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Ââåäåíèå 

В настоящее время, когда теория процессного 
менеджмента только начинает формироваться и это 
формирование происходит в условиях явной разно-
голосицы мнений относительно понятийной базы и 
предложений различных методических инструмен-
тов реализации процессного подхода к управлению, 
принципиально важным является понимание мето-
дологического смысла общности и различия между 
двумя понятиями «процессно-ориентированная сис-
тема управления» и «правильная процессно-
ориентированная система управления». Общность 
этих понятий в принципе может быть достигнута в 
контексте третьего понятия – «оптимальная про-
цессно-ориентированная система управления». Из-
вестно, что под оптимальной системой понимается 
наилучшая из возможных ее вариантов по установ-
ленному критерию эффективности достижения цели 
[1]. Поскольку для коммерческих предприятий та-
ким критерием оптимальности является стратегиче-
ский целевой показатель, имеющий экономический 
смысл управления, то наилучшим вариантом реали-
зации системы процессного управления следует 
считать тот, который даёт в зависимости от выбран-
ной стратегии развития бизнеса предприятия мак-
симальное значение установленного целевого пока-
зателя. Возникает вопрос: можно ли ставить знак 
смыслового равенства между понятиями «опти-
мальная процессно-ориентированная система 
управления» и «правильная процессно-ориенти-
рованная система управления»? Нет, поскольку ха-
рактеристики «оптимальная» и «правильная» отра-
жают разные проявления сущности «система». Если 
характеристика «оптимальность» для коммерческо-
го предприятия определяет возможный максимум 
целевого экономического результата, исходя из реа-
лий «как есть» качества внутренней бизнес-среды и 
ее взаимодействия с внешней бизнес-средой, то 
«правильность» характеризует реализацию (соблю-
дение) в процессно-ориентированной системе 
управления полного набора базовых (обязательных) 

системообразующих принципов (правил) построе-
ния процессного управления.  

Другими словами, финансовый потенциал ус-
пеха предприятия  зависит как от характеристик 
маркетингового взаимодействия с внешней бизнес-
средой (маркетинг – микс 4Р), профессионализма и 
мотивации персонала, совершенства технологии и 
средств производства, так и от степени соблюдения 
базовых правил построения (организации) процесс-
но-ориентированной системы управления. Анализ 
публикаций по теме построения процессных систем 
управления показывает, что основной акцент при 
решении задачи оптимизации делается на разработ-
ку правил, направленных на добавление ценности 
для потребителя в бизнес-процессах технологиче-
ского уровня деятельности предприятий. Значитель-
ное внимание разработке этих правил уделено в ра-
ботах [2 – 4]. Однако приходится констатировать, 
что, несмотря на многочисленность существующих 
сегодня публикаций на тему процессного подхода к 
управлению, так и не появился научно обоснован-
ный системный подход к разработке комплекса ба-
зовых системообразующих правил построения про-
цессно-ориентированных систем управления пред-
приятиями, охватывающий их стратегический, опе-
рационный и технологический уровень в контексте 
соблюдения четырех базовых системообразующих 
принципов синтеза систем организационного управ-
ления: «детерминированность», «иерархичность», 
«полнота и непротиворечивость» и «синергетич-
ность» [5]. 

Цель статьи состоит в изложении результата 
решения задачи синтеза комплекса базовых системо-
образующих правил построения процессно-
ориентированных систем управления предприятиями, 
охватывающий их стратегический, операционный и 
технологический уровень в контексте соблюдения 
четырех базовых системообразующих принципов 
синтеза систем организационного управления: «де-
терминированность», «иерархичность», «полнота и 
непротиворечивость» и «синергетичность». 

©   С.В. Тупкало, В.Н. Тупкало 
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Îñíîâíîé ðàçäåë 

Постановка задачи синтеза. 
Необходимо определить такое множество базо-

вых системообразующих правил R[RA, RB, RC, RD] и 
причинно-следственные связи между подмножест-
вами RA,  RB,  RC,  RD, чтобы модель М процессной 
системы управления предприятием с учетом его 
множества бизнес-координат управления (бизнес-
метрик) в рамках выбранной стратегии развития 
бизнеса предприятия S предопределила возмож-
ность решения управленческой задачи максимиза-
ции экономической эффективности бизнеса E по 
установленному сбалансированному набору (дере-
ву) ключевых показателей V относительно дерева 
целей Y путем выделения по всем стратегически 
значимым бизнес-метрикам управления  bj є BM    и 
бизнес –  метрикам dr є DM обеспечения основной 
операционной деятельности предприятия пирамиды 
процессного менеджмента Р с допустимыми норма-
ми управляемости ni є W на основе комплексирова-

ния управленческих Abp и технологических Тbp биз-
нес-процессов по каждой бизнес-метрике управле-
ния предприятием. При этом в контексте понятия 
«Правильная процессно-ориентированная система 
управления» композиция модели М должна осуще-
ствляться по правилам множества  

R[RA, RB, RC, RD],                            (1) 
таким, которые обеспечивают соблюдения четырех 
базовых системообразующих принципов синтеза 
систем организационного управления: «детермини-
рованность», «иерархичность», «полнота и непроти-
воречивость» и «синергетичность» [5]. В качестве 
концепта решения задачи синтеза комплекса базо-
вых системообразующих правил построения про-
цессно-ориентированных систем управления пред-
приятиями, охватывающий их стратегический, опе-
рационный и технологический уровень, выбрана 
модель создания ценности бизнеса предприятия в 
системной связке  из четырех цепочек ценности 
(рис. 1) [6]. 

 

 
Рис. 1. Процессно-ориентированное управление предприятием  

как система создания ценностей (модель Тупкало) [6] 
 

Результаты синтеза. 
В контексте модели рис. 1 суть цепочки А 

создания управленческой ценности предприятия 
отражает последовательность (технологию) решения 
задачи отображения дерева бизнес-целей в процесс-

но-ориентированную организационную структуру 
управления предприятием, т.е. последовательность 
действий по реструктуризации системы бизнес-
процессов, в результате чего создается ценность для 
управленческого персонала предприятия как актуа-
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лизированная на момент реструктуризации база 
знаний об организации системы менеджмента дан-
ным процессно-ориентированным предприятием на 
стратегическом и операционном уровне. При этом в 
качестве основы синтеза цепочки А предлагается 
использовать комплексную бизнес-модель процесс-
но-ориентированного предприятия, которая пред-
ставлена на рис. 2. Данная комплексная бизнес-
модель полностью соответствует характеристике 
известного понятия «Полная бизнес-модель пред-

приятия», которое трактуется как совокупность 
функционально ориентированных информационных 
моделей, обеспечивающая получение ответов на 
следующую базовую группу взаимосвязанных во-
просов управления: 

· на этапе статического матричного моделиро-
вания: «зачем» – «что» – «где» – «кто» – «сколько»;  

· на этапе динамического потокового моде-
лирования: «как» – «когда» – «кому» – «в каком 
виде» [4].  

 

 
Рис. 2. Комплексная бизнес-модель синтеза процессно-ориентированного предприятия (модель Тупкало) 

 
Согласно модели рис. 2 знание о деятельности 

предприятия становится полным по мере последова-
тельного наращивание модели сверху – вниз. При 
этом видна последовательность и какие должны 
быть разработаны информационные модели в рам-
ках задачи синтеза системы управления процессно-
ориентированного предприятия в соответствии с 
приведенными выше этапами статического и дина-
мического моделирования:  

• Зачем: аналитическая модель стратегиче-
ского анализа и планирования в рамках выбранной 
стратегии роста рыночной стоимости предприятия 
отвечает на вопрос: зачем именно эти цели и стра-
тегии взаимодействия с внешней бизнес-средой по 

бизнес-метрикам управления выбирает данное 
предприятие. В качестве концептуальной основы 
построения данной модели предлагается использо-
вать парные характеристики матрицы взаимосвязи 
между каждой бизнес-метрикой и составляющими 
комплекса маркетинга внешней бизнес-среды для 
данного конкретного предприятия; 

• Что –  Где –  Кто: группа взаимоувязанных 
матричных моделей-дерево бизнес-целей и показа-
телей их достижимости, модели цепочек создания 
ценности для внутренних потребителей и внешних 
клиентов, модель пирамиды процессного менедж-
мента – отвечает на вопросы: какие показатели (что) 
согласно дереву бизнес-целей в каких цепочках соз-
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дания ценности (где) оцениваются и кто из должно-
стных лиц персонально отвечает за план/факт по 
этим показателям;  

• Как – Когда – Кому: модели технологических 
бизнес-процессов являются процессно-ролевыми и 
относительно той части их модели, которая собственно 
отражает технологию процесса технологические биз-
нес-процессы определяют способ реализации (как) и 
последовательность действий (когда – кому) конкрет-
ных исполнителей (кто) при производстве потреби-
тельской ценности. Относительно той части моделей 
технологических бизнес-процессов, которая отражает 
управленческую роль владельцев этих бизнес-
процессов (кто), их персональные процессы управле-
ния  определяют способ реализации (как) и последо-
вательность действий (когда – кому) при реализации 
управления технологическим процессом по циклу 
PDCA. Модели управленческих бизнес-процессов 
также являются процессно-ролевыми и определяют 
способ реализации (как) и последовательность дейст-
вий (когда – кому)  по циклу PDCA владельцев (кто)  
управленческих бизнес-процессов при управлении их 
объектами управления;  

• Сколько: модели циклов доходов и расходов 
дают ответ на вопрос: сколько и какие хозяйствен-
ные операции осуществляются в системе бизнес-
процессов по каждой бизнес-метрике и дают точ-
ное описание структуры источников формирования 
доходов и расходов с соответствующим распределе-
нием видов финансовой ответственности (бюджет-
ного права) в системе центров управленческой от-
ветственности бизнес-процессов предприятия. В 
свою очередь, модель попроцессного планирования 
/ бюджетирования (процессно-ориентированного 
бюджетного управления), разработанная с учетом 
синтезированной для данного предприятия  анали-
тической модели оценки показателя экономической 
добавленной стоимости, позволяет ответить на во-
прос: сколько и какие операционные и функцио-
нальные бюджеты по иерархии управления необхо-
димы процессно-ориентированному предприятию 
для эффективного управления имеющимися актива-
ми с целью реализации выбранной стратегии роста 
рыночной стоимости предприятия; 

• В каком виде: модель информационной ба-
зы данных и компьютерной сети определяет отно-
сительно каждого управленческого и технологиче-
ского бизнес-процесса состав, структуру и форму 
представления необходимых оперативных сводок, 
первичных документов учета, отчетов, отчетов-
анализов, а также состав и структуры информаци-
онных объектов в базах данных предприятия. При 
этом дополнительными исходными данными для 

синтеза этой модели в части бизнес-процессов, 
взаимодействующих с внешней бизнес-средой, не-
обходимо учитывать соответствующие требования 
в контексте вопроса «в каком виде», предъявляе-
мые предприятию со стороны внешней информа-
ционной среды.  

С учетом вышесказанного суть цепочки А соз-
дания управленческой ценности как базы знаний о 
предприятии предлагается рассматривать как техно-
логию синтеза кортежа из восьми функционально 
ориентированных информационных моделей: 

«аналитическая модель стратегического анализа 
и планирования > дерево бизнес-целей и показателей 
их достижимости > модель пирамиды процессного 
менеджмента > моделей цепочек создания ценностей 
для внутренних потребителей и внешних клиентов > 
моделей технологических бизнес-процессов > моделей 
управленческих бизнес-процессов >моделей циклов 
доходов и расходов > модель попроцессного планиро-
вания / бюджетирования > модель первичных данных 
(сводок) о выполнении хозяйственных операций > мо-
дель информативной базы данных и компьютерной 
сети»[7]. С учетом данного кортежа предлагается в 
состав базового множества RA правил композиции  
цепочки А внести  систему из пяти базовых методо-
логических правил синтеза:  

– алгоритм причинно-следственных связей 
синтеза кортежа из восьми функционально ориенти-
рованных информационных моделей согласно ком-
плексной бизнес-модели описания процессно-
ориентированного предприятия (рис. 2);  

– правило (группа правил-утверждений) компо-
зиции аналитической модели стратегического ана-
лиза и планирования;  

– правило (группа правил-утверждений) компо-
зиции дерева бизнес-целей и показателей их дости-
жимости;  

– правило (группа правил-утверждений) компо-
зиции моделей цепочек создания ценности для 
внутренних потребителей и внешних клиентов;  

– правило (группа правил-утверждений) компо-
зиции модели пирамиды процессного менеджмента 
предприятия и соответствующей ей организацион-
ной структуры предприятия.  

Приведенное выше доказательство, что ком-
плексная бизнес-модель процессно-ориентирован-
ного предприятия рис. 2 как кортеж из восьми 
функционально ориентированных информационных 
моделей соответствует системообразующему прин-
ципу полноты и непротиворечивости, позволяет ут-
верждать, что задача синтеза системы управления 
процессно-ориентированного предприятия может 
быть сформулирована в виде функционала: 

( ) ( ) ( ) ( )
[ ]

M j M r i bp bp
BDR

E
A B C D

E S,V,Y ; P B b D d , W n , A , T ;
M max

R R , R , R . R

ì üé ùé ùï ïë ûë û= í ý
ï ïî þ

I
                             (1) 
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M MB D ;
R ;

= Æ

= Æ

I
 

 

При этом, условие  
M MB D = ÆI                              (2) 

выполнимо, если соблюдается следующее правило 
композиции графа управления верхнего стратегиче-
ского уровня управления предприятием. 

Правило 1. Каждая бизнес-метрика dr   из под-
множества обеспечивающих бизнес-метрик DM обя-
зательно должна иметь хотя бы одну инцидентную 
связь с бизнес-метриками множества BM.  

В контексте модели рис. 1 под цепочкой В 
создания ценности для потребителей понимаются все 
виды операционной (технологической) деятельности 
предприятия, вносящие вклад в создание потреби-
тельской ценности для конечного потребителя целе-
вого рынка предприятия. В качестве основы синтеза 
«правильной» цепочки В предлагается избрать  
 

известный постулат Питера Друкера: 
«…Поскольку целью любого предприятия является 
создание потребителя, любое предприятие имеет 
только две (и только эти две) основные функции-
маркетинг и инновации...» [8, с. 50].  

Относительно цели предприятия  по созданию 
потребителя через реализацию двух указанных ос-
новных функций, предлагается модель создания цен-
ности определить как цепочку управленческих зада-
ний менеджменту предприятия (рис. 3). В эту модель 
по существу вкладывается двойной бизнес-смысл, 
который можно определить как "предприятие создает 
цепочку создания своей бизнес-ценности для созда-
ния ценности для потребителя". При этом понятию 
"бизнес-ценность" предлагается дать следующее оп-
ределение. 

 
Рис. 3. Цепочка управленческих задач по созданию потребительской ценности 

 
Определение 1. Бизнес-ценность предприятия-

это ресурс и технология (система) управления им, 
пригодные решать задание привлечения потребите-
лей. Мерой оценки бизнес-ценности является ры-
ночная стоимость предприятия. Согласно указанной 
выше сущности модели рис. 3 предлагается сформу-
лировать системообразующий принцип композиции 
технологических бизнес-процессов основной опера-
ционной деятельности предприятия в виде следую-
щего утверждения. 

Утверждение 1. Цепочка создания ценности 
для потребителей целевого рынка предприятия есть 
кортеж из четырех бизнес-функций:  

1) определение ценности, которую необходимо 
создавать на пользу потребителей целевого рынка 
предприятия;  

2) подготовка ресурсов (условий) для техноло-
гических бизнес-процессов основной операционной 
деятельности предприятия с целью создания ими 
необходимой ценности для потребителей целевого 
рынка;  

3) создание ценности для потребителей целево-
го рынка;  

4) передача созданной ценности потребителям 
целевого рынка. 

По сути, сформулированные в утверждении 1 
предписания по составлению соответствующих кор-
тежей из четырех бизнес-функций в контексте мо-
дели рис. 3 являются базовыми  правилами множе-
ства RB композиции цепочки В создания ценности 
для потребителей. 

В контексте модели рис. 1 цепочка С созда-
ния ценности первичных данных (сводок) операци-
онной деятельности для руководителей предприятия 
определена как кортеж действий по документально-
му отражению хозяйственных операций (бухгалтер-
ский и управленческий учет) в кортеже технологи-
ческих бизнес-процессов  создания ценности для 
потребителя на данном предприятии. При этом под 
хозяйственными операциями понимаются такие 
функциональные  операции  в системе технологиче-
ских бизнес-процессов  предприятия, результаты 
выполнений которых подлежат учету согласно при-
нятой на предприятии политики бухгалтерского и 
управленческого учета. В свою очередь, перечень 
хозяйственных операций определяется циклами до-
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ходов и расходов данного предприятия. Тогда со-
гласно комплексной бизнес-модели описания про-
цессно - ориентированного предприятия рис. 2 дан-
ный перечень есть результат ответов на цепочку 
взаимосвязанных вопросов синтеза «что» – «где» – 
«кто» на этапе статического матричного бизнес-
моделирования по логической формуле: какая 
функциональная операция (что) в каком технологи-
ческом бизнес-процессе (где) является хозяйствен-
ной операцией и какое должностное лицо (кто) 
фиксирует факт ее выполнения согласно установ-
ленной форме документа первичного учета для этой 
операции. В контексте сказанного выше следует 
указать, что синтез цепочки С взаимосвязан с синте-
зом цепочки В, поскольку создаваемые в них ценно-
сти  отражают суть одного и того же потока созда-
ния ценности в виде технологического процесса. 
Этот синтез, прежде всего, связан с поиском ком-
промиссного решения между степенью подробности 
нотации графического описания технологических 
процессов и видами результатов выполнения функ-
циональных операций в рамках приведенной выше 
трактовки понятия  «хозяйственная операция». Ска-
занное поясняется на рис. 4. Из данного рисунка 
следует, что условию однозначности (детерминиро-
ванности) «результат – одно ответственное должно-

стное лицо» соответствуют обе уровневые декомпо-
зиционные модели. Однако, модель второго уровня 
по степени декомпозиции является алгоритмической 
и, как правило, такие описательные модели содер-
жат избыточные элементы, не относящиеся к цели 
решения задачи выявления и представления в нота-
ции графического описания системы технологиче-
ских бизнес-процессов цепочки ценности первич-
ных данных. Такими избыточными элементами на 
рис. 4 являются «действие 2.2.1», «результат 2.2.1», 
«действие 2.3.1» и «результат 2.3.1». В этой связи 
мы солидарны с мнением авторов статьи [9]: «...Так 
на одном крупном пищевом комбинате модель про-
цессов созданная в нотации IDEF0 содержала Про-
цесс А422311 "Разбивание крупных комков сахара, 
соли" – (6-й уровень декомпозиции!!!). Являлось ли 
целью проекта моделирования бизнес-процессов, 
создать описание глубиной до отдельных техноло-
гических операций или даже переходов?». Однако и 
здесь должно быть взвешенное решение относи-
тельно синтеза цепочки С во взаимосвязи с синте-
зом цепочки В, которое с позиции соблюдения сис-
темообразующего принципа «детерминирован-
ность»  мы предлагаем сформулировать в виде сле-
дующего базового правила (одно из правил множе-
ства RC).  

 

 
Рис. 4. Уровни декомпозиционного описания технологических процессов 

 
Правило 2. Необходимым и достаточным 

уровнем декомпозиции (степени подробности) гра-
фического описания потоковой модели (диаграммы) 
технологических процессов предприятия для цели 
инжиниринга системы первичных данных о созда-

нии потребительской ценности предприятия являет-
ся уровень «одна хозяйственная функциональная 
операция - одно должностное лицо». 

В контексте правила 1 предлагается в качестве 
общей базовой структуры графического описания 
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потоковых моделей (диаграмм) технологических 
процессов использовать модель, представленную на 
рис. 5. Из сравнения моделей рис. 4 и рис. 5 в части 
возможной целесообразности использования нюан-
сов второго уровня декомпозиции  предлагается все 
необходимые описания подробностей алгоритмиче-
ских действий по отдельным хозяйственным функ-
циональным операциям модели рис. 5 представлять 
в качестве регламентов и инструкций для соответст-
вующих исполнителей технологического процесса. 
Относительно сформулированной выше учетной 

сути цепочки С как кортежа действий по докумен-
тальному отражению хозяйственных операций (бух-
галтерский и управленческий учет) необходимо ус-
тановить условие реализации (соблюдения) систе-
мообразующего принципа «полнота и непротиворе-
чивость» при синтезе этой цепочки создания ин-
формационной ценности. Данное условие предлага-
ется сформулировать в виде следующего базового 
правила композиции цепочки С (правила из под-
множества RC).  

 

 
Рис. 5. Базовая структура графического описания потоковых моделей (диаграмм)  

технологических процессов 
 

Правило 3. Поток создаваемых первичных 
учетных данных относительно цепочек создания 
потребительских ценностей технологических про-
цессов должен создавать непрерывную (без разры-
вов) цепочку материально ответственных лиц пред-
приятия. 

В контексте модели рис. 1 цепочка D созда-
ния управленческой информационной ценности для 
руководителей предприятия определена как кортеж 
действий по сбору, обработке и документальному 
отражению информации для центров принятия 
управленческих решений по всей пирамиде процес-
ного менеджмента предприятия [7]. При создании 
управленческой информационной ценности в форме 
отчетов и отчетов-анализов исходными являются 
первичные оперативные данные (сводки), которые 
формируются в цепочке С создания ценности пер-
вичных данных технологических бизнес-процессов 
цепочки В (рис. 1). 

Отчетами в этой цепи являются документы, со-
держащие интегрированные по определенному це-
левому признаку (разрезу) и временному периоду 
данные из разных оперативных первичных сводок. 
В свою очередь,  отчетами-анализами в цепочке D  
являются документы, содержание которых основано 
на анализе имеющихся отчетов. Информационную 
ценность отчетов-анализов составляют выводы о 

тенденциях реализации определенного вида опера-
ционной деятельности в рамках конкретного бизнес-
процесса (группы взаимосвязанных бизнес-
процессов) и предлагаемые управленческие реше-
ния по совершенствованию деятельности и/или из-
менению негативной тенденции ее развития на по-
ложительную. Другими словами, отчеты-анализы в 
отличие от отчетов являются «продуктами» индиви-
дуальной управленческой деятельности конкретных 
руководителей, в то время как отчеты могут, напри-
мер, формироваться автоматически соответствую-
щими программными средствами из базы данных 
первичных сводок операторов ручного ввода техно-
логических процессов. С позиций любого коммер-
ческого предприятия конечным «продуктом» (биз-
нес-интересом) реализации цепочки В при взаимо-
действии со своими  потребителями является 
ВЫРУЧКА. Следовательно, управленческий смысл 
композиции цепочки D создания управленческой 
информационной ценности для руководителей 
предприятия сводится к созданию системы управле-
ния выручкой по управленческой вертикали пира-
миды процессного менеджмента предприятия. Ос-
новой создания системы управления выручкой (пи-
рамиды управления выручкой) является формула 
выручки предприятия, согласно следующему пред-
лагаемому определению.  
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Определение 2. Формула выручки – это ариф-
метическая модель факторного анализа выручки-
нетто в рамках установленного временного периода, 
отражающая виды (товарные группы) продукции и 
их долю в общем объеме реализации относительно 
целевых групп клиентов, факторы цены относитель-
но показателей себестоимости и наценок, форм рас-
четов (наличная и безналичная и их доля в общем 
объеме выручки) и другие необходимые для управ-
ленческого анализа величины выручки условия (па-
раметры) реализации продукции (виды каналов и 
мест продвижения и т.п.).  

Из контекста управленческого смысла форму-
лы выручки по определению 2 в рамках модели рис. 
1 можно утверждать, что пирамида управления вы-
ручкой (пирамида выручки)  

– это структурированная по однозначно выде-
ляемым иерархическим уровням управленческой 
ответственности предприятия формула выручки 
[10]. В свою очередь, показатель выручки является 
составной частью показателя операционной прибы-
ли EBIT и, следовательно, интегрального показателя 
оценки степени достижения главной стратегической 
цели развития  любого коммерческого предприятия 
– максимизация экономической добавленной стои-
мости EVA. Поэтому можно утверждать, что осно-
вой композиции  цепочки D создания управленче-
ской информационной ценности в виде отчетов и 
отчетов-анализов для руководителей предприятия 
всех уровней управления цепочкой создания потре-
бительской ценности (рис. 1) является модель «Пи-
рамида EVA».  По сути,  пирамида EVA  –  это инст-
румент факторного анализа в виде системы количе-
ственных финансово-экономических показателей, 
позволяющий определить, за счет каких взаимосвя-
занных в единой системе факторов хозяйственной 
деятельности предприятия происходит изменение 
экономической добавленной стоимости (экономиче-
ской прибыли):  

FEVA = { FТД , FEBIT , FWC , FWACC , FВ },           (3) 
где FEVA – функционал вычисления EVA; FТД – система 
показателей оценки эффективности сбытовой деятель-
ности; FEBIT – система показателей оценки операцион-
ной прибыли EBIT согласно принятой на предприятии 
учетной политики; FWC – система показателей оценки 
объема (стоимости) рабочего капитала WC; FWACC – 
система показателей оценки средневзвешенных затрат 
на привлечение рабочего капитала; FВ – модель пира-
миды управления выручкой предприятия [10]. Графи-
ческая интерпретация данного утверждения представ-
лена на рис.  6. Тогда при синтезе цепочки D требова-
ние соблюдения четверки системообразующих прин-
ципов управления «детерминированность», «иерар-
хичность», «синергетичность», «полнота и непротиво-
речивость» будет выполняться, если  базовыми прави-
лами композиции (правилами подмножества RD) будут 

два следующих правила.  
Правило 4. При синтезе цепочки создания 

управленческой информационной ценности для ру-
ководителей предприятия в контексте решения за-
дачи  создания процессно – ориентированной сис-
темы управления согласно модели  (1) системообра-
зующие принципы управления «детерминирован-
ность», «синергетичность» и «полнота и непротиво-
речивость» будут соблюдены, если  отображение 
системы множества FEVA на множество 

( ) ( ) ( )M j M j i bp bpP B b D d , W n , A , Té ù
ë ûI  будет биек-

тивным при условии соблюдения принципа инфор-
мационной релевантности показателей из множеств 
FТД,  FEBIT,  FWC,  FWACC  относительно каждого руко-
водителя предприятия (центра управленческой от-
ветственности).  

Правило 5. При синтезе цепочки создания 
управленческой информационной ценности для ру-
ководителей предприятия в контексте решения зада-
чи создания процессно-ориентированной системы 
управления согласно модели (1) системообразующий 
принцип управления «иерархичность» будет соблю-
ден, если началом формирования данной цепочки по 
пирамиде процессного менеджмента является PDCA 
– цикл первого руководителя предприятия. 

Тогда относительно качества решения задачи 
синтеза (1) ответ на поставленный в начале статьи 
вопрос о понимании методологического смысла 
общности и различия между двумя принципиально 
важными для развития теории процессного менедж-
мента понятиями «оптимальная процессно-
ориентированная система управления» и «правиль-
ная процессно-ориентированная система управле-
ния» сводится к поиску такого представления ком-
позиции множества  

[ ]A B C DR R , R , R . R ,                       (4) 

которое удовлетворяло бы всем четырем базовым 
системообразующим принципам построения орга-
низационных систем: «детерминированность», «ие-
рархичность», «синергетичность», «полнота и не-
противоречивость». В контексте условия «множест-
во R  не является пустым»  композиция (4)  может 
иметь только две альтернативы представления:  

– аддитивная модель 

[ ]A B C DR R R R RU U U ;                    (5) 

– мультипликативная модель 

( )( )A B C DR R R R Ré ùë ûI I I ;                 (6) 

В контексте общего понятия «процессно-
риентированная система управления» аддитивная 
модель (5) является достаточным условием построе-
ния любого по качеству управления варианта такой 
системы, поскольку при любой степени соблюдения 
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базовых правил RA,  RB,  RC,  RD композиции цепочек 
создания бизнес-ценности А,  В,  С и D  условие 
«множество R не является пустым» решения задачи 

(1)  будет всегда выполнимо (достаточно иметь ка-
кие-то правила композиции без учета их причинно-
следственных взаимосвязей). 

 

 
Рис. 6. Графическая интерпретация модели «Пирамида EVA» (модель Тупкало) 

 
В свою очередь, мультипликативная модель (6) 

является и достаточным и необходимым условием 
построения процессно-ориентированной системы 
управления с учетом всех указанных выше четырех 
базовых системообразующих принципов построения 
организационных систем (необходимоcть – правила 
композиции множества R должны иметь между со-
бой причинно-следственные связи, порождающие 
синергетический эффект качества управления). Та-
кое наше утверждение основано на том, что общее 
условие «множество R не является пустым» реше-
ния задачи (1) относительно (6) будет выполнимо, 

если при композиции бизнес-процессов в контексте 
трех динамических (операционных) цепочек B, C и 
D создания бизнес-ценности выполняется система 
взаимосвязанных условий: 
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Таким образом, мы утверждаем, что методоло-
гическая задача синтеза правильной процессно-
ориентированной системы управления есть задача 
синтеза согласно модели: 
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Определение 3. Правильная процессно-
ориентированная система управления предприятием 
– это система, синтез которой осуществлен на осно-
ве полной совокупности функционально ориентиро-
ванных информационных моделей предприятия 
(полной бизнес-модели) и концепта создания бизнес 
– ценности в кортеже из четырех цепочек ценности 
процессного управления с соблюдением правил их 
композиции, обеспечивающих соблюдение четырех 
базовых системообразующих принципов построения 
организационных систем: «детерминированность», 
«иерархичность», «синергетичность», «полнота и 
непротиворечивость». 

Âûâîäû 

Впервые предложен подхода к разработке ком-
плекса базовых системообразующих правил по-
строения процессно-ориентированных систем 
управления предприятиями на основе разработан-
ной концепции создания ценности бизнеса предпри-
ятия не в одной, как по известной идее М. Портера, 
а в системной связке  из четырех цепочек ценности, 
охватывающих стратегический, операционный и 
технологический уровень управления предприяти-
ем. Научной новизной предложенного подхода яв-
ляются комплексная бизнес-модель синтеза про-
цессно-ориентированного предприятия и система 
базовых правил композиции указанных четырех 
цепочек ценности. При этом на основе доказатель-
ства, что предложенная комплексная бизнес-модель 
синтеза процессно-ориентированного предприятия 
полностью соответствует характеристике известно-
го понятия «Полная бизнес-модель предприятия», 
обоснован и сформулирован актуальный для сего-
дняшнего этапа становления теории процессного 
менеджмента методологический смысл общности и 
различия между двумя принципиальными понятия-
ми «процессно-ориентированная система управле-

ния» и «правильная процессно-ориентированная 
система управления».  
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С.В. Тупкало, В.Н. Тупкало 
У статті розглядається підхід до рішення задачі оптимізації організаційних структур процесно-орієнтованих пі-

дприємств. Сформульовано поняття "Правильна процесно-орієнтована система управління підприємством". 
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