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Аннотация
Перед вами практическое руководство по  проектированию

бизнес-процессов. В книге подробно описываются
инновационные методы и программные инструменты управления
бизнес-процессами, принципы и  языки моделирования.
Основное внимание авторы уделяют наиболее эффективной,
по  их опыту, модели на  основе сетей Петри, а именно
XML-сетям. Отдельная глава посвящена новому методу Horus,
который определяет последовательность действий для создания
полноценной модели бизнес-процессов. Книга будет полезна
не только непосредственным разработчикам бизнес-моделей, но и
руководителям компаний и студентам бизнес-школ.
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Предисловие к русскому изданию

 
Моей жене Татьяне, которая с большим

терпением и любовью открывает мне тайны
русской души. Благодаря ей возникла идея русского
издания книги

С момента выхода этой книги на немецком и английском
языках прошло несколько лет. Между тем новая эпоха ин-
формационных технологий уже наступила.

Во всем мире информационные технологии все активнее
внедряются в экономику и другие области жизни.

Встает вопрос: как мы хотим в этом мире жить, учиться и
работать. На этот вопрос необходимо найти ответы, ориен-
тированные в будущее.

Новейшие информационные технологии уже господству-
ют в нашей повседневной деятельности. Открываются новые
области их применения, формируются новые модели бизне-
са.

При этом бизнес-процессы постоянно развиваются и тре-
буют изменений. Все это ведет к формированию цифровой
экономики.

С расширением информационной сети предоставляемых
услуг растут и выходят за границы определенных пред-
приятий бизнес-сообщества, участникам которых требует-



 
 
 

ся активная совместная деятельность в формировании биз-
нес-процессов.

Поэтому тематика этой книги сейчас актуальна как нико-
гда.

В нашей авторской команде соединились интернацио-
нальный опыт ведения бизнеса, инновационные исследова-
ния и современные способы обучения.

Описанные здесь концепции, методики и программные
инструменты в последние годы были успешно внедрены на
многих предприятиях Европы, Америки и Азии.

Их эффективность и применяемость уже доказаны в со-
вершенно различных сферах экономики.

Франк Шёнталер



 
 
 

 
Предисловие

 
Посвящается моим детям, Сабрине и Марселю,

которые всегда давали мне силы, чтобы успешно
и уверенно справляться даже с самыми трудными
задачами.

В середине восьмидесятых годов двое из авторов этой
книги – Андреас Обервайс и Франк Шёнталер, – вдохнов-
ленные первыми успешно осуществленными проектами для
центральноевропейских предприятий из сферы финансовых
услуг и промышленности, начали разработку методов и про-
граммных средств для моделирования бизнес-процессов.
Возможно, именно благодаря ауре освященного веками Уни-
верситета Фридерициана Карлсруэ1, определенное «ощуще-
ние предназначения» быстро распространилось среди ко-
манды амбициозных молодых исследователей; было очевид-
но, что вскоре весь мир будет моделировать бизнес-процес-
сы с использованием соответствующей методологии и про-
граммных инструментов. И более того: эти модели будут
создаваться в математически обоснованной нотации и да-
же поддаваться формальному анализу и оптимизации. Мо-

1 Технологический институт Карлсруэ (нем. Karlsruher Institut für Technologie
(KIT), лат. Fridericiana (Фридерициана)) – старейшее техническое высшее учеб-
ное заведение в Германии и четвертое в Европе после Пражского, Парижского и
Венского технических университетов. – Прим. пер.



 
 
 

лодые ученые придерживались мнения, что описывать сле-
дует не просто последовательность операций, а бизнес-про-
цесс во всей своей совокупности, что, в частности, позволит
учитывать сферы ответственности, бизнес-объекты, потреб-
ность в ресурсах и многое другое. Словом, цель состояла в
том, чтобы через модели бизнес-процессов прийти к совер-
шенным «проектам построения бизнеса». Так почему бы не
быть столь же успешным в проектировании и оптимизации
предприятий тому, что уже на протяжении тысяч лет являет-
ся обычной практикой в инженерном проектировании – где
структура, как правило, гораздо проще, чем на современном
предприятии?

Однако то, что тогда казалось очевидным для моло-
дых исследователей, в действительности не подтвержда-
ется либо имеет только частичное подтверждение. Сего-
дня бизнес-процессы становятся краеугольным камнем, как
только дело доходит до изменений на предприятиях. Биз-
нес-реинжиниринг, внедрение систем программного обеспе-
чения для бизнеса (ERP, CRM, SCM…), управление биз-
нес-процессами, GRC-менеджмент (регулирование, управ-
ление рисками и соответствие нормам) – вот лишь несколько
насущных тем, немыслимых без тщательного анализа биз-
нес-процессов. И в первую очередь все технические инно-
вации должны быть тщательно проанализированы на пред-
мет их способности положительно влиять на бизнес-процес-
сы заказчика. Разумеется, в последние несколько десятиле-



 
 
 

тий на рынке появилось множество средств для моделирова-
ния бизнес-процессов. Авторы этой книги также осчастли-
вили профессиональный мир многообещающим инструмен-
том высокого класса. Но один взгляд «за кулисы» – и ана-
лиз продуктивности использования подобных средств быст-
ро отрезвляет: в  то время как специально обученные экс-
перты успешно применяют подобные инструменты на пред-
приятиях и в консалтинговых фирмах, большинство непо-
средственных участников бизнес-процессов все еще исполь-
зует инструмент № 1: пакет Microsoft Office! С помощью со-
мнительных списков описаний, матриц перекрестных ссы-
лок и неформализованных схематических изображений они
мужественно пытаются взять под контроль всю сложность
бизнес-процессов компании, определить потенциал опти-
мизации и создать устойчивую основу для развития под-
держиваемых информационных систем. Не сочтите за пре-
увеличение, но авторы видели на практике множество по-
добных описаний бизнес-процессов, которые были основой
масштабных проектов стоимостью десятки миллионов евро.
Немало проектов, с которыми клиент связывал большие на-
дежды и которые должны были стать движущей силой даль-
нейшего корпоративного развития, превратились в непри-
глядные руины из капиталовложений.

Эти испытания на практике стали отправной точкой и ос-
новой интенсивного обмена идеями между представителя-
ми бизнеса, университетской профессурой и исследователя-



 
 
 

ми в окружении авторов. Почему использование инструмен-
тов для моделирования бизнес-процессов все еще ограниче-
но сравнительно небольшим кругом экспертов? Почему до
сих пор так много проектов заканчивается провалом из-за
проблем, которых явно можно было бы избежать с помощью
соответствующих методов и средств? Как можно стимулиро-
вать развитие «культуры бизнес-процессов» в компаниях с
помощью социальных сетей и современных веб-технологий?
Эти актуальные вопросы не должны были остаться только на
уровне обмена идеями: группы из университетов Карлсруэ
(Андреас Обервайс) и Мюнстера (Готфрид Фоссен), Универ-
ситета прикладных наук в Констанце (Марко Мевиус), Науч-
но-исследовательского центра информатики FZI в Карлсруэ,
а также отраслевого партнера Horus software GmbH объеди-
нили свои усилия и основали сеть исследователей и разра-
ботчиков Horus Endeavor, чтобы совместно развивать идеи
инновационных методов и программных средств для по-
строения бизнес-процессов. Результаты этого начавшегося
много лет назад и продолжающегося ныне исследования
привели к разработке метода и инструментария для модели-
рования бизнес-процессов Horus. Во избежание «стоимост-
ных барьеров» его полнофункциональная бесплатная версия
Horus Freeware свободно доступна для научных исследова-
ний и преподавания, а также для практического использова-
ния в проектах. Кроме того, в Horus software GmbH можно
получить корпоративную версию Horus Enterprise.



 
 
 

Но каким образом привлечь наибольшее число потенци-
альных пользователей к работе с инструментами по модели-
рованию бизнес-процессов? Чтобы достоверно ответить на
этот вопрос, необходимо четко определить целевую группу.
Как выяснилось, она крайне неоднородна, если не сказать
«диффузна». Разумеется, к ней относятся бизнес-консуль-
танты, сотрудники организационных и ИТ-подразделений,
не говоря уже о помощниках руководителей. Однако если
вернуться к нашим первоначальным соображениям, стано-
вится ясно, что специалисты и руководители бизнес-подраз-
делений, которые разрабатывают идеи бизнес-процессов и
участвуют в их реализации, также являются частью целевой
группы. Их часто называют ключевыми пользователями , по-
скольку в конечном счете именно они являются ключом для
реализации новых бизнес-процессов или изменения суще-
ствующих в рамках всей организации. Столь явная диффу-
зия целевой группы привела нас к мысли, что намного легче
охватить потенциальных пользователей в процессе их уни-
верситетского образования, до того как они начнут приме-
нять знания на практике в выбранной сфере деятельности. И
как лучше этого добиться, нежели предоставлением специ-
ализированной литературы, которую можно использовать в
качестве основы для лекций или практических занятий? Для
поддержки читателей в повседневной работе в этом «учебни-
ке» также должен быть представлен обширный опыт реаль-
ных проектов. Мы хотели бы подчеркнуть, что данная книга



 
 
 

не ориентирована в первую очередь на компьютерных специ-
алистов и, следовательно, не требует знания информатики.
Скорее, это – бизнес-книга, адресованная как специалистам
по экономике и организации производства, инженерам-эко-
номистам, так и компьютерным специалистам, специалистам
прикладной информатики в экономике и бизнес-информа-
тикам, а также инженерам, которые занимаются вопросами
бизнес-процессов.

После краткого введения в тематику книги глава 2 предла-
гает быстрое погружение в проектирование бизнес-процес-
сов на базе моделей. В главе 3 читатель может ознакомиться
с основами применяемых языков моделирования. В первую
очередь мы рассмотрим наглядные примеры, обращаясь к
лежащим в основе формализмам только по мере необхо-
димости. Глава 4 описывает метод Horus, который опреде-
ляет последовательность действий, результатом которых яв-
ляется создание целостной модели бизнес-процессов. Кста-
ти, метод Horus необязательно использовать только с про-
граммными средствами Horus. Он также может быть приме-
нен с другими инструментами моделирования бизнес-про-
цессов или при необходимости вообще без инструменталь-
ной поддержки. В главе 5 описаны важные области при-
менения проектирования бизнес-процессов. Их спектр про-
стирается от реинжиниринга бизнес-процессов до разработ-
ки и внедрения информационных систем. Книга заверша-
ется обзором перспектив в проектировании бизнес-процес-



 
 
 

сов, а также текущей научно-исследовательской деятельно-
сти партнеров Horus Endeavor.

Книга подходит как для последовательного чтения цели-
ком, так и для целенаправленного только по главам. Различ-
ные возможности использования книги описываются в сле-
дующем кратком руководстве.

● Коротко и по существу.
Ищете краткий обзор для руководителя? Для вас главы 1

и 2.
● Языки моделирования, или Торопливый пользователь

Horus.
Вас интересуют применяемые языки моделирования, но

вы не собираетесь углубляться в комплексный подход к про-
ектированию бизнес-процессов? Вопрос, на который типич-
ный пользователь Horus Freeware может ответить «да». То-
гда обратитесь к главе 3 (предварительное чтение главы 2
должно значительно облегчить вхождение в предмет).

● Метод.
Вы хорошо знакомы с применяемыми при проектирова-

нии бизнес-процессов языками моделирования, но хотите
узнать, как на их основе можно построить поэтапный под-
ход? Тогда вам стоит перейти непосредственно к главе 4.

● Скрупулезный пользователь Horus.
Вы загрузили программное обеспечение Horus и хотели

бы еще до начала работы воспользоваться преимуществами
обстоятельного вводного курса? Тогда проработайте главы



 
 
 

2–4.
● Профессиональный инженер бизнес-процессов.
Профессионалы зачастую хотели бы получить более кон-

кретную информацию о разнообразных возможностях при-
менения и соответствующих практических примерах проек-
тирования бизнес-процессов. Эти читатели могут обратить-
ся к главе 5.

● Инноватор.
Вы разбираетесь в проектировании бизнес-процессов, но

хотели бы узнать о перспективных темах и текущих иссле-
довательских проектах? Тогда перейдите непосредственно к
главе 6 и не стесняйтесь обращаться к действующим партне-
рам Horus Endeavor, если вы заинтересованы в дополнитель-
ной информации или сотрудничестве.

● И напоследок.
Вы хотите снять видеоклип на тему «Будни современного

предприятия»? Тогда мы от всего сердца рекомендуем вам
главу 1 и просим вместо вознаграждения указать нас в фи-
нальных титрах с любезным выражением благодарности.

В книге приводятся ссылки на продукцию, защищенную
законом о товарных знаках и имеющую соответствующих
правообладателей. Это, в частности, программные продук-
ты следующих компаний: Horus software GmbH, Эттлин-
ген, Германия; корпорация Oracle, Redwood Shores, штат Ка-
лифорния, США; PROMATIS software GmbH, Эттлинген,
Германия. Анонимные примеры проектов и выдержки из



 
 
 

баз знаний Horus были любезно предоставлены PROMATIS
software GmbH, Эттлинген, Германия, и Horus software
GmbH, Эттлинген, Германия.

Франк Шёнталер
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1

Введение
 
 

1.1. Корпоративные
будни: напряженная

атмосфера в АО «Бардак»
 

В штаб-квартире транснациональной корпорации АО
«Бардак» царит деловая атмосфера. На первый взгляд, все
в полном порядке. Однако в обшитой благородным деревом
переговорной управляющего корпорации Эдуарда Бодрого
повисла напряженность. Бодрый созвал топ-менеджеров со
всех важных филиалов: необходимо срочно принять жесткие
и бескомпромиссные меры! Он намеренно оставляет участ-
ников в неведении касательно темы экстренного собрания на
высшем уровне. Напряжение совершенно невыносимо, слу-
хи ползут по кругу, шепчутся о снижении маржи и органи-
зационном разгильдяйстве. Когда Бодрый наконец распахи-
вает дверь, энергично входит в помещение и его воинствен-
ный взгляд мечет зловещие молнии в направлении управля-
ющих продажами, всем становится ясно, кто виновник со-
брания. Для описания конкретных примеров, от которых его



 
 
 

волосы становятся дыбом, Бодрый набирает полные легкие
воздуха. Невероятно, но американский отдел продаж только
что в жестком тендере торгах одного глобального заказчика
демпинговой ценой выбросил из гонки немецкую команду
продаж. Зато немецкая команда в Малайзии более чем на
20 % сбила цены азиатской команде. Хотя надо все же отдать
должное азиатской команде: клиент в предшествующей про-
верке кредитоспособности был классифицирован как нена-
дежный, что упустила из виду немецкая команда.

Выдуманная история? Никоим образом – этот случай из
совершенно реальной практики! И его без проблем можно
перенести также и на финансовые институты, на государ-
ственный сектор, на организации, ассоциации и клубы. Как
бы там ни было, нас интересует только, как Бодрый и его ко-
манда управленцев решат эту проблему. Раз виновные быст-
ро были найдены, якобы невиновные охотно берут слово и
начинают драматизировать ситуацию. Ожидаемые послед-
ствия для маржи бойко подсчитываются и благодаря при-
вычке обобщать тут же разрастаются до масштабов катастро-
фы. Управляющие продажами ссылаются на единичный слу-
чай и торжественно обещают улучшения. Дискуссия стано-
вится все более эмоциональной – и грозит еще обостриться,
когда Бодрый наконец вмешивается и просит структуриро-
вать проблему Ивана Дельного, который уже беспокойно ер-
зает в кресле.



 
 
 

 
1.1.1. Структурирование проблемы

 
Дельный оправдывает ожидания босса. Вначале с помо-

щью пробковой доски и флип-чарта он суммирует пробле-
мы, поднятые при обсуждении, и структурирует их в ассо-
циативной карте (mind map). Он представляет в виде де-
рева аргументы, задачи, сильные и слабые стороны. Кроме
того, Ивану Дельному блестяще удается то, чего никто не
ожидал: он снимает остроту дискуссии и устраняет проти-
водействие, активно вовлекая всех присутствующих в ана-
лиз проблемы и порождая открытость обсуждения. И даже
больше: неформальные техники представления информации
сослужили ему хорошую службу, так как они просты, по-
нятны и не требуют от аудитории слишком глубоких навы-
ков абстрактного мышления, обеспечивая при этом высокий
уровень визуализации. Бодрый благосклонно смотрит на ре-
зультаты Дельного, своего «секретного оружия». Стало бо-
лее чем очевидно, что оптимальный для регионов процесс
подготовки предложений в глобальном контексте перестает
действовать и должен подвергнуться последовательному ре-
инжинирингу. Однако каким будет новый процесс для под-
готовки коммерческих предложений? И как быстро и эконо-
мично он должен быть реализован на практике?



 
 
 

 
1.1.2. Решение

 
Все внимание приковано к Ивану Дельному, у которого

опять наготове совет и подходящие инструменты. Он обра-
щается к технике сетей Петри и набрасывает с ее помо-
щью основные этапы текущего процесса подготовки предло-
жений. На основе этой простой для понимания графической
модели выявляет слабые стороны существующего процесса.
Поскольку он установил связь с совместно сформированны-
ми в ходе предшествующего анализа неформальными доку-
ментами, ему играючи удается сделать всех присутствующих
соучастниками такого инженерного, творческого подхода.
Вместе они разрабатывают идею глобализации системы ком-
мерческих предложений и даже моделируют ее с помощью
сетей Петри.

Как это часто бывает, общая удовлетворенность и при-
нятие довольно быстро уступают место скепсису. Конечно,
вставляет кто-то, новый процесс выглядит убедительным,
но дьявол скрывается в деталях. Это возражение Дельный
также опровергает, поскольку выбранная им техника сетей
Петри позволяет сколь угодно детализировать, обобщен-
ные модели прорабатывая таким образом соответствующие
тонкости. ИТ-директор тоже добавляет сомнений: мол, сто-
ит ли тратить столько усилий на модель, которая, возможно,
будет бесполезной для последующей ИТ-реализации. Дель-



 
 
 

ный парирует, говоря об автоматизируемой реализации  се-
тей Петри в исполняемых потоках работ и сервисах. Кто-то
интересуется: будет ли новый бизнес-процесс также в состо-
янии справиться с пиками сезонных нагрузок или потребу-
ется дополнительный персонал? Дельный рад этому вопро-
су, так как теперь он может пустить в ход основные силы его
подхода на основе сетей Петри, и обещает прояснить подоб-
ные вопросы, с помощью имитационных исследований , и та-
ким образом получить количественные результаты и визуа-
лизировать непосредственно в модели.

Бодрый удовлетворенно усмехается, однако втайне беспо-
коится о том, будет ли новый процесс подготовки предложе-
ний в самом деле рентабельным, то есть будет ли достигнуто
так ценимое клиентами качество обслуживания и станет ли
возможным сокращение затрат. Предусмотрительный Дель-
ный догадывается об опасениях босса и спешит его успоко-
ить. Средствами статического анализа и динамической ими-
тации он может прямо на сетях Петри продемонстрировать
эффекты затрат и выгод и таким образом предложить надеж-
ные прогнозы рентабельности будущего бизнес-процесса.

 
1.1.3. О чем собственно речь

 
Здесь мы покидаем обшитую благородным деревом пере-

говорную, где царит уже совсем не такая напряженная атмо-
сфера. Эта небольшая зарисовка ясно показывает, как важ-



 
 
 

но в организационной работе применять эффективные при-
емы документирования и визуализации и дополнять их фор-
мальными инструментами моделирования. Предъявляемые
к таким инструментам требования с точки зрения докумен-
тирования, визуализации, анализа и имитации могут, одна-
ко, быть выполнены только при использовании мощных про-
граммных инструментов. Благодаря испытанной математи-
ческой базе сети Петри предлагают идеальную платформу
для инструмента поддержки и широкие возможности прак-
тического применения.



 
 
 

 
1.2. Языки и методы моделирования

 
В глобализованном мире бизнес-процессы все чаще ста-

новятся краеугольным камнем любой организации. Поче-
му так происходит? Объяснение сравнительно простое, если
учесть, что любое изменение в организации неразрывно со-
провождается изменениями ее бизнес-процессов. И как раз
на глобальном рынке изменения находятся на первом месте
в повестке дня: компании все чаще вынуждены адаптиро-
ваться к новым клиентам, конкурентам и бизнес-партнерам.
Конкурентные преимущества все чаще достигаются не за
счет лучших продуктов, а за счет более эффективных и бо-
лее экономичных процессов. Короче говоря, бизнес-процес-
сы превратились в дополнительный фактор производства.

 
1.2.1. Язык бизнес-сообщества

 
На этом фоне неудивительно, что сегодня не только от

всех специалистов и менеджеров, но также и от ИТ-персо-
нала, поставщиков и иногда даже клиентов компании (да-
лее мы будем называть их в совокупности бизнес-сообще-
ством) требуется иметь дело с бизнес-процессами. Совмест-
но они вносят вклад в проектирование, анализ, документи-
рование, исполнение и дальнейшую разработку бизнес-про-
цессов. Конечно, это может получиться, только если возмож-



 
 
 

на эффективная коммуникация между участниками. Для
этого необходимо, чтобы внутри бизнес-сообщества упо-
треблялся один и тот же язык и можно было забыть об отни-
мающих много времени и порождающих ошибки операциях
по переводу.

Впрочем, а как это выглядит на практике? В порядке ве-
щей расплывчатости, противоречия, недопонимания и про-
белы в коммуникации. Каждая группа по интересам в биз-
нес-сообществе думает лишь о своем специфическом ви́де-
нии бизнес-процесса: руководство сосредоточено на показа-
телях эффективности, бизнес-специалисты помнят только о
собственных бизнес-приложениях и процедурах, ИТ-специ-
алисты мыслят в структурах программного и аппаратного
обеспечения. Понятно, что проблемы взаимопонимания за-
ранее запрограммированы.

Во многих организациях пытаются исправить ситуацию
тем, что эксперты по моделированию «переводят» собран-
ные бизнес-требования в процессные требования и обобща-
ют их в огромные и очень сложные модели. Такой подход да-
ет видимость профессиональности и продуктивности, и на
самом деле такие «модели-монстры» часто получают одоб-
рение всего бизнес-сообщества и формируют затем основу
организационных изменений. То, что они не разобрались в
последствиях «моделей-монстров», многие члены сообще-
ства осознают впервые – и уже слишком поздно, – когда им
приходится жить с организационными изменениями.



 
 
 

Рис. 1.1 показывает альтернативный подход, построенный
на применении общего языка моделирования. Этот язык по-
нимают все участники затронутого бизнес-сообщества и в
идеале так же свободно на нем «говорят». Это означает, что в
рамках коммуникации не требуются явные операции по пе-
реводу и каждый из участников самостоятельно может вы-
полнить абстрагирование от специфического ви́дения груп-
пы, а также структурирование передаваемого содержания.

Какие условия должен выполнять такого рода универсаль-
ный язык моделирования? В первую очередь он должен быть
простым в изучении и позволять быстро и успешно осваи-
вать его даже неопытным пользователям. При этом он дол-
жен уметь полностью описывать все относящиеся к делу ас-



 
 
 

пекты бизнес-процесса. Все это возможно только при на-
личии простого синтаксиса, который обходится минималь-
но возможным количеством языковых элементов, а также
тщательно определенной семантики, которая недвусмыслен-
но регулирует употребление и интерпретацию этих элемен-
тов.

Если мы применим эти критерии к обиходным на прак-
тике языкам моделирования, сразу станет понятно, поче-
му ими могут пользоваться только «эксперты»: при боль-
шом количестве элементов моделирования, главным обра-
зом «приправленных» пиктограммами (эффект узнавания
должен означать простоту и облегчать понимание), пред-
принимается попытка во всех мыслимых прикладных обла-
стях передать наглядное отражение реальности. За такое раз-
растание синтаксиса приходится платить поразительно рас-
плывчатым определением семантики.

Взгляд на смежную область моделирования данных де-
монстрирует ошибочность этого пути. Там вместе с реляци-
онной моделью данных Теда Кодда и связанным языком за-
просов SQL в качестве отраслевого стандарта утвердилась
математически обоснованная модель с синтаксически про-
стым языком. Сети Петри также обладают этими «удачны-
ми особенностями»: простейший синтаксис с математически
четко определенной семантикой, которые наряду с недву-
смысленной интерпретацией элементов модели также вклю-
чают в себя динамические свойства в форме переходов со-



 
 
 

стояний. Таким образом, сети Петри предлагают разнообраз-
ные возможности для статического анализа и динамическо-
го имитационного моделирования. Введение в сети Петри в
доступной форме вы найдете в главе 3.

 
1.2.2. Методы моделирования

 
Простота применения в сочетании с разнообразием воз-

можностей использования – эти сильные стороны сетей Пет-
ри наилучшим образом раскрываются тогда, когда они со-
ставляют одно целое с испытанным методом моделирования.
Метод регламентирует, когда сети Петри принесут пользу и
каким образом. И он также регулирует, когда и как следует
использовать анализ и имитационное моделирование и ка-
кие результаты с их помощью могут быть достигнуты.

Конкретный метод работы с сетями Петри в бизнес-сооб-
ществах представлен в главе 4 этой книги.



 
 
 

 
1.3. Инструменты для

бизнес-сообществ
 

Продуктивная работа с сетями Петри и применение соот-
ветствующих методов немыслимы без поддержки программ-
ных инструментов. Инструменты обеспечивают соблюде-
ние синтаксических правил, поддерживают методологиче-
ские этапы и берут на себя задачи администрирования, до-
кументирования и использования созданного контента.

 
1.3.1. Развитие рынка

 
История проектирования бизнес-процессов на основе мо-

делей тем временем возвращает нас назад более чем на
20 лет. После первых нерешительных начинаний в об-
ласти средств автоматизированной разработки программ-
ного обеспечения (Computer-aided software engineering  –
CASE) моделирование бизнес-процессов пережило первый
расцвет в контексте внедрения стандартных бизнес-прило-
жений (SAP, приложения Oracle, PeopleSoft, Baan и т. д.).
Помимо таких высокопрофессиональных инструментов, как
ADONIS, ARIS, Bonaparte, Casewise и INCOME, на рын-
ке появлялось все больше и больше низкотехнологичных
средств, получивших развитие от простых графических
программ, например Visio и iGrafx. Между тем сейчас



 
 
 

мы наблюдаем второй расцвет, движущими силами кото-
рого, несомненно, служат темы управления бизнес-процес-
сами (Business Process Management  – BPM), разработка,
управляемая моделями  (Model Driven Development – MDD)
и сервис-ориентированная архитектура  (Service Oriented
Architecture  – SOA). Актуальные обзоры рынка показыва-
ют, что сегодня практически каждый поставщик прикладно-
го и межплатформенного программного обеспечения может
предложить по крайней мере один инструмент моделирова-
ния процессов.

Однако при ближайшем рассмотрении таких инструмен-
тов быстро выясняется, что они пригодны для использова-
ния в бизнес-сообществах только в ограниченном масшта-
бе. Они требуют высокого уровня подготовки и навязыва-
ют пользователям образ действий, обусловленый не их нуж-
дами, а особенностями программного средства. В большин-
стве случаев уровень сложности слишком высок (пример:
многочисленность типов моделей в ARIS) либо ограничен-
ные возможности абстрагирования уж слишком навязывают
пользователю уровень реализации (пример: моделирование
с BPMN), препятствуя важным творческим процессам моде-
лирования. Но в «оправдание» подобных инструментов сто-
ит отметить, что они возникли главным образом в то время,
когда надобность участия целиком бизнес-сообществ в раз-
работке бизнес-процессов еще не была признана и техниче-
ские возможности для обеспечения продуктивной совмест-



 
 
 

ной работы (ключевое слово: Web 2.0) также еще не были в
нашем распоряжении.

 
1.3.2. Horus: Бизнес-процессы

для бизнес-сообществ
 

В результате многолетних исследований в Институте при-
кладной информатики и методов формализованного описа-
ния (AIFB) Технологического института Карлсруэ (KIT) и
в Исследовательском центре информатики Карлсруэ (FZI)
в сотрудничестве с отраслевым партнером PROMATIS
Software GmbH появилось совершенно новое поколение
средств для поддержки всего жизненного цикла моделирова-
ния бизнес-процессов под названием Horus2. Основной це-
лью исследования было сделать возможным участие и взаи-
модействие всех членов бизнес-сообщества. Здесь пришли
на помощь технические возможности, ставшие доступными
в контексте социализации интернета. Horus ориентирован на
функционирование бизнес-сообщества, не нарушая хода его
работы и обходясь при этом без специальной подготовки. Да-
лее кратко представлены важнейшие компоненты Horus.

2 Horus (Гор) – «Тот, кто далеко» – это один из самых важных богов в египет-
ской мифологии. Как сокол, он поднимается в воздух и простирает свои крылья
как Небеса над Землей; Солнце и Луна глаза его.



 
 
 

 
1.3.2.1. Платформа на основе сетей Петри

 

Horus обеспечивает платформу для моделирования, ана-
лиза и имитации с помощью сетей Петри. Она впечатля-
ет простотой использования и запускается на всех распро-
страненных операционных системах и мобильных устрой-
ствах. В качестве специального варианта сетей поддержи-
ваются XML-сети. Платформа есть в бесплатном доступе
и свободна для всех бизнес-сообществ, а так же для пре-
подавания и исследований (Horus Freeware). Кроме того, в
Horus software GmbH можно получить корпоративную вер-
сию (Horus Enterprise), для которого может также быть за-
ключен контракт на поддержку.

 
1.3.2.2. Контент и сообщество

 

Даже в бесплатной версии платформы содержатся шаб-
лоны моделей для облегчения первых шагов в Horus. Кро-
ме того, во внутрикорпоративной сети и сети Интернет мо-
гут создаваться бизнес-сообщества для поддержки обмена
моделями и совместной работы внутри сообществ. Horus
software GmbH также предлагает полностью готовые модели
бизнес-процессов.



 
 
 

 
1.3.2.3. Области применения

 

Horus охватывает весь жизненный цикл бизнес-процес-
сов, от первоначальной идеи через проектирование вплоть
до эксплуатации и обслуживания процесса. Он способству-
ет решению как административных, так и аналитических и
творческих задач. Благодаря интерфейсам с веб-сервисами и
XML-интерфейсами, включенным в корпоративную версию,
Horus может быть встроен в любую специфическую инфра-
структуру клиента. Таким образом открываются бесчислен-
ные новые области применения: от реорганизации предпри-
ятия (бизнес-реинжиниринга) через внедрение стандартных
управленческих бизнес-приложений и создание сервис-ори-
ентированных архитектур вплоть до интерактивных методов
организационного обучения.



 
 
 

 
1.4. Цели и структура данной книги

 
О бизнес-процессах в последние годы написано множе-

ство книг. Одни трактуют тему только с теоретической, дру-
гие, наоборот, больше с практической точки зрения. На-
стоящая книга возникла из идеи совместить легко понят-
ное, с практическими примерами, изложение темы с руко-
водством по применению, четко разъясняющим фундамен-
тальные положения моделирования бизнес-процессов. По-
этому книга подходит как в качестве инструмента для спе-
циалистов-практиков, так и в качестве основы для практиче-
ских курсов в университетах. Практичность обеспечивается
также визуализацией концепций и методов на основе про-
граммного продукта Horus. Поскольку Horus следует пони-
мать как типичный представитель инструментов, реализую-
щих сети Петри, данная книга может стать ценным помощ-
ником не только для пользователей Horus.

Книга не предполагает никаких специальных предвари-
тельных знаний. Хотя понимание операционных процессов
и структур в бизнесе облегчит восприятие. Книга ориенти-
рована в равной степени как на профессионалов и руководи-
телей из разных областей бизнеса, так и на преподавателей и
студентов. Она обращается как к дисциплинам экономиче-
ской науки, так и к информатике и инженерным наукам.

Глава 2 книги максимально погружает читателя к реаль-



 
 
 

ным условиям бизнес-среды. Здесь в доступной форме и с
многочисленными практическими примерами описаны важ-
нейшие основы инжиниринга бизнес-процессов на базе мо-
делей. Основываясь на этом, глава 3 описывает соответ-
ствующие концепции и языки моделирования и формиру-
ет таким образом связный каркас для моделирования биз-
нес-процессов. Глава 4 представляет универсальный подход
к проектированию бизнес-процессов на основе моделей  –
метод Horus. Его отправной точкой служит стратегический
анализ, «встраивающий» бизнес-процессы в целостный кор-
поративный контекст. В главе 5 представлены конкретные
примеры применения на практике. Книга завершается обзо-
ром перспектив инжиниринга бизнес-процессов в главе 6.



 
 
 

 
1.5. Дополнительная литература

 
Деятельность в области бизнес-процессов, их анализа

и совершенствования восходит среди прочих к работам
Hammer и Champy (1993). В 1990-е эта тема, в частно-
сти, рассматривалась в связи с управлением потоком работ
(Workflow Management), см. Oberweis (1996) в сравнении с
Van der Aalst и Van Hee (2004). В настоящее время литера-
тура, посвященная моделированию бизнес-процессов, пол-
на заблуждений, поэтому мы отсылаем наших читателей на
данный момент только к Becker с соавторами (2011), Scheer
(2000a, b), Davis (2001) и Weske (2007). Тем же, кто предпо-
читает сухому изложению введение в тему в форме романа,
рекомендуем Grosskopf с соавторами (2009).

Следующие ссылки относятся к веб-страницам общего
характера, посвященным моделированию и управлению биз-
нес-процессами.

● Business Process Management Initiative BPMI (объедини-
лась с OMG – Object Management Group в 2005 году): http://
www.omg.org/.

● Business Process Modeling and Simulation Forum: http://
www.12manage.com/methods_business_
simulation_modeling.html#userforum/.

● Business Process Trends: www.bptrends.com/.
● Petri Nets World: www.informatik.uni-hamburg.de/TGI/

http://www.omg.org/
http://www.omg.org/
http://www.12manage.com/methods_business_simulation_modeling.html#userforum/
http://www.12manage.com/methods_business_simulation_modeling.html#userforum/
http://www.12manage.com/methods_business_simulation_modeling.html#userforum/
http://www.bptrends.com/
http://www.informatik.uni-hamburg.de/TGI/PetriNets/


 
 
 

PetriNets/.
Ссылки, приведенные далее, дают примеры систем моде-

лирования бизнес-процессов, более подробная информация
по которым доступна в интернете; данный список не претен-
дует на полноту.

●  ARIS Express от фирмы Software AG:
www.ariscommunity.com/aris-express/.

● bflow Toolbox (Open Source): www.bflow.org/.
● Horus от фирмы Horus software GmbH: www.horus.biz/.
●  Signavio Process Editor от фирмы Signavio

GmbH: https://www.signavio.com/products/process-editor/
https://tap.tibco.com/storefront/trialware/tibco-business-studio-
community-edition/prod15312.html.

●  TIBCO Business Studio от фирмы TIBCO Software
Inc.: https://www.signavio.com/products/process-editor/https://
tap.tibco.com/storefront/trialware/tibco-business-studio-
community-edition/prod15312.html.

http://www.informatik.uni-hamburg.de/TGI/PetriNets/
http://www.ariscommunity.com/aris-express/
http://www.bflow.org/
http://www.horus.biz/
https://tap.tibco.com/storefront/trialware/tibco-business-studio-community-edition/prod15312.html
https://tap.tibco.com/storefront/trialware/tibco-business-studio-community-edition/prod15312.html
https://tap.tibco.com/storefront/trialware/tibco-business-studio-community-edition/prod15312.html


 
 
 

 
2

Практическое введение в
инжиниринг бизнес-процессов

 
Проектирование бизнес-процессов отнюдь не новая дис-

циплина, она, в принципе, так же стара, как и разделение
труда в производстве товаров и услуг. Чисто эмпирический
подход с течением времени дополнился инженерной компо-
нентой, поэтому на сегодняшний день мы говорим об инжи-
ниринге бизнес-процессов. Он описывает проектирование,
или дизайн, бизнес-процессов, их анализ, улучшение и опти-
мизацию, а также документирование операционной деятель-
ности и основные условия. На практике для этого слишком
часто применяют исключительно неформальные инструмен-
ты – например, обычные тексты, таблицы и графики. За та-
кую незамысловатость нередко приходится платить несоот-
ветствиями и неполнотой в полученном описании процес-
сов. В результате – опасные и дорогостоящие дефекты каче-
ства в практической реализации соответствующих процес-
сов. Справиться с затруднениями здесь помогут формаль-
ные графические методы моделирования, которые делают
возможным ощутимое улучшение качества проектирования
бизнес-процессов и их последующего внедрения.

Эта глава знакомит с практическим подходом к инжини-



 
 
 

рингу бизнес-процессов на основе моделей, намеренно аб-
страгируясь от деталей моделирования и обходясь без введе-
ния в общую методологию. Для этого обратитесь к главе 3 и
в особенности главе 4 этой книги.



 
 
 

 
2.1. Постановка задачи

 
Для практического введения в инжиниринг бизнес-про-

цессов рассмотрим типичный сценарий из области продаж:
сбыт комплексных продуктов, который, как правило, под-
разумевает многоэтапный цикл продаж. Работа ведется ис-
ключительно с бизнес-клиентами, включая как существую-
щих, так и потенциальных, с которыми до сих пор не были
установлены активные деловые отношения. Процесс прода-
жи осуществляется командой, поддерживающей тесные кон-
такты с целевыми клиентами в различных сферах и на раз-
личных уровнях принятия решений.

Конкретная цель инжиниринга бизнес-процессов не име-
ет значения в данной вводной главе. Важно понять, как
взаимосвязи реального мира понимаются, анализируются и
отображаются в модели бизнес-процессов. Эта модель затем
служит для визуализации бизнес-процессов, содействуя та-
ким образом особенно продуктивной и эффективной фор-
ме коммуникации, когда дело доходит до определения пред-
метных требований к процессу. Важно понимать, что отоб-
ражение реальных взаимозависимостей в модели с четко
определенным синтаксисом и семантикой есть нечто гораздо
большее, чем простой сбор и упорядочивание требований:
анализ требований диктуется правилами моделирования и
сталкивается с ошибками, упущениями, несоответствиями,



 
 
 

а также с избыточностью информации и действий.



 
 
 

 
2.2. Анализ и

моделирование процедур
 

Первый вопрос, ответить на который стоит в инжинирин-
ге бизнес-процессов, звучит довольно просто: «С чего на-
чать?» «С процедур, конечно!» Насколько очевиден такой
ответ (раз бизнес теперь в первую очередь мыслит категория-
ми процедур), настолько, однако, на практике часто начина-
ют с организационной структуры. Почему? Такой старт, со-
вершенно очевидно ведет к бизнес-процессам, завязанным
на организационную структуру, а не на потребности бизнеса,
которые отражены непосредственно в процедурах. Причины
постановки вопросов оргструктуры на первое место во мно-
гих случаях следует искать в желании удержать и расширить
сферы влияния. Поэтому мы настоятельно рекомендуем на
первом этапе сосредоточиться на процедурах и сознатель-
но абстрагироваться в первую очередь от организационной
структуры. Только тогда, когда процедуры рассматривают-
ся вне оков организационной структуры, можно ожидать ис-
тинного совершенствования процессов вплоть до процесс-
ной инновации.



 
 
 

 
2.2.1. Моделирование бизнес-

процедур с помощью сетей Петри
 

Итак, обратимся к бизнес-процедурам процесса продаж.
Бизнес-процедуры по сути своей состоят из последователь-
ности действий и связанного с ними потока объектов. Дей-
ствия могут выполняться вручную или быть по меньшей
мере частично автоматизированными с использованием ин-
формационно-коммуникационных технологий. Под объек-
тами понимаются документы, данные, знания и даже корот-
кие сообщения или контрольные сигналы. Реальные това-
ры (продукция, сырье, вспомогательные и производственные
материалы и т. д.) также интерпретируются как объекты.

Первая задача – отобразить процедуры рассматриваемо-
го процесса продажи в формальной графической модели.
Для этого мы применим так называемые XML-сети – осо-
бую форму сетей Петри, названных так в честь немецко-
го математика Карла Адама Петри. В течение многих лет
они хорошо зарекомендовали себя для моделирования дина-
мических систем. В моделировании бизнес-процессов сети
Петри сохраняют свои позиции благодаря простоте графи-
ческого представления в сочетании с их выразительностью.
Это особенно верно в отношении XML-сетей. При этом до-
стигается высокая точность модели, а операционная семан-
тика позволяет проводить формальный анализ и динамиче-



 
 
 

ское имитационное моделирование. Главная характеристика
XML-сетей – это описание объектов в XML (сокращение от
Extensible Markup Language). Использование языкового кар-
каса XML (в настоящее время отраслевого стандарта в обла-
сти электронной обработки документов и бизнес-процессов)
позволяет, например, охватывать в деталях структуры объ-
ектов или удобно формулировать правила выполнения дей-
ствий, а также открывает новые любопытные области при-
менения.

Моделирование даже относительно простого процесса
продаж – задача нетривиальная: из неструктурированной ба-
зовой информации о бизнесе должны быть извлечены дей-
ствия и потоки объектов, а затем отображены в виде структу-
рированной модели. Предлагаемый Horus метод, описанный
в главе 4, – это метод, проверенный на практике. Рис. 2.1 да-
ет обзор процесса продаж, представленного в виде сети Пет-
ри. Как часто встречается на практике, процессу дается имя
(чаще на английском языке), которое позволяет делать вы-
воды о входах и выходах процесса – здесь контакт преобра-
зуется в заказ клиента (Sales Contact-to-Order). То есть про-
цесс начинается с контакта и включает в себя ряд меропри-
ятий и потоков объектов, чтобы в конечном итоге сформи-
ровать заказ от клиента.

Процесс продаж описывается в сети Петри, начиная с
предварительной квалификации контакта и преобразования
его, таким образом, в квалифицированный контакт прода-



 
 
 

жи (лид). Одновременно производится запись основных дан-
ных о клиенте. Наряду с действиями, представленными в ви-
де прямоугольников, в сети содержатся хранилища объектов
(кружки), откуда действия по направлению стрелок извлека-
ют объекты (пример: контакт) либо куда помещают объекты
(пример: лид и основные данные клиента). В данной модели
пока еще не видно использование XML или XML-сетей (это
станет очевидным далее в этой главе).

В процессе управления контактами лиды последовательно
квалифицируются дальше, что отражается в основных дан-
ных о клиенте. Цель здесь – выявить реальные возможно-
сти продажи, которые должны интенсивно обрабатываться
и в конце концов вылиться в коммерческое предложение. В
идеале оно должно привести к заказу клиента. Разумеется,
неудачи в процессе продаж также учитываются: потерянные
возможные продажи и потерянные заказы сводятся в хра-
нилище объектов «Потерянный заказ» и там подвергаются
анализу. Доступ к основным данным клиента во время это-
го анализа предоставляется только на чтение, что отобража-
ется через простую связь без стрелки. Хранилище объектов
«Данные клиента» представлено в сети два раза – копия по-
казана пунктиром. Помимо центрального процесса прода-
жи, в сети также принято во внимание действие по управ-
лению эффективностью продаж, которое оценивает прогноз
продаж, заключающий в себе информацию о содержании и
статусе актуальных предложений.



 
 
 

 
2.2.2. Декомпозиция процессной модели

 
При рассмотрении сети на рис. 2.1 сразу видно, что при-

шлось намеренно абстрагироваться от многих деталей. Воз-
никает множество вопросов, которые вполне можно рас-
сматривать как преимущество моделирования: как, кем и
в какой хронологии осуществляется управление контакта-
ми, как из квалифицированного контакта возникает в ко-
нечном счете возможность продажи? Также за действием
«Управление предложениями», представленным в сети толь-
ко как простой прямоугольник, скрывается отдельный слож-



 
 
 

ный процесс с собственными действиями, потоками объек-
тов и правилами. На это указывает хотя бы хранилище объ-
ектов «Утвержденное предложение» на выходе. На эти и по-
добные вопросы можно ответить, если сами действия сети
еще более детально описать в отдельной модели-декомпози-
ции.
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