
Економіка і організація підприємств авіаційної та ракетно-космічної техніки 
 

144

УДК 65.012.45 
 

МЕТОД ПОСТРОЕНИЯ ИНТЕГРИРОВАННОЙ 
 СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ НА ОСНОВЕ  

ПРИНЦИПОВ НЕПРЕРЫВНОГО УЛУЧШЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
 

В.А. Попов 1, канд. техн. наук, А.В. Котляров 2 

1 Национальный аэрокосмический университет им. Н.Е.Жуковского «ХАИ» 
2 ОАО «АО  научно-исследовательский институт радиотехнических измерений» 

 
Изложен метод построения интегрированной системы управления разрабатывающим предприятием 
(ИСУ РП) на основе принципов непрерывного улучшения бизнес-процессов. Рассмотрена проблема 
построения ИСУ РП в целях улучшения деятельности предприятия с помощью использования ин-
формационных систем и системы менеджмента качества. Приведен пример построения ИСУ РП на 
основе предлагаемого метода. 

* * * 
Викладено метод побудови інтегрованої системи управління розробляючим підприємством (ІСУ РП) 
на основі принципів безперервного поліпшення бізнес-процесів. Розглянуто проблему побудови ІСУ 
РП з метою поліпшення діяльності підприємства за допомогою використання інформаційних систем і 
системи менеджменту якості. Наведено приклад побудови ІСУ РП на основі методу, що 
пропонується. 

* * * 
The method of construction of the integrated control system to the developing enterprise (ICS DE) is stated 
on the basis of principles of continuous improvement of business - processes. The problem of construction 
ICS DE is considered with the purpose of improvement of activity of the enterprise with the help of use of in-
formation systems and systems of a quality management. The example of construction ICS DE is resulted on 
the basis of an offered method. 

 
Введение и постановка задачи 

 

Непрерывное и интенсивное развитие информа-

ционных технологий (ИТ) является неотъемлемой 

чертой современного общества. Использование ИТ 

помогает предприятиям, которые желают выжить в 

современной рыночной конкуренции, сократить 

сроки, повысить качество разработки, производства 

изделий и обслуживания клиентов при автоматиза-

ции своей основной деятельности и для решения 

других задач. Руководство большинства отечествен-

ных предприятий понимает необходимость по-

строения интегрированной системы управления раз-

рабатывающим предприятием (ИСУ РП). Известны 

случаи, когда предприятие, не уделяя достаточного 

внимания вопросам построения ИСУ РП, со време-

нем попадало в такое положение, когда стоимость 

производства изделий только повышалось, а качест-

во оставалось на довольно низком уровне [1]. 

Для решения этих задач необходимо построение 

ИСУ РП на основе непрерывного улучшения биз-

нес-процессов и системы качества на предприятии. 

Задача разработки метода построения ИСУ РП явля-

ется глубокой и требует практической проработки 

вопросов данной проблемы. Существует ряд отече-

ственных предприятий, которые достигли опреде-

ленных успехов в освоении современных ИТ - 

CALS-технологий. Но намного больше таких, кото-

рые только движутся к развертыванию сквозной 

информационной поддержки жизненного цикла из-

делия. CALS (Continuous Acquisition and Life-Cycle 

Support) – непрерывное интегрированное информа-

ционное обеспечение участников жизненного цикла 

изделия (ЖЦИ) данными об изделиях, связанных с 

ними процессами и средой.  

Рассмотрим проблему построения ИСУ РП в це-

лях улучшения деятельности предприятия с помо-

щью использования информационных систем (ИС) и 

системы менеджмента качества (СМК). Существует 
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два мнения о роли ИС в улучшении деятельности 

предприятия: 

1. Сначала происходит развитие бизнес–методик, 

а потом развитие ИС, т.е. сначала реорганизует-

ся деятельность предприятия, далее разрабаты-

вается системный проект ИС и на завершающем 

этапе (когда предприятие работает по-новому) 

выполняется проектирование и внедрение новой 

ИС предприятия.  

2. Развитие ИС является причиной развития биз-

нес-методик, т.е. предприятие подстраивается 

под требования внедряемой ИС, что влечет за 

собой  реорганизацию способов выполнения 

процессов на предприятии, которая осуществля-

ется только для того, чтобы функционировала 

ИС (отсутствует тщательный анализ различных 

приемов выполнения процессов и нахождения 

наиболее эффективного). 

Если идти по первому пути, то реальное улучше-

ние деятельности на предприятии может затянуться 

на очень длительное время. Это связано, во-первых, 

с низкой квалификацией и мотивацией отделов ИТ, 

которые призваны разрабатывать новую ИСУП, а 

во-вторых, с низкой квалификацией отечественных 

консалтинговых фирм в области постановки задач 

для разработки ИСУ масштаба предприятия. 

Если идти по второму пути, то вероятность успе-

ха улучшения очень низкая, так как на предприятии 

начинают внедряться бизнес-методики (связанные с 

ERP-системой), которые на данном уровне развития  

реально не нужны предприятию. Это затягивает 

процесс внедрения ИС на несколько лет. Из сказан-

ного выше сделаем выводы в виде следующих по-

ложений: 

 развитие методик ведения бизнеса на 

предприятии и развитие ИС – инструмен-

ты, обеспечивающие улучшение деятель-

ности предприятии; 

 моделирование должно интегрировать раз-

витие бизнес-методик  с развитием ИС, при 

этом вопрос о первичности и вторичности 

того или иного инструмента является не-

корректным; 

 реорганизация деятельности предприятия и 

внедрение новой ИС должны осуществ-

ляться параллельно, а бизнес-моделирова-

ние является инструментом синхрониза-

ции. 

 

Улучшение деятельности РП с помощью непре-

рывного улучшения бизнес-процессов (BPI) 

 

В современных рыночных условиях конкурент-

ного рынка РП, ставя перед собой долгосрочные 

цели, должно непрерывно улучшать свою деятель-

ность для того, чтобы занять или удержать опреде-

ленные позиции на рынке.  

Целями устойчивой деятельности РП являются: 

 получение прибыли; 

 привлечение и сохранение заказчиков (кли-

ентов) путем продажи научных разработок, 

продукции и услуг, отвечающих потребно-

стям заказчика (клиента), оказание содейст-

вия заказчикам (клиентам): 

 выпуск уникальной научно-технической 

продукции: 

 расширение рынков сбыта в Украине и за 

рубежом. 

Основные критерии улучшения деятельности 

РП: 

 качество выпускаемой продукции; 

 себестоимость выпускаемой продукции; 

 выполнение заказов “точно в срок” (JIT). 

Указанных целей можно достичь в результате 

комплексного развития: 

 корпоративной культуры на базе СМК 

(включающей в себя контроль и обеспече-

ние качества, управление качеством) – для 

повышения качества основных процессов 
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на предприятии, что ведет к повышению 

качества выпускаемой продукции; 

 методик ведения бизнеса – для снижения 

цены на выпускаемую продукцию; 

 инфрастуктуры бизнеса, базирующейся на 

ИТ, основой которой является ERP-система 

(как часть ИСУ РП) – для налаживания сис-

темы планирования и организации работ 

JIT. 

Процессно-ориентированный поход к управле-

нию предприятием позволяет получить структуру, 

деятельность которой направлена на постоянное 

улучшение качества выпускаемой продукции и 

удовлетворение клиента. Такой подход основывает-

ся на понятии бизнес-процесса.  

Бизнес-процесс состоит из набора операций. По-

рядок их выполнения в рамках бизнес-процесса, как 

правило, четко определен технологией или соответ-

ствующими правилами и инструкциями. Поэтому 

такие понятия, как маршруты и правила, опреде-

ляющие бизнес-логику процесса, являются необхо-

димыми его характеристиками [2, 5, 6]. 

Внутренние бизнес-процессы предприятия де-

лятся на основные и вспомогательные. Основные 

(процессы производства, разработки новой продук-

ции и вывода ее на рынок и т.д.) создают добавлен-

ную стоимость, вспомогательные процессы (управ-

ление финансами, управление персоналом и т.д.) 

формируют инфраструктуру предприятия. 

Известно несколько эталонных моделей процес-

сов предприятия, которые объединили в себе опыт и 

экспертные знания, полученные за последние 10-15 

лет интенсивных работ по “перестройке” функцио-

нальных систем управления в системно-

ориентированные. Одна из таких моделей, так назы-

ваемая “13-процессная модель” (рис. 1), представля-

ет собой практически все основные и вспомогатель-

ные процессы предприятия. Специфика каждого 

отдельного предприятия заключается непосредст-

венно в том, как устроены и реализованы эти про-

цессы. 

Таким образом, РП с современной точки зрения 

представляет собой не множество отделов, а сово-

купность бизнес-процессов. 

На рис. 2. показана укрупненная схема разделе-

ния на основные и вспомогательные процессы для 

РП. 

В работах [3, 4] декларируется пять уровней 

улучшения процессов на предприятии. Уровни не-

прерывного улучшения бизнес-процессов (BPI) 

предприятия показаны на рис 3.  

Краткая характеристика пяти уровней улучше-

ния бизнес-процессов на предприятии: 

1. Динамик-Хаос — дисбаланс коммерческих, 

производственных и финансовых целей. 

Хаос характеризуется отсутствием систем-

ного взгляда. Предприятие рассматривается 

как совокупность отдельных элементов. 

2. Контроль — балансировка коммерческих, 

производственных и финансовых целей 

предприятия. Данный уровень подразуме-

вает «налаженный» учет и контроль основ-

ных мероприятий на предприятии. 

3. Оптимизация — оптимизация (упрощение) 

основных бизнес-процессов на предпри-

ятии, что ведет к снижению издержек. 

4. Адаптация — адаптивность бизнес-

процессов к условиям внешней среды. 

5. Мировой класс — возможность предприятия 

формировать рынок. 

Каждый BPI-уровень можно охарактеризовать с 

точки зрения качества готовой продукции (ГП) и 

критериев управляемости процессов, т.е. оценки 

бизнес-процессов на полноту и точность. 
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Рис. 1. “13-процессная модель” внутренних бизнес-процессов предприятия 

 

 
Рис. 2. Основные и вспомогательные внутренние бизнес-процессы РП 
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Рис. 3. Уровни непрерывного улучшения бизнес-процессов (BPI) предприятия 

 

Переход предприятия с одного уровня BPI на 

следующий есть, в большей степени, изменение 

производственной философии на предприятии, а 

методики и технологии являются инструментами 

данного культурологического преобразования пред-

приятия. Переход должен быть постепенным и 

включать в себя: 

 развитие производственной философии 

(философий улучшения – TQM, JIT); 

 развитие существующих бизнес-методик, 

использование передовых методик управ-

ления предприятием: MRP II, ERP, CSRP, 

ERP II, ISO 9000-2000; 

 развитие ИС: внедрение и сопровождение 

ИТ, которые рассматриваются в качестве 

инструментов улучшения (ERP-система как 

часть ИСУ РП). 

 

Построение ИСУ РП в   

машино, - приборостроении 

 

Крупный проект по созданию ИСУП РП всегда 

включает в себя множество задач, связанных с об-

щим управлением проектом, разработкой про-

граммного обеспечения (ПО), проектированием ИС, 

внедрением ERP-системы, каждая из которых сама 

по себе является проектом с присущими ему осо-

бенностями. Под крупным понимается проект, в 

котором: 

 сметная стоимость – десятки - сотни тысяч 

долларов; 

 срок реализации  – от года и выше; 

 число вовлеченных участников – от не-

скольких десятков до сотен человек, кото-

рые работают в организациях, часто терри-

ториально удаленных друг от друга; 
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 развиты цепочки субподрядных работ. 

Как правило, вести такие проекты без реально 

действующей системы управления качеством прак-

тически невозможно. Даже если на начальном этапе 

предприятия, взявшиеся за реализацию крупных 

проектов, не задумываются об этом, осознание не-

обходимости системы управления качеством проек-

та приходит довольно быстро. Особенно, когда про-

блемы управления начинают расти с каждым днем в 

геометрической прогрессии.  

По рассматриваемой проблеме [3, 4, 7, 8] приво-

дятся только примеры удачных завершений первых 

этапов (и не более) построения ИСУ на предприяти-

ях или примеры интеграции ИС. 

Предлагаемый метод построения ИСУ РП осно-

ван на следующих ниже принципах: 

 процессно-ориентированный подход к 

управлению предприятия; 

 четкое описание всех существующих и 

вновь появляющихся внутренних бизнес-

процессов предприятия; 

 постоянная оптимизация / улучшение внут-

ренних бизнес-процессов предприятия и 

информационной поддержки – ИС (т.е. из-

менение компонентов или дополнение но-

выми компонентами ИСУ РП); 

 постоянное улучшение качества выпускае-

мой продукции и удовлетворение заказчи-

ков (клиентов); 

 стандартизация и сертификация деятельно-

сти предприятия. 

Основной задачей при построении ИСУ, когда 

предприятие использует процессно-

ориентированный подход к управлению, является 

переход от бизнес-процессов к информационной 

поддержке – ИС (компонентам ИСУ РП) [9]. 

Построения ИСУ большинство предприятий не 

начинают с нуля, а с существующих ИС, оптимизи-

руя  их или заменяя новыми системами. 

)ИС()ИС(ИСУ
1

j
1

i 
m

j

n

i 

 ,  

где iИС  - существующие ИС; 

 jИС  - улучшенные или новые ИС; 

  - знак объединения обозначает тесную инте-

грацию ИС как элементов ИСУ. 

Каждый основной и вспомогательный внутрен-

ний бизнес-процесс РП (рис. 2) требует своей опре-

деленной информационной поддержки (рис. 4). 

 
Рис. 4. Схема взаимодействия внутренних бизнес-

процессов РП 
 

Непрерывное улучшение деятельности предпри-

ятия заключается в постоянном улучшении бизнес-

процессов и их информационной поддержке (ИС). 

Информационная поддержка требует научно-

технического обоснования и определения технико-

экономического эффекта от внедрения соответст-

вующих бизнес-методик и программно-аппаратных 

средств. При изменении (или улучшении) какого-

нибудь внутреннего бизнес-процесса (или ИС) поч-

ти сразу происходит изменение (или улучшение) его 

информационной поддержки – ИС (или внутреннего 

бизнес-процесса). Но в большинстве случаев проис-

ходит так, что при улучшении бизнес-процессов 

выдвигаются определенные требования к ИС, и это 
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может повлечь  за собой пересмотр основных прин-

ципов и компонент ИСУ РП. Данное утверждение 

можно представить в следующем виде: 
' '

' '

' '

' '

 A A A E ΔE E .
 B B B F ΔF F .
 C C C G ΔG G .
 D D D H ΔH H .

Если то
Если то
Если то
Если то

    

    

    

    

 

 

 

 

 

 
И соответственно наоборот: 

' '

' '

' '

' '

 E E E ΔA A .
 F F F B ΔB B .
 G G G C ΔC C .
 H ΔH H D ΔD D .

Если то A
Если то
Если то
Если то

    

    

    

   

 

 

 

 

,  

где  A’, B’, C’, D’ – улучшенные процессы; 

  E', F', G', H' – улучшенная информационная 

поддержка. 

 Примерная схема интеграции компонентов ИСУ 

РП показана на рис. 5. Принципы построения ИС 

более подробно рассмотрены в работе [10]. 

 

Заключение 

 

Таким образом, получен слабоформализованный 

метод построения ИСУ РП на основе принципов 

непрерывного улучшения бизнес-процессов. Дока-

зательством предложенного метода является прак-

тический результат для одного из РП (рис. 5). Полу-

ченные практические результаты позволяют судить 

об  экономической эффективности предложенного 

метода, которые могут быть получены при правиль-

ном подходе к построению ИУС и умелом исполь-

зовании современных ИС и СМК. В дальнейшем 

метод может быть разработан и обобщен для раз-

личных типов предприятий.  
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