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ПЛАНИРОВАНИЕ  ПОРТФЕЛЯ  ЗАКАЗОВ   

ПРЕДПРИЯТИЯ  ИНФОРМАТИЗАЦИИ   
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PLANNING  OF  THE  ORDER  PORTFOLIO   

OF  THE  INFORMATIZATION  ENTERPRICE   

BASED  ON  PROCESS  APPROACH 

Обоснована актуальность задачи планирования портфеля заказов предприятия информатизации 
(информационной консалтинговой фирмы) на основе процессного подхода. Показана конвергенция 
проектного и процессного подходов при планировании портфеля заказов информационной консалтин-
говой фирмы. Предлагается комплексное трехаспектное моделирование содержательного, временного и 
стоимостного аспектов выполнения бизнес-процессов информационной консалтинговой фирмы, в рам-
ках которого осуществляется оценка каждой бизнес-операции как локального центра затрат или дохо-
дов, а также учет времени ее начала и окончания. Сформулированы требования к управлению портфе-
лем заказов информационной консалтинговой фирмы. Предлагается использовать оцифрованные 
CASE-модели бизнес-процессов для планирования выполнения портфеля заказов информационной 
консалтинговой фирмы. Приведен пример оцифрованной CASE-модели обобщенного бизнес-процесса, 
включающего в себя бизнес-операции анализа требований, разработки и внедрения информационной 
системы в соответствии с заказом клиента. Построена экономико-математическая оптимизационная 
модель решения этой задачи, исходные данные для которой содержатся в оцифрованных CASE-моделях 
бизнес-процессов. Модель позволяет осуществить отбор заказов из множества возможных с тем, чтобы 
максимизировать чистую приведенную стоимость портфеля заказов и распределить сроки начала реали-
зации каждого бизнес-процесса, соответствующего заказу клиента, в течение планового периода. При-
водится дифференцированный подход к оценке эффективности каждого бизнес-процесса, включаемого 
в множество заказов, из которого формируется портфель. Модель обеспечивает необходимость преры-
ваний в выполнении бизнес-процесса информационной консалтинговой фирмы, например для под-
ключения к работе сторонней организации. Предлагаются программные средства для расчетов по моде-
ли в соответствии с оценкой ее размерности и приводится пример расчетов в пакете MathCad. 

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД; ПРЕДПРИЯТИЕ ИНФОРМАТИЗАЦИИ; ИНФОРМАЦИОННАЯ КОНСАЛТИН-
ГОВАЯ ФИРМА; ПЛАНИРОВАНИЕ ПОРТФЕЛЯ ЗАКАЗОВ; ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ. 

The urgency of the problem of planning of the order portfolio of the informatization enterprise (information 
consulting firm) based on process approach is proved. Moreover, the convergence between project and process 
approaches in planning of the order portfolio of the information consulting firm is shown. Also the study 
proposes to use an approach of complex three aspect modeling, consisting of substantial, temporal and cost 
aspects, according to which each business transaction is assessed as a local cost or profit center, and its start and 
end time is accounted. Requirements of the order portfolio are formulated and it is proposed to use digitized 
CASE-models of business processes for planning of the order portfolio of the information consulting firm. The 
study presents an example of a digitized CASE-model of a generalized business process. These digitized CASE-
models are used to get data for the economic and mathematical optimization model that is developed to solve 
the problem of planning of the portfolio of orders, selected from the totality of possible orders to maximize the 
net present value of the order portfolio and distribute starting dates of realization of each business-process during 
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the planning period. The model provides the need for interruptions in business-processes. The study proposes 
software to perform calculations according to the model, in accordance with the assessment of its dimension and 
also gives an example of calculations. 

PROCESS APPROACH; INFORMATIZATION ENTERPRICE; INFORMATION CONSULTING FIRM; 

PLANNING OF THE PORTFOLIO OF ORDERS; ECONOMIC AND MATHEMATICAL MODEL. 

 
Введение. Повышение экономической эф-

фективности производственной деятельности 

и конкурентоспособности предприятия ин-

форматизации (информационной консалтин-

говой фирмы) связано с необходимостью мо-

делирования комплекса бизнес-процессов, 

выполняемых по заказам клиентов. 

Управлению комплексом проектных ра-

бот посвятили свои исследования многие оте-

чественные и зарубежные ученые: В.В. Тро-

фимов [6], Р.В. Соколов [7], А.А. Матвеев 

[8], А.Ю. Сооляттэ [9], Р.Д. Арчибальд [10], 

И.В. Ильин [11]. 

Сегодня в большинстве предприятий ин-

форматизации управление заказанными про-

ектами клиента проводится в рамках проект-

ного подхода. 

С точки зрения процессного подхода к 

управлению бизнес-процессы, соответствую-

щие заказам клиентов, можно декомпозиро-

вать на типовые бизнес-операции (анализ, 

разработка, внедрение, сопровождение), со-

стоящие, в свою очередь, из целого ряда 

бизнес-функций. 

Проектно-ориентированный подход пре-

дусматривает выделение относительно ук-

рупненных стадий и этапов проектов по за-

казам клиентов. При проектном подходе к 

рассмотрению заказанного проекта основное 

внимание обращается на документирование, 

общее содержание работ, связанное с систе-

мой государственных стандартов. 

Процессно-ориентированный подход по 

сравнению с проектно-ориентированным по-

зволяет более детально, на уровне бизнес-

операций и бизнес-функций, с учетом ветв-

ления процессов управлять выполнением за-

казов клиентов и решать задачу реинжини-

ринга бизнес-процессов от модели AS IS к 

модели TO BE.  

При процессном подходе особое внима-

ние уделяется ответственности в рамках биз-

нес-функций.  

В популярных отечественном [3] и меж-

дународных стандартах управления проекта-

ми [5, 6] описаны процессы, сведенные в 

определенные группы в рамках жизненного 

цикла проекта. Но в них не дается подробно-

го описания вопросов управления програм-

мами и портфелями проектов с использова-

нием методов процессного подхода. 

В [11] обосновывается целесообразность 

рассмотрения проекта как временной про-

цессно-ориентированной организации. В [12] 

анализируется взаимосвязь проектного и про-

цессного подхода, и процессный подход рас-

сматривается как вложенный в проектный. 

Сравнивая проектный и процессный под-

ходы, иные ученые  [13] говорят о том, что 

основным различием между подходами явля-

ется сфера их применения; проектный под-

ход преимущественно используется при соз-

дании нового продукта, технологии, соору-

жения, а процессный подход используется 

для анализа эффективности текущей опера-

ционной деятельности и поиска возможных 

резервов для ее улучшения. На практике 

данные подходы используются в комплексе в 

зависимости от потребностей компании и от 

этапа ее жизненного цикла. 

Как указывается в [14], одним из направ-

лений повышения эффективности проектной 

деятельности является взгляд на проект как 

на типовой регулярно повторяющийся про-

цесс, который может быть стандартизован 

несмотря на уникальные цели и условия реа-

лизации. Различия заключаются в том, что 

проект, в отличие от процесса, направлен на 

решение новой задачи, имеет высокую сте-

пень риска, неопределенности и ограничен 

во времени, но в то же время все разрабо-

танные проекты при дальнейшем использо-

вании в организации будут относиться уже к 

унифицированным процессам [15]. 

Руководителей любого уровня смущает, а 

иногда и раздражает противопоставление 

процессного и проектного подхода в управле-

нии [8]. И тот и другой нацелены на дости-

жение результата с помощью выполнения не-

которого набора работ (действий). Но в про-

цессном подходе действия совершаются до 

достижения результата, а содержание и техно-
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логия (последовательность действий), как 

правило, не меняются. Так как процесс пред-

полагает повторяемость и регулярность дос-

тижения результата, вероятность каких-то из-

менений минимальна. В проектном подходе и 

технология и содержание работ могут менять-

ся, если результат недостижим или велика ве-

роятность срыва графика. Кроме того, резуль-

таты предыдущих этапов могут стать основа-

нием для разработки и изменения не только 

графика, но и содержания последующих ра-

бот, что характерно для Hi-Tech проектов. 

Конвергенция процессного и проектного 

подходов для управления комплексом про-

ектных работ, по нашему мнению, может 

увеличить эффективность и улучшить каче-

ство принимаемых сотрудниками информа-

ционных консалтинговых фирм решений, а 

также снизить сопутствующие риски. 

Однако специфика управления заказами 

информационной консалтинговой фирмы с 

учетом современных возможностей CASE-

моделирования и применения математических 

методов требует дальнейшего исследования. 

Очень часто принимаемые руководством 

информационных консалтинговых фирм реше-

ния в рамках задачи планирования портфеля 

заказов не обосновываются соответствующими 

расчетами и носят интуитивный характер. 

Вышеизложенное определяет актуальность 

задачи планирования портфеля заказов пред-

приятия информатизации на основе про-

цессного подхода. 

Методика и результаты исследования. 
Моделирование содержательного, временно-

го и стоимостного аспектов выполнения 

бизнес-процессов может быть осуществлено 

по отдельности с применением соответст-

венно таких известных моделей, как [7]: 

 — CASE-модели; 

 — графики Ганта; 

 — модели Cash-flows. 

Для осуществления совместного трехаспект-

ного моделирования бизнес-процесса пред-

лагается построение оцифрованной CASE-

модели, отражающей затраты стоимостных, 

временных и трудовых ресурсов в разрезе 

бизнес-операций, с детализацией до бизнес-

функций. Общая длительность бизнес-

процесса Tдл j и ее распределение по бизнес-

операциям устанавливаются экспертным пу-

тем. Оцифровке в CASE-модели j-го бизнес-

процесса, начинающегося в подпериод 1, 

подлежат символы функций, в которых ука-

зывается ожидаемая величина чистого де-

нежного потока в t-й подпериод 1( )jtNF  и 

символы исполнителей бизнес-функций (ор-

ганизационные единицы), в которых указы-

ваются ожидаемые величины затрат ресурсов 

v-го типа, необходимых для выполнения 

бизнес-функции 1( ).jtvM  Такая оцифровка 

позволяет связать содержательный, времен-

ной и стоимостной аспекты. Здесь представ-

лен пример оцифрованной CASE-модели 

обобщенного бизнес-процесса, включающего 

в себя бизнес-операции анализа требований, 

разработки и внедрения информационной 

системы в соответствии с заказом клиента.  

Оцифровка бизнес-функций с привязкой 

к подпериодам должна производиться с уче-

том пропускной способности подразделений 

информационной консалтинговой фирмы. 

При этом предполагается, что бизнес-процесс 

начинается в первый подпериод. Далее осу-

ществляется сведение величины чистых де-

нежных потоков и затрат ресурсов по бизнес-

функциям к подпериодам планирования. Этот 

расчет выполняется согласно формулам  

 


  1 1 ,   1, ,  ;1,
t

r
jtv jtv

r R

M M t T v V  (1) 

 


 1 1 ,   1, ,
t

r
jt jt

r R

NF NF t Т  (2) 

где r — индекс бизнес-функции; Rt — множе-

ство бизнес-функций, привязанных к t-му 

подпериоду. 

Совместный трехаспектный количествен-

ный анализ, направленный на оптимизацию 

управления комплексом бизнес-процессов, 

требует использования соответствующей эко-

номико-математической модели. 

Ниже рассматривается предлагаемый на-

ми вариант экономико-математической оп-

тимизационной модели планирования ком-

плекса бизнес-процессов информационной 

консалтинговой фирмы.  

Содержательная постановка задачи фор-

мирования годового плана заказанных проек-

тов информационной консалтинговой фир-

мы сводится к следующему. 
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Информационная консалтинговая фирма 

формирует портфель заказов, из числа воз-

можных, состоящий из ряда проектов, свя-

занных с разработкой информационных сис-

тем или их модулей, а также сопровождени-

ем систем в постоянной эксплуатации. 

В качестве критерия экономической эф-

фективности годового плана принятых зака-

зов целесообразно использовать суммарное 

значение чистой приведенной стоимости 

(NPV) по всем заказанным проектам в пла-

новом периоде. 

В качестве ограничений данной задачи 

присутствуют ограничения по затратам ресур-

сов подразделений фирмы, бюджетные огра-

ничения (по величине абсолютной ликвидно-

сти фирмы) и ограничения по срокам выпол-

нения каждого бизнес-процесса (проекта).  

Бюджетные ограничения предусматрива-

ют такую синхронизацию притоков и отто-

ков денежных средств по каждому проекту, 

которая не нарушает допустимые значения 

сальдо накопленных денежных средств на 

расчетном счете фирмы в каждом подперио-

де времени.  

К числу прочих требований к модели 

планирования комплекса бизнес-процессов 

относятся: 

 — контроль экономической целесообразно-

сти выполнения каждого заказа в отдельности 

по критерию чистой приведенной стоимости; 

 — обеспечение возможности начала выпол-

нения заказа клиента не ранее установленно-

го срока; 

 — обеспечение «скользящего» планирова-

ния, предусматривающего продолжение вы-

полнения заказа в плановом периоде, нача-

того в отчетном периоде; 

 — отражение случаев прерывания выполне-

ния заказа клиента данной консалтинговой 

фирмы при необходимости подключения к 

работе сторонней организации. 

Экономико-математическая оптимизаци-

онная модель рассматриваемой задачи нами 

предлагается в следующей форме: 
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В модели приняты следующие обозначения: 
b
jx  — срок начала работы над j-м бизнес-

процессом в подпериод b; 

J — множество проектов, из которых мо-

жет быть сформирован портфель заказов; 

T — горизонт планирования; 

NPVj — чистая приведенная стоимость, 

полученная по j-му бизнес-процессу, вклю-

ченному в портфель заказов; 

St — сальдо накопленных денежных 

средств на конец t-го подпериода; 

Sдоп t — допустимое значение сальдо нако-

пленных денежных средств на конец t-го 

подпериода; 
b
jtNF — чистый денежный поток (Net flow), 

представляющий собой разность между при-

током и оттоком денежных средств в подпе-

риод t, связанный с j-м бизнес-процессом при 

условии его начала в подпериод b; 

 — текущее значение подпериода, пред-

шествующее подпериоду t; 
min
jb  — срок начала j-го бизнес-процесса; 

min
допjb — минимально допустимый срок на-

чала j-го бизнес-процесса; 
max
jb — срок окончания j-го бизнес-

процесса; 
max
допjb — максимально допустимый срок 

окончания j-го бизнес-процесса, согласован-

ный с заказчиком; 

Mtv — объем ресурсов v-го типа, необхо-

димый в t-м подпериоде для выполнения 

комплекса бизнес-процессов; 
b
jtvM — объем ресурсов v-го типа, необхо-

димый в t-м подпериоде для выполнения j-го 

бизнес-процесса; 
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Пример оцифрованной CASE-модели бизнес-процесса 
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Mtv доп — допустимый для консалтинговой 
фирмы объем затрат ресурсов v-го типа в t-м 

подпериоде; 
Tдл j — длительность выполнения j-го биз-

нес-процесса. 
Целевая функция (3) предусматривает 

максимизацию суммарной по всем бизнес-
процессам, включенным в плановый период, 
чистой приведенной стоимости. 

Ограничение (4) обеспечивает необходимый 
уровень сальдо накопленных денежных средств 

на расчетном счете информационной консал-
тинговой фирмы на конец каждого подперио-

да, относящегося к плановому периоду. 
Ограничение (5) обеспечивает баланси-

ровку принимаемого к исполнению портфе-
ля заказов с трудовыми ресурсами информа-
ционной консалтинговой фирмы. 

Ограничение (6) регламентирует срок на-
чала бизнес-процесса. 

Ограничение (7) соответствует выполне-
нию пожеланий заказчика относительно сро-

ка завершения проекта.  
Следует заметить, что первая сумма в 

данном выражении соответствует сроку bj 
начала выполнения работ по бизнес-
процессу (в рамках проекта), так как  
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Ограничение (9) обеспечивает однократ-
ность начала каждого бизнес-процесса в 

плановом периоде в случае включения дан-
ного бизнес-процесса в принятый портфель 

заказов. 
Ограничение (10) соответствует задаче с 

двоичными переменными. 
Дифференцированный подход к оценке 

эффективности каждого бизнес-процесса, 

включаемого в множество заказов, из кото-
рого формируется портфель, может быть 

произведен в соответствии с формулой  
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Из множества возможных заказов на ос-

нове предложенной модели выбирается под-
множество заказов, максимизирующих целе-

вую функцию при включении в портфель и 
устанавливаются заказы, не включаемые в 

портфель в течение планового периода, по-
скольку выполнение всего множества воз-

можных заказов нарушает технологические и 
финансовые ограничения модели. 

Если значение переменной b
jx  для j-го 

проекта на всем периоде планирования 

 1,  b T  равно нулю, то такой проект не 

включается в портфель заказов информаци-
онной консалтинговой фирмы. 

Допустимые для предприятия информа-
тизации объемы затрат ресурсов каждого v-го 
типа во всех подпериодах t в плановом пе-
риоде должны определяться с учетом затрат 
ресурсов по ранее начатым бизнес-процессам 
в отчетном периоде. Этим достигается вы-
полнение требования «скользящего» плани-
рования, связывающего отчетный и плано-
вый периоды на основе учетных данных. 

Обеспечение необходимости прерываний 
в выполнении бизнес-процесса предприятия 
информатизации, например, для подключе-
ния к работе сторонней организации, может 
быть достигнуто включением в бизнес-
процесс условных бизнес-операций, не тре-
бующих затрат ресурсов и не связанных с 
притоками и оттоками денежных средств, и 
характеризующихся лишь определенной про-
должительностью выполнения. 

В большинстве практических случаев 
размерность задачи позволяет использовать 
для ее решения стандартные математические 
пакеты. Например, когда необходимо сфор-
мировать портфель с учетом пяти бизнес-
процессов на двенадцать месяцев, то число 

переменных задачи b
jx  составит 60, а число 

ограничений — 123. 
С учетом размерности задачи организация 

ее решения может быть основана на приме-
нении таких распространенных программных 
продуктах, как MathLab, MathCad и др. 

В примере практического применения 
экономико-математической модели для ре-
шения задачи годового планирования порт-
феля из пяти возможных бизнес-процессов 
были выбраны четыре, в которых заняты пять 
видов ресурсов (бизнес-аналитики, проекти-
ровщики, дизайнеры, разработчики, тести-
ровщики), при этом достигнуто увеличение 
значения NPV = 5 309 138 р. на 12 %, по 
сравнению с аналогичным показателем порт-
феля, сформированного на основе экспертно-
го мнения менеджера проектов. Также полу-
чено распределение бизнес-процессов по ме-
сяцам из начала: бизнес-процесс 1 — июнь; 
2 — исключен; 3 — апрель, 4 — май 5 — март. 
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Выводы. Предлагаемый метод планирова-

ния портфеля заказов предприятия информа-

тизации отличается использованием оцифро-

ванных трехаспектных CASE-моделей биз-

нес-процессов и соответствующей им мате-

матической оптимизационной модели, со-

держащей как технологическую матрицу за-

трат ресурсов, так и матрицу денежных пото-

ков. Разработанная математическая модель 

позволяет осуществить отбор заказов из 

множества возможных, с тем чтобы макси-

мизировать чистую приведенную стоимость 

портфеля заказов и распределить сроки на-

чала реализации каждого бизнес-процесса, 

соответствующего заказу клиента, в течение 

планового периода. 
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