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В условиях мирового кризиса предприятия и коммерческие компании сталкиваются с усилением кон-
курентной борьбы на рынке, снижением потребительского спроса, изменениями внешней рыночной 
конъюнктуры. Перед менеджментом компании встает вопрос об эффективном антикризисном управле-
нии. Усиление конкурентной борьбы приводит к необходимости решения следующих вопросов: опера-
тивность принятия решений, клиентоориентированность, зависимость от «человеческого фактора», удов-
летворенность сотрудников компании. Методология комплексного реинжиниринга бизнес-процессов мо-
жет обеспечить компанию новой бизнес-моделью, основанной на экономической стратегии компании в 
условиях кризиса. Результатом перепроектирования всех бизнес-процессов в организации может стать 
новая, устойчивая к резким изменениям внешней среды и обеспечивающая оперативное принятие реше-
ний в условиях повышенной степени неопределенности бизнес-архитектура предприятия. Приведена ме-
тодология поэтапного реинжиниринга бизнес-процессов для компаний среднего и малого бизнеса с по-
строением экономической стратегии компании и рассмотрением эталонной модели. Цель реинжиниринга 
бизнес-процессов — сохранение компанией доли рынка и показателей рентабельности. Итогом перепро-
ектирования бизнес-процессов организации становится новая бизнес-модель, выраженная в виде сформу-
лированной экономической стратегии, новой организационной структуры, новой ландшафтной схемы 
бизнес-процессов — «как должно быть». Рассмотрены вопросы перехода организации от сложившейся 
модели управления к новой бизнес-модели. Внедрение новой модели управления и нового ландшафта 
бизнес-процессов позволяет компании исключить «избыточные» бизнес-процессы, тем самым оптимизи-
ровать издержки организационной работы. Реинжиниринг бизнес-процессов позволяет компании достичь 
цели антикризисного управления: сохранить долю рынка и показатели рентабельности бизнеса. 
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In the context of the global crisis in the economy enterprise and commercial companies are facing 
increasing competition in the market, the decline in consumer demand, changes in external market conditions. 
To the management raises the question of effective crisis management. The increasing competition leads to the 
need to solve the following questions: efficiency of decision making, customer orientation, dependence on the 
«human factor», the satisfaction of employees. Methodology of a comprehensive reengineering business processes 
can provide the company with a new business model, based on the economic strategy of the company in crisis. 
The result of redesigning of all business processes in organization may be new, resistant to sudden changes in the 
external environment and ensure effective decision making under conditions of high uncertainty, the business 
enterprise architecture. The article describes the methodology of the phased re-engineering of business processes 
for small and medium commercial companies, which relies on the establishment of an economic strategy and a 
review of the reference model. The purpose of reengineering business processes is determined by the preservation 
of the company's market share and profitability. The result of the redesign of the business processes of the 
organization becomes a new business model, expressed in the formulation of economic strategy, new 
organizational structure, new landscape scheme of business processes «to-be». In the article discussed questions 
of organization transition from current management models to a new business model. The introduction of a new 
management model and the new landscape of business processes allows companies to exclude «excess» business 
processes, thereby optimize the costs of organizational work. Reengineering business processes enables the 
company to achieve the goal of crisis management is to maintain market share and profitability of the business. 
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Предпринимательство

Введение. В условиях кризиса компании 

столкнулись с кризисными явлениями, обу-

словленными процессами, протекающими в 

мировой экономике, с рядом проблем, про-

диктованных внешними факторами:  

 — сокращением потребительского спроса, 

 — изменением цен на ресурсы и сырье, 

 — существенным изменением стоимости 

заемного капитала [1]. 

При сокращении потребительского спро-

са и падении показателей рентабельности 

бизнеса конкурентная борьба на рынке уси-

ливается. Сокращается емкость рынка, что 

приводит к перераспределению потребитель-

ского спроса. Компании, не готовые опера-

тивно реагировать на изменения рыночной 

ситуации, теряют свою долю рынка. Для со-

хранения конкурентоспособности и удержа-

ния потребительского спроса в условиях кри-

зиса становится недостаточно классических 

методов и моделей управления бизнесом. 

Антикризисное управление подразумевает 

аккумуляцию всех имеющихся у бизнеса ре-

сурсов и максимальное повышение эффек-

тивности их использования [2]. 

Инструментом для успешного управления 

компанией в условиях кризиса может стать 

применение метода реинжиниринга бизнес-

процессов. Перепроектирование процессов, 

протекающих в компании, с целью оптими-

зации затрат, повышения эффективности и 

производительности персонала, снижения 

себестоимости продукции, увеличения коли-

чества потребителей приведет компанию к 

новой бизнес-модели, которая будет более 

результативна с точки зрения продаж и фор-

мирования издержек компании и более гибка 

для оперативной реакции на изменения 

внешних факторов [3]. 

Компании среднего и малого бизнеса, ве-

дущие коммерческую деятельность, имеют 

сложившуюся бизнес-модель, которая в ус-

ловиях кризиса становится не эффективной, 

ввиду быстрых изменений во внешней ры-

ночной среде. Компании могут продолжать 

вести операционную деятельность по сло-

жившейся модели, однако в этом случае не-

избежны потеря доли рынка и падение пока-

зателей рентабельности. От скорости приня-

тия мер по адаптации к новым условиям 

рынка в управлении предприятием зависит 

не только конкурентоспособность, но и со-

хранение бизнеса в целом. Снижение уровня 

продаж, в первую очередь, обращает внима-

ние собственников и управленческого аппа-

рата именно на процессы продажи сервисов 

и услуг, но сосредоточение всех сил на од-

ном процессе не так эффективно, как ком-

плексный анализ и усовершенствование всех 

бизнес-процессов организации. Компании 

необходимо выбирать более эффективные 

инструменты управления среди всех возмож-

ных, что позволяет считать метод комплекс-

ного реинжиниринга бизнес-процессов ре-

шением задачи антикризисного управления. 

При изменениях на рынках сбыта, а также и 

на рынках закупок, компании необходимо 

проанализировать внешние факторы и сфор-

мулировать новую экономическую стратегию 

бизнеса. Стратегическая карта, смоделиро-

ванная с учетом всех аспектов сложившейся 

ситуации, позволит выразить новую эконо-

мическую стратегию антикризисного управ-

ления, которая определит построение биз-

нес-процессов предприятия [4]. 

В предисловии к изданию  [5] отмечает-

ся, что с начала 1990-х гг. концепция управ-

ления бизнес-процессами получила широкое 

признание не только в академических кругах, 

но и на практике. Фокусирование на бизнес-

процессах привело к формированию новых 

организационных структур и стало предпо-

сылкой инновационных решений с исполь-

зованием информационных технологий. 

Также отмечается, что для российских орга-

низаций достижения в этой области остались 

недоступными ввиду недостаточной изучен-

ности проблемы и осведомленности о суще-

ствующих практиках российского менедж-

мента. В данной работе ученые приводят ме-

тодику моделирования бизнес-процессов с 

примерами ее применения в зарубежных 

компаниях, что обусловливает необходимость 

адаптации приведенных методов к реалиям 

российского рынка. На основе анализа [5] 

нами разработана и адаптирована к россий-

ским компаниям малого и среднего бизнеса 

методика реинжиниринга бизнес-процессов.  

В другой работе [6] отмечается, что мно-

жество исследовательских фирм разработали 

референтные модели и применяют собствен-

ную терминологию в области управления 

бизнес-процессами, однако здесь не делается 
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выбор в пользу какой-либо конкретной мо-

дели. Приводится множество моделей для 

ознакомления и с целью акцентирования 

внимания на том, что выбор конкретной мо-

дели не столь важен. В [6] отмечается, что 

особенно важно для компании — это выбрать 

конкретную модель и последовательно ее 

придерживаться. На основе анализа [6] в 

данной статье предлагаем использовать эта-

лонные модели как один из элементов в ходе 

анализа существующего ландшафта бизнес-

процессов в организации и выделения по-

тенциала для их оптимизации.  

В работе [7] указывается, что в рыночных 

условиях хозяйствования быстрота и адек-

ватность реакции всех систем предприятия, 

эффективность операций приобретают осо-

бую значимость, становятся залогом его вы-

живаемости в условиях острой конкурентной 

борьбы. Также отмечается, что в кризисной 

ситуации реинжиниринг наиболее эффекти-

вен для производственных компаний, так как 

позволяет осуществлять масштабные измене-

ния, обеспечивать которые традиционные 

схемы улучшений процессов не могут в пол-

ной мере. Реинжиниринг способствует по-

вышению эффективности деятельности 

предприятия за счет изменения используе-

мой в организации бизнес-модели. Исследо-

вание [7] посвящено вопросу влияния реин-

жиниринга бизнес-процессов на стимулиро-

вание деятельности промышленного пред-

приятия; ученый обосновывает положение о 

возможности вывода предприятия из кри-

зисного состояния путем реинжиниринга 

бизнес-процессов. На основе анализа [7] мы 

приводим адаптацию методов реинжинирин-

га для предприятий среднего и малого бизне-

са и обосновываем актуальность использова-

ния данной методики как инструмента анти-

кризисного управления. 

Рассмотрим далее применение реинжи-

ниринга бизнес-процессов на примере ком-

паний малого и среднего бизнеса, операци-

онная деятельность которых происходит на 

территории Российской Федерации. В усло-

виях существенных изменений рыночной 

конъюнктуры на территории государства 

компании из разных сфер деятельности 

столкнулись со схожими проблемами. При-

оритетная задача компаний в условиях кри-

зиса — удержание показателей рентабельно-

сти на положительном уровне. При обостре-

нии конкурентной борьбы и совокупности 

внешних агрессивных факторов большое ко-

личество компаний банкротятся и ликвиди-

руют предприятия [8]. 

Главной задачей компании становится со-

вершенствование всех бизнес-структур и по-

вышение их эффективности. Классическое 

управление предприятием не предусматривает 

процессов сильного изменения внешней ры-

ночной ситуации, а соответственно, не может 

обеспечить компанию конкурентоспособными 

преимуществами в сложившихся условиях. 

Актуальным становится вопрос антикризис-

ного управления, а точнее, наличие методов 

для повышения конкурентоспособности в 

кратчайшие сроки. Задача сводится к тому, 

чтобы среди всех возможных вариантов и ме-

тодик выбрать наиболее эффективные [9]. 

Отличительной особенностью реинжини-

ринга бизнес-процессов является комплекс-

ный взгляд на все процессы организации, а 

не выборочно на процессы продаж, формиро-

вания стоимости или управления персоналом. 

Другими словами, если компания выберет 

свои самые слабые стороны, по сравнению с 

конкурентами, и будет методично прорабаты-

вать отдельные процессы, то эффект будет 

достигнут только в их разрезе. Например, в 

случае неконкурентной цены при работе 

только с процессом ценообразования не учи-

тываются общие издержки компании. Однако 

анализ и улучшение всех бизнес-процессов 

организации и исключение «избыточных» 

процессов могут также дать эффект снижения 

стоимости, но не путем замены сырья и ре-

сурсов, а лишь путем организационных изме-

нений в компании, снижения издержек орга-

низационных, а не производственных. Ком-

пания, которая заменяет сырье, получает ме-

нее качественный товар, но по более низкой 

стоимости, в то время как компания, которая 

прорабатывает организационные процессы и 

меняет свою структуру, также получает более 

низкую стоимость, сохраняя при этом качест-

во товара [10]. 

В условиях ожесточения конкурентной 

обстановки и резкого изменения внешней 

среды компании сталкиваются с рядом задач, 

которые требуют незамедлительного реше-

ния, это:  
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 —  возросшая конкуренция среди произво-

дителей, что влечет необходимость ориента-

ции на потребителя; 

 — потеря управляемости компаний, связан-

ная с невозможностью личного контроля 

управленцев при укрупнении бизнеса; 

 — снижение оперативности принятия управ-

ленческих решений при быстром изменении 

условий внешней среды на рынках сбыта и 

возросшем объеме информационной нагрузки; 

 — зависимость компаний от человеческого 

фактора при некорректной передаче инфор-

мации от источника к конечному получателю;  

 — повышение себестоимости продукции 

ввиду отсутствия автоматизации процессов и 

выполняемых функций.  

Особенностью российского рынка являет-

ся также присутствие на рынке компаний, в 

которых бизнес-процессы не структурирова-

ны и не регламентированы. Для таких компа-

ний реинжиниринг бизнес-процессов являет-

ся необходимым условием для удержания 

своих позиций в условиях кризиса. Компания 

с выстроенной системой эффективных биз-

нес-процессов получает следующие преиму-

щества, которые позволяют ей выигрывать в 

конкурентной борьбе на рынке:  

 — незначительная зависимость от человече-

ского фактора ввиду регламентации всех 

функций и работ, выполняемых сотрудника-

ми компании; 

 — управляемость компании, которая осно-

вана на статистически и аналитически вер-

ных данных; 

 — предсказуемость полученных результатов 

и возможность прогнозирования и стратеги-

ческого планирования; 

 — эффективность работы каждого сотрудника 

компании, что влияет на себестоимость про-

дукции и на удовлетворенность потребителя; 

 — ориентацию на нужды потребителя, что 

влечет за собой лояльность клиентов; 

 — снижение себестоимости продукции вви-

ду исключения избыточных процессов; 

 — повышение удовлетворенности и лояль-

ности сотрудников компании; 

 — возможность собственников компании 

масштабировать и тиражировать бизнес.  

Методика исследования. Специфика опе-

рационной деятельности компаний среднего 

и малого бизнеса заключается в ограничен-

ном наборе бизнес-процессов, отсутствии 

дорогостоящих процессов, небольшом коли-

честве сотрудников. Методика реинжини-

ринга бизнес-процессов заключается в по-

строении модели «как есть», построении мо-

дели «как должно быть» и составлении плана 

перехода от первой модели управления ко 

второй и его реализации [11]. 

 При построении модели «как должно 

быть» такие процессы, как бенчмаркинг, для 

компаний среднего и малого бизнеса могут 

быть неэффективны и слишком дорогостоя-

щи. После анализа существующих методик 

проведения реинжиниринга бизнес-процессов 

и с учетом особенностей и специфики компа-

ний малого и среднего бизнеса разработана 

методика реинжиниринга бизнес-процессов 

для этих компаний. Она состоит из следую-

щих этапов. 

1. Описание существующей на предпри-

ятии организационной структуры и построе-

ние модели «как есть». 

2. Подготовка средств для анализа модели 

«как есть»:  

 — построением стратегической карты для 

предприятия, 

 — посредством выбора эталонной модели из 

существующих практик, 

 — проведением функционально-стоимост-

ного анализа модели «как есть». 

3. Выявление и документация потенциала 

оптимизации бизнес-процессов, разработка 

мер по устранению слабых мест в модели 

«как есть». 

4. Построение новой бизнес-модели для 

предприятия:  

 — проектированием ландшафтной схемы 

бизнес-процессов «как должно быть», 

 — построением новой организационной 

структуры, поддерживающей модель органи-

зации бизнес-процессов. 

5. Составление плана перехода от модели 

«как есть» к модели «как должно быть» и 

подготовка организации к внедрению новой 

бизнес-модели.  

Первоначально описывается деятельность 

компании на данный момент времени. Для 

этого моделируются и документируются сле-

дующие аспекты:  

 — организационная структура компании 

(пример на рис. 2), 
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Рис. 2. Пример организационной структуры компании 
 

 

 
Рис. 3. Пример ландшафтной схемы бизнес-процессов в организации 

 

 — ландшафтная схема бизнес-процессов, про-

текающих в организации (пример на рис. 3) [12]. 

Эти документы описывают существую-

щую бизнес-модель управления компании 

и необходимы для дальнейшего анализа 

и составления плана перехода от су-

ществующей модели к новой бизнес-

архитектуре.  
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Рис. 4. Эталонная модель Портера — цепочка приращения стоимости 

 

В условиях антикризисного управления 

создание новой бизнес-архитектуры управле-

ния компанией можно начать с анализа фак-

торов внешней рыночной конъюнктуры. 

Проведенный анализ рассматривается как 

стартовая точка для формирования новой 

экономической стратегии компании. Для мо-

делирования новых бизнес-архитектурных 

решений необходимо сформулировать новые 

стратегические цели и соответствующие по-

казатели, значения которых характеризуют 

степень их достижения. Для этого может 

быть использовано понятие «стратегическая 

карта предприятия», см. пример на рис. 5 

[13]. В стратегической карте один из ракур-

сов позволит определить и построить ланд-

шафтную схему бизнес-процессов организа-

ции, поддерживающих достижение заявлен-

ных целей, ориентированных на достижение 

заявленных показателей [14]. 

Далее проводится анализ ландшафтной 

схемы бизнес-процессов, который опирается 

на следующие документы и модели, которые 

строятся совместно с собственниками или 

управляющим аппаратом компании:  

 — эталонная модель — выбирается из суще-

ствующих и общепринятых практик (пример 

на рис. 4: эталонная модель Портера — це-

почка приращения стоимости) [15]; 

 — стратегическая карта предприятия — мо-

делируется совместно с руководством компа-

нии (пример на рис. 5) [16]. 

Анализ ландшафтной схемы бизнес-

процессов «как есть» базируется на проверке 

соответствия бизнес-процессов стратегической 

карте предприятия и эталонной модели. Обна-

руженные процессы, которые не связаны со 

стратегией компании и не отражены в эталон-

ной модели, считаются избыточными и в 

ландшафтную схему бизнес-процессов «как 

должно быть» не переносятся. Если обнаружи-

вается, что стратегической цели компании или 

пункту из эталонной модели не соответствует 

ни один из существующих в компании процес-

сов, то такой процесс в компанию внедряется 

и появляется на схеме «как должно быть».  

Также проводится функционально-стои-

мостной анализ построенной ландшафтной 

схемы бизнес-процессов, который позволяет 

выявить потенциал для оптимизации расходов 

и дальнейшего реинжиниринга бизнес-про-

цессов. Пример того, как отображается в про-

граммах моделирования функционально стои-

мостной анализ, приведен на рис. 6 [17]. 

Моделирование ландшафта бизнес-про-

цессов «как должно быть» неразрывно свя-

зано с моделированием организационной 

структуры предприятия. Для соответствия 

новой модели процессов целесообразно из-

менить и проверить на корреляцию органи-

зационную структуру компании, описав зоны 

ответственности каждого сотрудника и при-

вязав к каждому бизнес-процессу его испол-

нителей [18]. 
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Рис. 5. Стратегическая карта предприятия 

 

После анализа существующей бизнес-

модели путем соотнесения ландшафта бизнес-

процессов и организационной структуры со 

стратегической картой и эталонной моделью 

должен быть задокументирован и описан по-

тенциал для оптимизации и возможные меры 

по устранению слабых мест. На основе задо-

кументированного анализа бизнес-модели 

«как есть» строится новая бизнес-модель для 

данной организации — «как должно быть».  

При моделировании «как должно быть» 

целесообразно отмечать внесенные измене-

ния в существующую модель, а также поме-

чать процессы и должности, которые были 

удалены или внедрены. Во время моделиро-

вания новой ландшафтной схемы бизнес-

процессов необходимо рассмотреть вопрос 

возможной автоматизации процессов. Если 

есть возможность применения программных 

продуктов для автоматизации бизнес-

процесса, описывается их интеграция в ком-

панию. Автоматизация бизнес-процесса со-

кращает время на его выполнение, значи-

тельно сокращает расходы на сам процесс, 

исключает человеческий фактор [19]. 

Для дальнейшего обучения сотрудников 

компании все моделируемые бизнес-процессы 

описываются, а предполагаемая работа со-

трудников и подразделений компании пись-

менно регламентируется в виде должностных 

инструкций. Актуальным является вопрос пол-

ноты документации: чем более подробно на-

писана должностная инструкция, тем быстрее 

проходит период адаптации сотрудника, тем  
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Рис. 6. Пример функционально-стоимостного анализа в графическом отображении 

 

меньше ресурсов компания тратит при смене 

сотрудника на обучение и введение в долж-

ность нового кандидата. Создание базы зна-

ний для сотрудников также является спосо-

бом исключения зависимости компании от 

человеческого фактора и уникальных сотруд-

ников, которые в единственном числе явля-

ются носителями компетенций и знаний, не-

обходимых для работы компании [20]. Целе-

сообразно всю информацию о процессе рабо-

ты компании, поставщиках, подрядчиках, 

особенностях формирования документации и 

т. д. перенести в электронный, документиро-

ванный вид и сделать доступным всем со-

трудникам для свободного доступа во время 

их рабочего дня через систему сервисов. Для 

создания информационных сервисов можно 

использовать облачные технологии, которые 

позволяют создавать базы знаний и интегри-

ровать автоматизированные инструменты для 

оперативной коммуникации в компанию [21]. 

Процесс перехода от существующей мо-

дели управления к новой бизнес-модели 

сталкивается с рядом типичных возражений 

со стороны сотрудников компании, сопро-

тивлением внешней среды, особенно при 

резком изменении подхода, которые необхо-

димо учесть и минимизировать при состав-

лении плана по внедрению модели «как 

должно быть» [22]. 

Существует два подхода к внедрению: ме-

тодология поэтапного внедрения, или так 

называемый большой взрыв. Необходимо 

тщательно спланировать процесс внедрения 

в компании, основываясь на следующих не-

обходимых мероприятий:  

 — обучение руководителей, 

 — обучение персонала, 

 — обратная связь с сотрудниками компании, 

 — техническая и коммуникационная под-

держка.  

Внедрение новой модели управления — 

это проект, который должен быть тщательно 

спланирован опираясь на методологию 

управления проектами на предприятии. Под-

готовка организации к инициации проекта, 

контроль стадий исполнения проекта, управ-

ление рисками и возражениями — это неотъ-

емлимые атрибуты внедрения как новой мо-

дели управления, так и информационных 

решений в организации [23]. 

После внедрения новой модели управле-

ния и нового ландшафта бизнес-процессов 

компания полностью исключает «избыточ-

ные» процессы, тем самым максимально оп-

тимизируя издержки организационной рабо-
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ты. Появление и внедрение процессов, отве-

чающих стратегии компании, приводит 

управление к ориентации на результат, а не 

на сам процесс. При планировании желаемых 

результатов компания отвечает на вопрос — 

как достичь таких результатов, т. е. планирует 

и настраивает свою деятельность на достиже-

ние намеченных показателей. Стратегическая 

карта — это инструмент для постановки задач 

всей компании, которые в дальнейшем пере-

водятся в показатели, такие как объем про-

даж, количество клиентов, допустимый про-

цент жалоб или отказов, а приоритетом всех 

сотрудников компании становится достиже-

ние данных показателей. Это приводит к 

осознанному, оптимальному, максимально 

автоматизированному и регламентированному 

процессу управления компанией.  

Результаты исследования. Предлагаемая 
методика апробирована на предприятии ЗАО 

«Фаворит». Компания «Фаворит» является 

событийно-туристическим предприятием. 

Особенностью компании является широкий 

спектр предоставляемых сервисов и услуг, 

что обусловливает наличие разных подразде-

лений по продажам специализирующихся на 

разных продуктах. Компания столкнулась со 

следующим спектром проблем:  

 — падение показателей рентабельности; 

 — снижение объемов продаж; 

 — снижение уровня удовлетворенности кли-

ентов, рост процента жалоб; 

 — текучка среди линейного персонала, сни-

жение лояльности сотрудников компании; 

 — участие менеджмента компании исключи-

тельно в процессах операционного управления. 

Для решения сложившейся кризисной 

ситуации приняты меры, по-отдельности 

влияющие на различные процессы:  

 — увеличение объемов рекламы услуг ком-

пании с целью достижения увеличения объ-

емов продаж; 

 — разбор каждого случая отрицательного 

отзыва от клиента компании с курирующим 

сотрудником; 

 — повышение уровня заработной платы с 

целью удержания персонала. 

Однако все применяемые меры привели к 

увеличению стоимости всех бизнес-процессов 

организации и, как результат, снизили пока-

затели рентабельности, не принеся комплекс-

ного эффекта. Следующим этапом антикри-

зисного управления стало применение в ком-

пании методики реинжиниринга бизнес-

процессов, которая здесь и предложена.  
Основными результатами проведенных 

мероприятий можно считать следующие.  

1. Увеличение количества обрабатывае-

мых запросов в два раза. В ходе построения 

и анализа организационной структуры про-

изошли следующие изменения. В компании 

существовало четыре подразделения по про-

дажам, сотрудники каждого отдела обладали 

компетенциями по продаже услуг и сервисов, 

а также по их реализации. Это приводило к 

низким показателям продаж ввиду перегру-

женности сотрудников одновременно функ-

циями реализации, необходимости иметь вы-

сококвалифицированных специалистов с вы-

соким уровнем заработной платы, а также 

очень долгого процесса обучения в случае 

смены сотрудника. В ходе анализа сущест-

вующей организационной структуры и пере-

проектирования бизнес-процессов выявлена 

типовая работа, проводимая менеджерами 

компании, и сформированы отделы продаж и 

отделы сервиса. Таким образом, в компании 

появились новые должности по продажам, 

такие как менеджер по продаже индивиду-

альных продуктов, менеджер по продаже 

групповых продуктов, менеджер по продаже 

событийных продуктов, что привело к увели-

чению объемов продаж, поскольку были ди-

версифицированы продукты и сотрудники 

обучены типовому процессу продажи одно-

родного продукта. Для реализации продан-

ных продуктов создан отдел сервиса, в кото-

ром разделили обязанности между сотрудни-

ками следующим образом: менеджер по зака-

зу транспорта, менеджер по заказу гостиниц 

и ресторанов, менеджер по работе с музеями 

и гидами и т. д. Разделение процессов про-

дажи и реализации позволило увеличить по-

тенциальное количество обрабатываемых за-

казов за определенный период в два раза.  

2. Сокращение показателей текучести 

персонала до естественного уровня.  

3. Снижение количества претензий на 30%. 

4. Повышение качества обслуживания 

клиентов. 

5. Освобождение генерального директора 

от процессов операционного управления, что 

привело к снижению временных затрат на 

решение текущих вопросов в два раза. 
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6. Увеличение эффективности рекламных 

кампаний по направлениям от 30 до 70 %. 

Перечисленные результаты достигнуты в 

ходе построения стратегической карты пред-

приятия. Выявлены и созданы новые подраз-

деления и должности, которых ранее не су-

ществовало:  

 — должность менеджера по работе с персо-

налом, что сократило время участия в подбо-

ре нового персонала со стороны руководства 

компании, повысило лояльность сотрудни-

ков ввиду новых мероприятий, направлен-

ных на работу с существующим в компании 

штатом сотрудников.  

 — должность офис-менеджера, в функции 

которого вошла работа по выявлению мне-

ния обслуженных компанией клиентов с це-

лью повышения качества предоставляемых 

сервисов и услуг; 

 — заместители генерального директора по 

операционной работе и по организационным 

вопросам, что позволило менеджменту ком-

пании сосредоточиться на вопросах страте-

гического управления и планирования; 

 — отдел по рекламе, что позволило не толь-

ко разгрузить менеджеров по продажам от 

дополнительных функций, но и формировать 

отчеты по эффективности проводимых рек-

ламных компаний и управлять рекламным 

бюджетом компании. 

7. Оптимизация издержек компании. 

Функционально-стоимостной анализ выявил 

дорогостоящие процессы и показал, что ос-

новным фактором, формирующим стоимость 

процессов, была заработная плата специали-

стов. Изменения в организационной струк-

туре привели компанию к новому штатному 

расписанию, включающему больше должно-

стей, однако за счет типизации выполняемых 

сотрудниками функции уровень квалифика-

ции требуемых специалистов и их уровень их 

заработной платы стал существенно ниже. 

Таким образом, компания имела штатное 

расписание из 15 должностей и суммарные 

месячные затраты на ФОТ около 700 000 р.; 

новое штатное расписание обеспечило ком-

панию 30 должностями и ФОТом в размере 

800 000 р. Однако потенциальное количество 

продаж компании при новом штатном рас-

писании увеличилось в два раза. Также ком-

пания снизила возможные затраты в сле-

дующих направлениях: стоимость услуг связи 

путем смены поставщиков; стоимость рас-

ходных материалов путем замены поставщи-

ков и выделения ответственного сотрудника; 

стоимость рекламных услуг путем управле-

ния и аналитики затрат.  

В ходе реинжиниринга бизнес-процессов 

выявлена необходимость автоматизации от-

дельных процессов. Для компаний среднего 

и малого бизнеса внедрение сложных про-

граммно-аппаратных комплексов для ком-

плексной автоматизации работы может быть 

слишком дорогостоящей инвестицией. Для 

компаний указанного типа существующий 

рынок облачных решений может предложить 

различные инструменты — доступные финан-

сово и эффективные экономически.  

Основным результатом проведенного ис-

следования можно считать разработку мето-

дики реинжиниринга бизнес-процессов, при-

менимую для компаний среднего и малого 

бизнеса, а также ее обоснование.  

Выводы. Реинжиниринг бизнес-процессов 
можно считать высоко эффективным методом 

антикризисного управления. Результатом из-

менения бизнес-архитектуры управления 

предприятием становится новая бизнес-

модель, полностью ориентированная на эко-

номическую стратегию компании и учиты-

вающая все внешние изменения конъюнкту-

ры. Компания, которая оперативно реагирует 

на изменения во внешней среде и макси-

мально эффективно использует ресурсы, вы-

игрывает в конкурентной борьбе, обеспечивая 

себе долю рынка. Показатели, которые фор-

мируются при построении стратегической 

карты предприятия в ходе реинжиниринга 

бизнес-процессов, позволяют управлять ком-

панией и принимать управленческие решения 

на основе достоверной и точной информации 

и с ориентацией на стратегию и цели компа-

нии [24]. Автоматизация бизнес-процессов 

при ее возможности снижает издержки ком-

пании и повышает качество самих процессов 

[25]. Направлением для дальнейших исследо-

ваний можно считать вопросы применения 

облачных технологий для автоматизации биз-

нес-процессов. В результате реинжиниринга 

бизнес-процессов компания оптимизирует 

свою бизнес-архитектуру с целью повышения 

внутренней и внешней эффективности с дос-

тижением при этом главной цели — увеличе-

ние или сохранение доли рынка и показате-

лей рентабельности в условиях кризиса [26]. 
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