывать 
оценку бизнес-процессов на показателях каче-
ства процесса. Качество процесса, по его мне-
нию, характеризуется результативностью, эф-
фективностью и адаптивностью процесса 
[16; 17].  
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С.М. Ковалев считает, что ключевые 
показатели бизнес-процессов позволяют опре-
делить эффективность и уровень конкуренто-
способности организации. Формирование це-
лей и критериев оптимизации бизнес-
процессов должно базироваться на данных по-
казателях [8]. 

Автором данные показатели группи-
руются в пять групп, в числе которых выделе-
ны: 1) результативность бизнес-процесса – R$; 
2) стоимость бизнес-процесса – C$; 3) время 
бизнес-процесса – t; 4) качество бизнес-
процесса – Q; 5) фрагментация бизнес-процесса 
– FRAG [9]. 

Показатели результативности бизнес-
процесса могут быть использованы для оценки 
продукта. Такие показатели характеризуют 
продукт как параметр выхода оцениваемого 
бизнес-процесса.  

Вторая группа показателей бизнес-
процессов определяет эффективность и конку-
рентоспособность организации с использова-
нием показателей, характеризующих стои-
мость процесса, либо величину издержек, по-
требляемых в процессах.  

Показатель стоимости бизнес-процесса 
на основе прямого или косвенного способа поз-
воляет определить цену единицы продукции и 
возможность более широкого охвата различных 
групп клиентов. При снижении издержек биз-
нес-процессов компания имеет возможность 
снижать величину операционных и финансовых 
рисков, приобретая больший уровень манев-
ренности в конкурентной борьбе [1].  

Основным фактором, который опреде-
ляет уровень конкурентоспособности органи-
зации, в современных условиях, считает С.М. 
Ковалев, является показатель длительности 
бизнес-процессов [9]. 

Учитывая динамичность современной 
среды, уровень конкуренции на рынке, отме-
тим, что требовательные клиенты влияют на 
уровень конкурентоспособности компании. 
Наиболее конкурентной оказывается та ком-
пания, длительность выполнения бизнес-
процессов которой имеет наиболее короткие 
сроки.  

Высокой конкурентной позицией обла-
дает та компания, которая имеет меньшие сро-
ки выполнения заказа, а также отгрузки про-
дукции, минимум на 5–20% меньше, чем кон-
куренты. 

По оценкам специалистов если уровень 
данной конкурентной позиции компании со-
храняется на долгосрочную перспективу до 3 
лет, то компания в будущем имеет возмож-

ность стать монополистом на данном рынке. В 
настоящее время многими российскими ком-
паниями взят курс на снижение времени вы-
полнения основных бизнес-процессов, особен-
но это касается процессов обслуживания кли-
ентов. Данные требования также распростра-
нены и на управленческие решения, снижение 
времени принятия и своевременность реализа-
ции которых обеспечивает не только выжива-
емость, но и повышение конкурентоспособно-
сти организаций. 

К примеру, часто используемым в це-
лях оптимизации бизнес-процессов является 
временной показатель эффективности произ-
водственных или операционных циклов – MCE 
(Manufacturing Cycle Effectiveness), расчет ко-
торого осуществляется отношением суммы 
времени выполнения всех операций данного 
процесса к общей продолжительности всего 
производственного цикла бизнес-процесса. 
Такой показатель всегда имеет значение ниже 
единицы, так как при выполнении данных 
процессов имеют место определенные разры-
вы во времени, поэтому в большинстве случа-
ев его значение находится в пределах 0,05–
0,2 [2].  

Четвертая группа показателей оценки 
эффективности бизнес-процессов представле-
на показателем качества. Показатель качества 
можно оценить с использованием количе-
ственных показателей [17]. Если показатели 
времени и стоимости универсальны для раз-
личных процессов, то показатели качества до-
статочно специфичны, и для каждого бизнес-
процесса они индивидуальны.  

Уровень качества производственного 
бизнес-процесса можно измерить показателем 
удельного веса брака, выраженного в процен-
тах. Для оценки качества выполнения склад-
ских бизнес-процессов можно измерить удель-
ный вес пересортицы или ошибок, допущен-
ных при формировании заказов. Качество биз-
нес-процессов продаж можно измерить следу-
ющими показателями: удельный вес реклама-
ций, повторного числа клиентов, степени удо-
влетворенности клиентов и т.д.  

Достаточно широкое применение име-
ет в последнее время показатель степени 
фрагментации бизнес-процесса. Такой универ-
сальный показатель можно использовать, из-
меряя любые бизнес-процессы для характери-
стики организационной сложности бизнес-
процесса, которая определяется по количеству 
различных структурных подразделений и чис-
лу сотрудников компании, принимающих уча-
стие в нем. Оценивая степень фрагментарно-
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сти можно определить не только степень про-
блемности, но и значение результативности, 
стоимости, времени и качества бизнес-
процессов [7].  

Показатель фрагментарности можно 
охарактеризовать как опережающий показа-
тель, поэтому его своевременное определение 
и снижение позволит вовремя выявить и ис-
ключить негативность тенденции, выраженной 
ухудшением вышеобозначенных показателей, 
которые определяют эффективность и конку-
рентоспособность организации. Практика 
большинства случаев определяет целесообраз-
ность уменьшения степени фрагментарности 
бизнес-процессов.  

Таким образом, представленные пока-
затели, к числу которых относятся результа-
тивность, стоимость, время, качество и фраг-
ментарность, служат базовой основой создания 
новых, более сложных, смешанных показате-
лей, используемых в целях оптимизации биз-
нес-процессов.  

Показатели времени выполнения 
бизнес-процесса 

Показатели времени выполнения биз-
нес-процесса оцениваются, как правило, на 
первом этапе внедрения процессного подхода. 
Показатели оценки времени выполнения биз-
нес-процесса в относительном измерении 
представлены на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Относительные показатели оценки времени выполнения процесса 
 
Для измерения данной группы показа-

телей разрабатывается и внедряется система 
учета времени, характеризующая выполнение 
каждой отдельной функции процесса. Целесо-
образным считается при проведении расчетов 
данной группы показателей времени фиксиро-
вание информации о времени начала выполне-
ния функций и времени завершения. Деталь-
ный анализ при проведении расчетов данной 
группы показателей включает расчет времени 
простоев, времени выполнения по отдельным 
функциям процесса. 

Для измерения данной группы показа-
телей разрабатывается и внедряется система 
учета времени, характеризующая выполнение 
каждой отдельной функции процесса. Целесо-
образным считается при проведении расчетов 
данной группы показателей времени фиксиро-
вание информации о времени начала выполне-
ния функций и времени завершения. Четкий 
учет параметров времени выполнения бизнес-
процессов возможен на основе использования 
различных форм регистрации, к примеру в 
журналах, регистрирующих входящую доку-

ментацию и т.п. Также можно использовать 
нормативную оценку показателей путем рас-
чета средних значений времени выполнения 
отдельных этапов бизнес-процесса или всего в 
целом. 

Наиболее простым способом считается 
расчет параметров времени по показателю все-
го произведенного объема за исследуемый пе-
риод. Такой расчет можно произвести по от-
ношению к производству отдельного продук-
та, отдельной услуги, обработанным докумен-
там. При расчетах параметров времени слож-
ность возникает в случае выполнения одним 
исполнителем нескольких функций [12]. Для 
данного случая следует рассчитать удельное 
значение коэффициентов, отражающих струк-
турное распределение рабочего времени ис-
полнителей по выполнению различных задач. 
Рассчитанные показатели времени выполнения 
бизнес-процессов позволяют получить инфор-
мацию для принятия решений по улучшению 
бизнес-процессов. 

 
 

Показатели времени 

Показатели «план/факт» Сравнение с другим процессом Удельные 

– Плановое время 
выполнения процесса / 
фактическое время 
выполнения процесса; 
– плановое время 
выполнения функции / 
фактическое время  
выполнения функции 

–Ссреднее выполнения 
процесса/среднее время 
выполнения процесса у 
конкурента; 
– время обслуживания, 
требуемое клиентом; 
– фактическое время 
обслуживания клиента  

– Время выполнения 
процесса / численность 
персонала процесса; 
– время выполнения 
процесса / количество 
функций процесса 

183 



   Н.А. Дубинина  

Технические показатели оценки 
бизнес-процессов 

К   группе   технических    показателей 
оценки  бизнес-процессов  относятся показате-
ли,  характеризующие  эффективность исполь-

зования средств производства, для выполнения 
бизнес-процессов (рис. 2).  К   ним   относятся 
показатели использования  оборудования, про-
граммного   обеспечения,   самой   технологии 
выполнения бизнес процесса. 

 

 
 

Рис. 2. Относительные показатели технических параметров оценки бизнес-процессов 
 

Данные показатели можно рассчитать 
для процессов, происходящих на предприяти-
ях в разных сферах деятельности. Вместе с тем 
бизнес-процессы могут быть охарактеризова-
ны по ряду общих показателей: количеству 
функций в процессе, выполняемых на рабочих 
местах, численности персонала процесса, 
включая руководителей и специалистов, коли-
честву автоматизированных рабочих мест. 

Отражая эффективность организации 
бизнес-процессов, технические показатели 
можно использовать при сравнительном анали-
зе процессов с процессами предприятия конку-
рента. В то же время ряд проведенных оценок 
технических показателей приводит к выводу о 
более целесообразном использовании относи-
тельных показателей, чем абсолютных, в силу 
большей информативности полученных данных 
[15]. Такой подход позволяет сделать наиболее 
обоснованные выводы по результатам прове-
денных расчетов и разработать к принятию со-
ответствующие управленческие решения, 

направленные на улучшение реализации биз-
нес-процессов. Важно по результатам анализа 
получить не просто большое количество техни-
ческих показателей в абсолютном выражении, а 
использовать их динамику для принятия соот-
ветствующих решений, что возможно на основе 
относительных показателей. 

Показатели качества бизнес-
процессов 

К числу важнейших групп показателей 
оценки процессов отнесены и показатели каче-
ства бизнес-процессов (рис. 3). 

Учитывая, что качество отражает спо-
собность процесса к удовлетворению потреб-
ностей своих клиентов при минимуме затрат 
ресурсов, в роли ключевого аспекта определе-
ния качества процесса выделим ориентацию на 
клиентов [16]. Следует отметить, что показа-
тели оценки качества процесса, не учитываю-
щие потребности клиентов, нельзя считать ин-
струментами улучшения процесса. 

 
 

Технические показатели 

Показатели 
«план/факт» 

Сравнение с другим 
процессом 

Удельные 

– Плановое 
количество простоев / 
фактическое 
количество простоев; 
– плановое 
количество 
транзакций / 
фактическое 
количество 
транзакций 

– Численность персонала 
процесса / численность 
персонала процесса 
конкурента; 
– количество 
автоматизированных 
рабочих мест 
процесса/количество 
автоматизированных рабочих 
мест процесса конкурента 

– Степень загрузки персонала = 
общее время работы по выполнению 
функций процесса / общее рабочее 
время всех сотрудников; 
– степень автоматизации = 
количество автоматизированных 
функций процесса / общее количество 
функций процесса; 
– величина офисной площади на 
одного сотрудника; 
– количество персональных 
компьютеров на одного работающего 
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Рис. 3. Относительные показатели оценки качества бизнес-процессов 
 

Оценку показателей качества 1–6, 
представленных на рис. 1, можно осуществить 
путем разработки методики сбора и обработки 
соответствующей информации. Достаточно 
затруднительно на практике рассчитать пока-
затели 7–10. Проследить изменение данной 
группы показателей возможно путем проведе-
ния анализа возникающих сбоев при работе 
процесса, происходящих по различным внеш-
ним и внутренним внештатным ситуациям. 

Выявив причины их возникновения, можно 
определить направления по улучшению биз-
нес-процессов. 

Стоимостная оценка результатов 
реализации бизнес-процессов 

Наиболее важна стоимостная оценка 
результатов реализации бизнес-процессов. 
Группировка стоимостных показателей оценки 
бизнес-процессов представлена на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Стоимостные показатели оценки бизнес-процессов 
 
 

Показатели качества 

Показатели «план/факт» 

− плановая степень 
дефектности/фактическая 
степень дефектности; 
− плановое количество 
жалоб/фактическое количество 
жалоб клиентов процесса; 
− плановое количество возвратов 
продукции/фактическое количество 
возвратов продукции; 
− количество внештатных 
ситуаций за отчетный 
период/количество внештатных 
ситуаций за предыдущий период 

Сравнение с другим 
процессом 

− степень дефектности 
продукции процесса/степень 
дефектности продукции 
процесса конкурента; 
− наличие рекламаций 
процесса/наличие 
рекламаций процесса 
конкурента 

Удельные 

− количество 
жалоб/общее 
количество клиентов 

Показатели стоимости 

Стоимость процесса в целом 

Показатели стоимости процесса 

− Затраты на оплату труда 
исполнителей; 
− амортизация оборудования и 
нематериальных активов; 
− затраты на тепло- и 
энергоносители; 
− затраты на связь; 
− затраты на получение информации; 
− затраты на повышение 
квалификации исполнителей; 
− прочие 

Показатели стоимости продуктов 
процесса 

− Стоимость сырья и материалов; 
− затраты на оплату труда; 
− амортизация оборудования; 
− прочие 
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Для проведения корректного расчета 
стоимостных показателей возможно использо-
вать ряд соответствующих методических под-
ходов. Из всего перечня возможных вариантов 
проведения расчетов стоимостных показателей 
оценки бизнес-процессов наиболее адекват-
ным считается ABC-метод анализа стоимости, 
с позиции процессного подхода. 

В рамках проведения ABC-анализа 
стоимости процессов определяются следую-
щие позиции: 

– ресурсы, которые используются при 
выполнении процессов организации; 

– операции внутри бизнес-процессов; 
– объекты соотнесения затрат – на вы-

ходе процессов (в виде полученной продук-
ции, оказанных услуг, полученной информа-
ции); 

– рассчитанные показатели, отражаю-
щие количественную связь ресурсов и опера-
ций, операций и готовых изделий; 

– стоимость ресурсов, перенесенная на 

стоимость самих операций в процессе; 
– перенесенная стоимость операций на 

стоимость готового изделия. 
По результатам проведенного ABC-

анализа рассчитывается стоимость процесса. 
Практическое применение ABC-метода харак-
теризуется как технически сложный, длитель-
ный и дорогостоящий проект. Для его выпол-
нения каждой организации необходимо перво-
начально определить целесообразность его 
практического применения [10].  

Как показывает практика, рассчитать 
стоимость процесса в целом достаточно слож-
но. Поэтому, в целях дальнейшего улучшения 
бизнес-процесса важно при расчетах опериро-
вать не абсолютными, а удельными и относи-
тельными показателями, а также динамикой 
изменения показателей, отражающих улучше-
ние процесса. 

Относительные показатели оценки 
стоимости бизнес-процесса представлены на 
рис. 5. 

 

 
 

Рис. 5. Относительные показатели оценки стоимости бизнес-процесса 
 
При проведении расчетов стоимостных 

показателей необходимо опираться на ограни-
ченное количество показателей, выступаю-
щих индикаторами улучшения или ухудшения 

бизнес-процесса. К ним можно отнести показа-
тели: 

– фонда заработной платы (в случае 
улучшения условий выполнения процесса мо-

Показатели стоимости 

Показатели «план/факт» Сравнение с другим  
процессом 

Удельные 

– Плановая стоимость 
процесса / фактическая 
стоимость процесса; 
– плановые затраты на 
ресурс/фактические 
затраты на ресурс; 
– планируемое 
сокращение затрат на 
процесс фактическое 
сокращение затрат на 
процесс; 
– плановые затраты на 
ремонт/фактические 
затраты на ремонт 

– Стоимость процесса 
/ стоимость процесса 
конкурента; 
– величина оплаты 
персонала процесса / 
величина оплаты 
персонала процесса 
конкурента 

– Рентабельность процесса = 
прибыль по процессу стоимость 
процесса; 
– рентабельность оборотных 
активов процесса = прибыль по 
процессу объем используемых 
оборотных активов; 
– выработка на одного сотрудника 
объем продукции процесса, 
численность сотрудников; 
– фондоотдача процесса = объем 
продукции величина основных 
фондов; 
– оборачиваемость оборотных 
активов процесса = величина 
выручки средине остатки  
оборотных активов процесса; 
– доля накладных расходов = 
величина накладных 
расходов/стоимость процесса 
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жет произойти сокращение численности пер-
сонала либо повышение производительности 
труда); 

– затрат по потреблению энергии (не-
технологической энергии, по экономии энер-
горесурсов); 

– затрат на проведение ремонта и за-
трат по техническому обслуживанию (свое-
временное и качественное проведение техни-
ческого обслуживания оборудования позволит 
сократить общую стоимость ремонтных ра-
бот); 

– величины потерь от брака и про-
чие [13]. 

В числе относительных показателей 
оценки стоимости бизнес-процесса можно 
применять и другие показатели, которые рас-
считываются на основе применения методики 
финансового менеджмента. 

Качественные показатели оценки 
бизнес-процессов 

Проведение оценки бизнес-процессов 
не всегда возможно осуществить с использо-
ванием только количественных показателей, в 
силу невозможности соизмерения ряда харак-
теристик и результатов работы предприятия. В 
таком случае используются качественные по-
казатели, оценка которых субъективна, что 
возможно на основе экспертных методов, 
наблюдений за ходом реализации бизнес-
процессов, полученными результатами дея-
тельности организации.  

К примеру, в рамках такой оценки мо-
гут быть получены показатели, характеризую-
щие конкурентную позицию организации на 
рынке, удовлетворенность клиентов, удовле-
творенность персонала, трудовую и исполни-
тельскую дисциплину, уровень качества и 
своевременности представления документов, 
соблюдения регламентов и стандартов, уро-
вень выполнения поручений руководителя.  

Группа качественных показателей ока-
зывает опережающее влияние на конечный 
результат работы организации, а также позво-
ляет определить возможные отклонения по 
ряду количественных показателей.  

Между качественными и количествен-
ными показателями, несмотря на разницу в 
методике их оценки, существует определенная 
взаимосвязь, выраженная в зависимости изме-
нения количественных показателей от динами-
ки изменения качественных показателей. В 

случае снижения степени удовлетворенности 
клиентов происходит уменьшение объемов 
реализации продукции, услуг, а также сниже-
ние результирующих финансовых показателей 
деятельности организации [3]. При контроле за 
динамикой качественных показателей проис-
ходит улучшение количественных показате-
лей. Следовательно, качественные показатели 
можно обозначить как причину изменения ко-
личественных показателей, а изменение коли-
чественных показателей – как следствие.  

Для получения желаемого результата – 
определенного уровня количественных пока-
зателей организации – следует проводить кон-
троль за динамикой качественных показателей, 
с целью определения причины их изменения. 
Своевременная оценка качественных показа-
телей позволит с большой степенью вероятно-
сти получить требуемое значение количе-
ственного результата [6].  

В случае невозможности количествен-
ной оценки качественных показателей органи-
зации не следует отказываться от установле-
ния нормативных и контрольных значений 
данных показателей. Несмотря на определен-
ную субъективность в расчетах качественных 
показателей, в качестве оптимального вариан-
та их оценки можно использовать разные шка-
лы. Согласно данному подходу каждый неко-
личественный показатель можно измерить по 
определенной шкале. Сам параметр «шкала» 
отражает уровень оценки, которую может по-
лучить показатель, а также позволяет опреде-
лить допустимые преобразования полученных 
оценок, во избежание ошибок или бессмыс-
ленных результатов. Для измерения количе-
ственных значений показателей возможно ис-
пользование номинальной, порядковой и мет-
рической шкалы (рис. 6) [11].  

Шкала наименований или номинальная 
шкала применима при описании принадлежно-
сти объектов к определенным типам или клас-
сам. Соответственно объекты одного класса 
обозначаются одним и тем же числом, объекты 
разных классов разными числами. 

Такой подход используется, к примеру, 
для эквивалентности объектов, по соответ-
ствию используемых для их обозначения чи-
сел. При этом в данном случае не устанавли-
вают предпочтения объектов разного класса, 
поэтому выделить лучший или худший объект 
нельзя. 
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Рис. 6. Шкала оценки количественных и качественных показателей 
 

Полученное значение характеризует 
лишь только определенный класс того или 
иного объекта. Следовательно, использовать 
номинальную шкалу можно с целью обозначе-
ния отдельных свойств объектов, а по значе-
ниям показателей, измеряемых в номинальной 
шкале, неправомерно делать вывод о лучшем 
объекте среди оцениваемых.  

Более совершенной в сравнении с но-
минальной шкалой является порядковая (ран-
говая) шкала. С помощью данной шкалы мож-
но установить предпочтения между различны-
ми объектами, упорядочить объекты по одно-
му или нескольким признакам. Значения пока-
зателей в данной шкале – это результат каче-
ственной оценки, выраженный естественным 
языком.  

В связи с этим порядковую шкалу 
можно использовать для измерения и сравне-
ния объектов по качественным свойствам, 
оценить которые численными значениями не-
возможно. Но при этом полученные каче-
ственные суждения также оцениваются коли-
чественно, с помощью присвоения баллов, по-
казывающих ранговые позиции объектов по 
убывающей или возрастающей предпочти-
тельности. Используемые числа в данной шка-
ле отражают лишь выстроенный порядок сле-
дования объекта по его предпочтительности, и 
не позволяют отразить степень предпочти-
тельности одного объекта перед другим. 

Порядковая шкала допускает осу-
ществление любых преобразований показате-
лей, не нарушающих порядка следования дру-
гих объектов. Измеряемые в данной шкале по-
казатели содержат достаточно информации 
для сравнения объектов между собой и выбора 
лучших или худших объектов. В то же время 
такая шкала не имеет масштабности и начала 
отсчета, в связи с чем полученные значения 
показателей не позволят определить предпо-
чтительность одного объекта перед другим.  

Исключить данный недостаток воз-
можно с помощью показателей, рассчитанных 
в метрической шкале. Это шкала интервалов, 
шкала отношений и абсолютная шкала [14].  

Отображение разницы в свойствах объ-
ектов, превосходства одного объекта перед 

другим реализуется по шкале интервалов, что 
невозможно в порядковой шкале. В шкале ин-
тервалов сохраняется отношение интервалов 
при любых допустимых преобразованиях шка-
лы.  

С помощью шкалы отношений можно 
определить степень превышения свойств одно-
го объекта в сравнении с другим объектом. По 
шкале отношений определяют многие финан-
совые показатели – прибыли, объема реализа-
ции продукции, объемов производства, зани-
маемой доли на рынке, уровня риска, издер-
жек, рентабельности, затрат времени. Наибо-
лее совершенна абсолютная шкала, не допус-
кающая никаких преобразований показателей, 
т.е. имеет место только одно отображение объ-
ектов по числовой шкале.  

Следовательно, рассчитываемые пока-
затели оценки бизнес-процессов могут иметь 
шкалы разного типа. Но совершеннее та шка-
ла, в которой меньше допустимые преобразо-
вания показателей, что обеспечивает большую 
точность в оценке количественных и каче-
ственных показателей бизнес-процессов. При 
этом значения количественных показателей 
измеримы по любой метрической шкале, зна-
чения качественных показателей измеримы по 
номинальной или порядковой шкале.   

Правильность выбора шкалы для соиз-
мерения показателей определяется наличием 
необходимой информации, а также поставлен-
ной целью проведения оценки. Выбор типа 
шкалы зависит от условий поставленной зада-
чи. В случае использования метрической шка-
лы потребуется более полная информация в 
сравнении с номинальной или порядковой 
шкалой, а ее получение потребует дополни-
тельных затрат ресурсов и времени. Получение 
дополнительной информации при проведении 
анализа позволит использовать более совер-
шенную шкалу оценки показателей бизнес-
процессов. 

Заключение   
При построении системы управления 

всей совокупностью бизнес-процессов, реали-
зуемых в организации, необходимо структури-
ровать поступающую оперативную и плановую 
информацию. Потребителями данной информа-

Номинальная шкала 

Порядковая шкала 

Метрическая шкала 

Качественные показатели 

Количественные показатели 
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ции являются как владельцы процесса, так и 
руководители, поэтому для характеристики 
бизнес-процесса показатели следует выбирать в 
соответствии со следующими требованиями: 

– адекватность, полнота и объектив-
ность отражения реального положения дел; 

– наличие возможности сбора и обра-
ботки данных с установленной периодично-
стью; 

– трудозатраты на сбор и обработку
информации не должны превышать ценность 
информации (полезность собранных данных); 

– сформированная система показателей
должна охватывать как качественную, так и 
количественную характеристику процесса; 

– представление информации должно
быть в максимально понятной форме; 

– полученная информация должна быть
сравнима с аналогичной. 

Одной из основных задач, стоящих пе-
ред современным менеджментом, можно 
назвать формирование системы эффективного 
управления организацией и сферами ее дея-
тельности. В связи с этим при построении такой 
системы следует обеспечить эффективность 
реализуемых в организации бизнес-процессов, 
следовательно, важнейшей задачей менеджмен-
та является постоянное улучшение показателей 
каждого реализуемого бизнес-процесса. 

Для того чтобы построить эффективно 
работающую систему показателей оценки 
процесса, потребуется длительное время и 
усилия. На каждом предприятии должна быть 
создана такая система, специфичная для реа-
лизуемых бизнес-процессов. При этом система 
показателей должна быть гибкой в условиях 
изменения процессов, и в случае их изменения 
предприятию следует для оценки использовать 
более сложную совокупность показателей. 
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The study of problems referring to the analysis of business processes at an enterprise has revealed 
many unresolved tasks, including the formation of the most significant indices for their effectiveness assess-
ment. To analyze effectiveness of business processes, as a rule, researchers use qualitative and quantitative 
indicators and treat the criteria of the evaluation of business processes effectiveness respectively as quantita-
tive and qualitative characteristics of a business process, which serves as a basis for its assessment. In this 
regard, it is necessary to make careful choice of the criteria of business processes evaluation, used both by 
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the participant and the owner of a business process and able to ensure a competent assessment of business 
processes effectiveness. The research shows that the number of criteria for assessing business processes ef-
fectiveness is determined by the form and complexity of business processes on the basis of certain character-
istics, the required accuracy of estimation, the purpose of a study and other external factors. Such approach 
to the assessment gives an opportunity to reveal the weakest component in the chain of the entire system of 
business processes. It is concluded that that each enterprise should have a system of assessment indices spe-
cific to the business processes being implemented. The system of indices must be flexible and meet the con-
ditions of changing processes, and in the case of their change the enterprise should use a more complex sys-
tem of assessment indices. 

Keywords: business processes, express analysis, quantitative and qualitative indicators, 
effectiveness, scale of assessment. 
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