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поддерживающими процессами 
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процессов 
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Введение: ключевые понятия менеджмента

Управление бизнес-процессом –Управление бизнес-процессом –
выделенная целевая система управления, реализующая цикл управления 

бизнес-процессом путем разработки регламента бизнес-процесса и 
управления его ресурсами

выделенная целевая система управления, реализующая цикл управления 
бизнес-процессом путем разработки регламента бизнес-процесса и 

управления его ресурсами

Матричная модель бизнес-процессов –
представление бизнес-процесса с помощью гиперкуба соответствий 

классификаторов характеристик

Матричная модель бизнес-процессов –
представление бизнес-процесса с помощью гиперкуба соответствий 

классификаторов характеристикклассификаторов характеристикклассификаторов характеристик

Ресурсная модель бизнес-процесса –
описание количественных ресурсных показателей бизнес-процессов и 

Ресурсная модель бизнес-процесса –
описание количественных ресурсных показателей бизнес-процессов и 

множеств их значениймножеств их значений

Типология моделей бизнес-процессов –
структурно-логические модели модели информационных потоков и

Типология моделей бизнес-процессов –
структурно-логические модели модели информационных потоков иструктурно логические модели, модели информационных потоков и 

документооборота, ресурсные модели, финансовые модели
структурно логические модели, модели информационных потоков и 

документооборота, ресурсные модели, финансовые модели



Введение 2: управление эффективностью

• BPM(Business Performance Management)– зонтичный бренд широкого 
семейства методик. Термин BPM имеет корреляции с такими понятиями,семейства методик. Термин BPM имеет корреляции с такими понятиями, 
как система поддержки принятия решений (Decision Support System – DSS) 
или деловой интеллект (Business Intelligence – BI). На практике понятия 
DSS и BI ассоциируются не столько с концепциями управления, сколько с 
определенными классами информационных систем, в то время как BPM –

бэто, прежде всего, управленческая концепция, а уже затем – особая 
категория информационных систем. Можно говорить о том, что концепция 
возникла на заре научной организации менеджмента, но в последнее 
время выделилась в отдельное направление. 
Ме аро а р а о разрабо е с а ар о BPMМеждународная группа по разработке стандартов BPM 
(http://www.bpmstandardsgroup.org):

• BPM – это совокупность интегрированных циклических процессов управления и 
анализа, а также соответствующих технологий в сфере финансовой и 
операционной деятельностиоперационной деятельности

• BPM позволяет организациям определять стратегические цели, а затем 
оценивать эффективность своей деятельности по отношению к этим целям и 
управлять процессом достижения целей
Ключевые BPM процессы связаны с реализацией стратегии организации и• Ключевые BPM-процессы связаны с реализацией стратегии организации и 
включают финансовое и операционное планирование, консолидацию и 
отчетность, моделирование, анализ и мониторинг ключевых показателей 
эффективности

• В умной экономике важным компонентом с BPM становится учет активности• В умной экономике важным компонентом с BPM становится учет активности 
человека в контуре управления, управление производственным и 
организационным поведением объектов управления



Введение 3:  идеи BPM

• Идентификация, моделирование, документирование и 
регламентация деятельности в форме функций, процессов, р ф р фу р
проектов, процедур, инструментов

• Процессно-ориентированная организация деятельности
• Организация циклов управления процессно-ориентированной р у р р р р

деятельностью и управления проектно-ориентированной 
деятельностью

• Использование метрик, показателей состояния, целевых 
р ер е о ес е о е ей об е о ра екритериев и количественных моделей объектов управления –
организации, ее подразделений и сотрудников, процессов, 
проектов

• Применение моделей описания активного производственного и• Применение моделей описания активного производственного и 
организационного поведения, задач анализа и синтеза 
механизмов управления активными объектами в целях 
обеспечения эффективности

• Наработка и применение по ситуации многочисленных  
локальных механизмов и инструментов управления 
эффективностью бизнес-деятельности
Об• Объединение механизмов и  инструментов управления 
эффективностью в интегрированные системы управления 
эффективностью бизнес-деятельности



12.1.1. Компоненты системы управления 
бизнес-процессомбизнес процессом
Владелец

Управление 
процессом 

предполагает:
ВыделениеЦели

Цикл управления
• Выделение 
объекта 

управления 
процессом

Ц

р ц
• Наличие 
владельца 
процесса

Объект управления
• Задание
целей 

управления

Объект управления

Границы и интерфейсы процесса

• Реализацию 
цикла

управления

Примеры бизнес-процессов: проектирование, поставки,
производство, сбыт, поддерживающие процессы

Примеры бизнес-процессов: проектирование, поставки,
производство, сбыт, поддерживающие процессы



12.1.2. Модель цикла управления бизнес-процессом

Обратные связи – корректировкаОбратные связи корректировка

Для описания 

обратные 
связи

прямые
связи

этапности 
управления  

может 
использоваться 

Подразделения и специалисты, участвующие в
выполнении функций управления

модель 
управленческого 

цикла

Бизнес-процесс



Цели вышестоящего

12.1.3. Формирование целей процесса
Цели вышестоящего 
органа управления

Цели владельца
процесса

Цели других 
подразделений 

компании

Другие 
компании

Лучшая 
практика

Цели нижестоящих 
подразделенийЦели процесса формируются в 

результате системного синтеза и
Цели процесса формируются в 
результате системного синтеза ирезультате системного синтеза и

согласования
целей субъектов компании с

результатами
самодиагностики и
самоидентификации

результате системного синтеза и
согласования

целей субъектов компании с
результатами

самодиагностики и
самоидентификациисамоидентификации

представлений владельца процесса
самоидентификации

представлений владельца процесса



12.1.4. Разделение и интеграция с функциональными 
системами управления компаниисистемами управления компании

Стратегическое управление

Функциональные 

• Значительная часть 
функций управления 
процессом может 

сферы 
управления

выноситься в 
специализированные 
системы управления 
такие как управление 

…

Управление 
процессом

маркетингом, 
управление финансами 

и т. д.

процессом
• Разделение функций 

подсистем 
проектируется в ходе 

Исполнение 
процесса

разработки архитектуры 
системы управления



12.1.5. Выделение координирующей системы 
управления бизнес-процессамиуправления бизнес процессами

Функциональные 
сферы …сферы 

управления
• Для координации 

нескольких 
процессов может 
создаваться 

специализированная 
координирующая 

система

• Вопрос создания

Координация 
процессов

Управление 
процессами

Вопрос создания 
координирующей 

системы и наделения 
ее функциями 
решается в ходепроцессами решается в ходе 

разработки 
архитектуры системы 

управления

Исполнение 
процессов



12.1.6. Выделение системы организации процесса и  
системы управления ресурсами процессасистемы управления ресурсами процесса

Цели процесса 

Организация и

Ц р ц

Система управленияОрганизация и 
регламентация 

процесса 

Система управления 
процессом включает: 

• Систему организации 
и регламентации

Управление 
ресурсами 
процесса 

(

и регламентации 
процесса

• Систему управления 
ресурсами процесса(номенклатура, 

объемы, сроки)
ресурсами процесса 
при установленных 

регламентах

Исполнение 
процесса

Границы и интерфейсы процесса



12.1.7. Модели и методы управления 
бизнес-процессамибизнес процессами

Инжиниринг и совершенствование

Структурно-логические моделиСистема 
управления

Бюджетное управление

Проектирование, 
поставки строительство

Бюджетные  модели

поставки, строительство, 
производство, сбыт, 
поддерживающие 

процессы
Логистическое управление

Ресурсные  моделиERP

• Типология моделей процессов: структурно-логические, бюджетные, ресурсныед р ц ру ур , д , р ур

• Типология моделей управления: инжиниринг и совершенствование, бюджетное 
управление, управление ресурсами процессов (управление логистикой)



12.1.8. Общая архитектура системы управления 
бизнес-процессом

Чтобы 
сформировать

бизнес процессом

Р

Финансы

РесурсыРесурсы

Финансы

Ресурсы

Финансы
сформировать 

систему управления 
процессом нужно:

• Выделить и 
описать объект

Регламенты

Регламент 
системы

управления

Руководитель 
компании И

н
И
н

Цикл 
управления

РегламентыРегламенты

Документы 
системы
управленияописать объект

• Выделить и 
описать субъект

• Спозиционировать 

у р

ОРД
Правление

т
е
р
ф

т
е
р
ф

РД

управления

систему управления 
процессом в рамках 

комплексной 
системы 

управления Финансы

Ресурсы

Департамент –
владелец 
бизнес-
процесса

ф
е
й
с

ф
е
й
су р

• Разделить систему 
организации 

процесса и систему 
управления 

Регламенты

Финансы

Функции              
управления

Подразделения

с
ы
с
ы

ресурсами

• Сформировать 
архитектуру 
системы

Этапы и функции 
управленияДокументыРегламенты Оргструктура



12.3.1. Количественная модель производственного 
процессапроцесса

Центр – административное звено i = 0Центр – административное звено i = 0
ц

Центр административное звено, i  0
Производственные элементы 
(совмещены с бизнес-процессами),
i € I = {i/i = 1 2 n}

Центр административное звено, i  0
Производственные элементы 
(совмещены с бизнес-процессами),
i € I = {i/i = 1 2 n}i € I = {i/i = 1, 2,…,n}i € I = {i/i = 1, 2,…,n}

i1 n… …

• Рассмотрим систему, которая состоит из административного элемента – Центра ( i = 0) иРассмотрим систему, которая состоит из административного элемента Центра ( i  0) и 
производственных элементов ( i € I). 

• Обозначим: уj: € Уi – показатели состояния и множество их значений для i-го производственного 
элемента. 

у = {уi, i € I} – показатели состояния системы в целом (получается как объединение показателей 
состояния производственных элементов системы).

y € Y = (П Yi) ∩Yгл – множество состояний системы (получается как пересечение множествy € Y  (П Yi) ∩Y множество состояний системы (получается как пересечение множеств 
состояний каждого элемента и множества состояний Yгл системы в целом (учитывающего общие 
ограничения).

Комментарии: типовая размерность модели от нескольких сотен до нескольких тысячКомментарии: типовая размерность модели – от нескольких сотен до нескольких тысяч 
показателей;
типовой аппарат описания – математическое программирование.



12.3.2. Пример построения множества Yi на основе 
применения аппарата производственных функцийприменения аппарата производственных функций

Ui (выпуски)

Уi = (Vi,Ui)
Vi Ui

затраты выпуски

состояние 
элемента

Норматив выпусков на 
единицу затратαi

Показатели y состояния i го производственного элемента описываются в

Vi (затраты)

Показатели yi состояния i-го производственного элемента описываются в 
терминах затраты Vi и выпуски Ui : yi = (Vi, Ui).

Производственная функция Ui = φi (Vi) описывает зависимость объемов 
предельных выпусков от объемов затрат В линейной модели U = α Vпредельных выпусков от объемов затрат. В линейной модели Ui = αi Vi,

где αi – норматив предельных выпусков на единицу затрат.

Множество Yi состояний производственного элемента в модели задается 
й ф йпроизводственной функцией элемента:

Yi = {yi / 0 ≤ Vi < ∞, 0 ≤ Ui ≤ φi (Vi)}.



12.3.3. Пример построения множества Yi на основе 
применения аппарата функций  производственных 

затрат

Vi (затраты)

Уi = (Vi,Ui)
Vi Ui

затраты выпуски

Норматив затрат на 
единицу выпуска

i 

состояние 
элемента

1/αi

Ui (выпуски)

Показатели состояния y i i-го производственного элемента описываются в терминах
затраты Vi и выпуски U i : y i = (V i, U i).

Функция производственных издержек Vi = Ψ i(Ui) = φi
-1(Ui) описывает зависимость объемов 

минимально необходимых затрат от объемов выпусков. 

В линейной модели Vi = Ui/αi , где 1/αi – норматив минимально необходимых затрат на 
единицу выпусков.

Множество Yi состояний производственного элемента в модели задается производственной i
функцией производственных издержек элемента:

Yi= {0 ≤ Ψi (Ui) ≤ Vi, 0 ≤ Ui ≤ ∞}.



12.3.4. Пример построения множества Y в системе из 
цепочки производственных элементовцепочки производственных элементов

V
y1=(V1,U1)

V1 U1
y2=(V2,U2)

V2 U2
V2

Множество
возможных затрат 
второго элемента

В цепочках производственных элементов показатели входа последующего элемента

U1

В цепочках производственных элементов показатели входа последующего элемента 
ограничены показателями выхода элемента предыдущего и наоборот. С учетом этого, при 
использовании аппарата производственных функций, множество Y состояний цепочки из 

двух элементов можно представить следующим образом:

0 ≤ V1, U1 ≤ φ1 (V1),

U1 ≤ V1 ,

U2 ≤ φ 2 (V2).



12.3.5. Пример построения множества Y в системе с 
элементом «склад»элементом «склад»

V1 U1Склад
V2V1 U11Склад

V1 + V2 ≤ R

2V2
U2

R Множество 
возможных 
ресурсов 

потребляемых

V1

потребляемых 
со склада

В системах со складом суммарное потребление ресурсов ограничено емкостью склада R:
V1 + V2 ≤ R. С учетом этого, при использовании аппарата производственных функций, 

множество Y состояний цепочки из двух элементов можно представитьмножество Y состояний цепочки из двух элементов можно представить
следующим образом:

0 ≤ V1, 0 ≤ V1, V1 + V2 ≤ R, 

U ≤ φ (V ) U ≤ φ (V )U1 ≤ φ1 (V1), U2 ≤ φ2 (V2). 



12.4.1. Планирование показателей бизнес-процессов

Задача:
найти план удовлетворяющий ограничениям бизнес процесса и целевым

Задача:
найти план удовлетворяющий ограничениям бизнес процесса и целевымнайти план, удовлетворяющий ограничениям бизнес-процесса и целевым 
требованиям (по ассортименту, по объему и срокам, по финансовым 

показателям  и т. д.).

найти план, удовлетворяющий ограничениям бизнес-процесса и целевым 
требованиям (по ассортименту, по объему и срокам, по финансовым 

показателям  и т. д.).

х – план

y – факт (размерность y, как правило, превышает размерность х)

х – план

y – факт (размерность y, как правило, превышает размерность х)

Х – множество планов, удовлетворяющих целевым требованиям

Y – множество состояний, удовлетворяющих ограничениям процесса

Х – множество планов, удовлетворяющих целевым требованиям

Y – множество состояний, удовлетворяющих ограничениям процесса

Найти: х Є Х∩YНайти: х Є Х∩Y



12.4.2. Модель цикла управления, использующего 
количественную информациюу ф р ц

Целевые 
требования

Корректировка 
плана Δх

Сбор 
информации 

для 
планирования

Планирование

х Є Х∩Y
Доведение и 
реализация 

плана
Учет

Контроль

p = q  (x, y)
Анализ

Регулирование 
Δх и 

стимулирование 
планирования плана w = f (p)

Плановое 
предложения

Результаты 
прошлых 
периодов

х y w

периодов

Обозначения:
х – план y – факт Δх – корректировка планах – план, y – факт, Δх – корректировка плана
q = p(x, y) – показатели оценки деятельности

w = f (q ) – мотивация по показателям



12.4.3. Типовые функции ERP-решений

Анализ и 
планирование           

х Є Х∩Y
Учет  y Є Y

Определение 
показателей

p = g (x, y)
Анализ 

Корректировка 
плана Δх,

мотивация w = f (p)

обратные 
связи

прямые
связи

Документооборот и коммуникации обработка и хранение данныхДокументооборот и коммуникации, обработка и хранение данных

EPR-решения (Enterprise Recourse Planning) –
системы планирования и управления ресурсами компаниисистемы планирования и управления ресурсами компании.
Поддерживают реализацию модели управленческого цикла



12.4.4. Примерная функциональность ERP-решения

Стратегическое управление, система сбалансированных показателей – BSC

О

Система управления

Операционное управление

Функциональные 
подсистемы 
управленияуправления

Объекты управления

Основные 
процессы

Поддерживаю-
щие процессы

База данных

Программно-техническая платформа



12.5.1. Оценка деятельности

Сферы применения

Планирование Контролинг и МотивацияПланирование регулирование Мотивация

Оценка деятельности количественно определяет степень 
достижения целей



12.5.2. Конструктор процедуры оценки

Показатель y

Преобразования 
шкалы y

αy
шкалы

Нормирующее x – y (план – факт)

y

р ру
преобразование 

шкалыплан факт

x y (план факт)

x/y (план/факт)

Агрегирование
jjj

j
j

j

yαПy

yαy

=

= ∑

j



12.5.3. Примеры типовых процедур построения 
показателейпоказателей

Частные 
критериикритерии

ПроцедураПроцедура 
построения
частных
критериев

ПланПлан

Исходные 
данные

Реализация



12.6.1. Финансовые модели

Финансовое моделирование предполагает приведение путем ценового
λ-масштабирования всех физических показателей процессов к 

стоимостному выражению

Финансовое моделирование предполагает приведение путем ценового
λ-масштабирования всех физических показателей процессов к 

стоимостному выражениюстоимостному выражению.стоимостному выражению.

λVi λUii-й

затраты доходы
производственный 

элемент

• λVi→ затраты в стоимостном выражении.

• λUi→ выпуски в стоимостном выражении (доходы).

λ ( б )

• λVi→ затраты в стоимостном выражении.

• λUi→ выпуски в стоимостном выражении (доходы).

λ ( б )• λyi → стоимостные показатели состояния (операционные бюджеты).

• λUi – λVi → прибыль.

• λyi → стоимостные показатели состояния (операционные бюджеты).

• λUi – λVi → прибыль.



12.6.2. Логика финансового моделирования (1)

Стоимостное 
масштабирование

Консолидация

Количественная модель
Модель операционных 

Модель доходов и

ас аб ро а е

Количественная модель 
процессов

бюджетов процессов 
(смета)

Модель доходов и 
расходов

Доходы

c

Доходы

Расходы
c0

Финрезультат

y1 yi yn c1 ci cn



12.6.3. Логика финансового моделирования (2)

Графики 
платежей

Двойная запись

Модель доходов и Модель движенияМодель доходов и 
расходов

Доходы

Модель движения 
денежных средств Модель баланса

Активы ПассПДоходы

Расходы

Активы ПассивыПоступления

Выбытия

Финрезультат Денежный 
поток



12.6.4. Бюджетная модель

Проекты БДДР

Операционные 
бюджеты (сметы) БДДС

Процессы ББЛ

В бюджетной модели операционные бюджеты описывают вВ бюджетной модели операционные бюджеты описывают в 
стоимостных показателях процессы и проекты компании, а 

финансовые бюджеты описывают финансовые результаты (БДДР), 
финансовые потоки (БДДС), финансовые активы и пассивы (ББЛ)финансовые потоки (БДДС), финансовые активы и пассивы (ББЛ)



12.6.5. Типология моделей бизнес-процессов

Финансовые моделиРесурсные модели
ССтруктурно-

Модели 
документооборота Сколько в $?

Кто?
Когда?

Сколько в 
натуральных 
показателях?

Когда?

Структурно-
логические модели

Как?

документооборота
Какая 

информация?
Где?

Проекты БДДРПроекты

Операционные 
бюджеты 
( )

ДД

БДДС
(сметы)

Процессы ББЛy1 yi yn



12А
Курс «Регулярный менеджмент и бизнес-инжиниринг»

Лекция 12А.
Метаигровые модели механизмов управления

12А.1. Устройство механизмов управления
12А 2 Модели деятельности активных объектов12А.2. Модели деятельности активных объектов 
управления
12А.3. Анализ механизмов управления 
12А 4 Синтез механизмов управления12А.4. Синтез механизмов управления
12А.5. Применения в приложениях



12А.1.1. Позиционирование механизмов управления 
в системе регулярного менеджментав системе регулярного менеджмента

Регулярный 
менеджмент

Структури- Органи-
Целе-

полагание
рование
деятель-
ности

зация
деятель-
ности

Управление

Цикл
Организа-
ционная 
структура

Ответ-
ственность

Механизмы 
управления

Система 
управленияПроцессы Проекты Функции



12А.1.2. Механизмы управления в системе 
регулярного менеджментарегулярного менеджмента

Видение Процессы и 
проекты

Организа-
ционная 
структура

Устройство
механизма

Количествен
ные модели
процессов 

Анализ   и 
синтез 
механизмов 

Применение
механизмов 
и систем 

деятель-
ности

управления управления

Механизмы управления •Дизайн иМеханизмы управления •Дизайн и 
настройка 
механизмов 
и систем 
управления

•Каков цикл 
управления
•Каков цикл  

•Каковы 
показатели 
активности 

•Что 
показывает 
моделирова

управления
•Формирова
ние ОРД и 
НМД

ц
функциони-
рования
•Какие 
компоненты

объекта 
управления 
и 
ограничения

ние  и 
анализ 
поведения 
агентов и 

Организа-
ция
•Кто 

•Интеграция 
в систему 
управления 
компании

компоненты 
механизмов 
применя-
ются

•Каковы 
критерии 
управления
•Каковы

ожидаемые 
результаты 
деятель-
ности

участвует
•Кто за что 
отвечает

Структури-
рование
•КакиеЦелепола-

•Пилотная 
апробация и 
доводка
•Штатное

Каковы 
модели 
механизмов 
управления
•Каковы

•Каковы 
результаты 
синтеза 
механизмов

Какие 
процессы и 
проекты 
необходимы

гание
•Каков  
объект и его 
границы Штатное 

применение
•Каковы 
предпочте-
ния 
агентов

механизмов 
управления 
с заданными
свойствами

границы
•Что делаем
•Какие цели 
задаются



12А.1.3.  Механизмы функционирования активной 
системы

Mx F(a,z), где:
• F- критерий управления субъекта

Mx - оператор максимизации 
в условиях неопределенности

Субъект

• z- целевые требования к 
деятельности

а А4(а)

Механизмы управления
применяемые субъектом –это 
воздействия А4(а) на объект 
формируемые как функцияформируемые как функция  

активностей а
Например, механизмы 

планирования механизмы оценки
Объект

планирования, механизмы оценки 
деятельности и стимулирования, 
конкурсные механизмы, аукционы, 
соревновательные механизмы и др.

Активности а объекта 
управления в условиях

А Є A (А4( ))

Mx f (u(а),А4(а)), где:
• u(а) –функция 

деятельности А,  a Є A (А4(а))
Например, информация, оценки, 
предложения, результаты

внутренней мотивации 
• f -функция предпочтений 



12А.1.4.  Учет условий деятельности компании и 
объекта управления 

∑∑∑

Внешние условия 
деятельности  компании 
устанавливаемые: 

Субъект

• государством А2
• рынком А3

У

а А4(а)

Управление - условия 
деятельности 
устанавливаемые субъектом 
для объекта в форме

Об

для объекта в форме 
механизмов А4 (а)- ∑

Внутренние условия 
деятельности объекта 
устанавливаемые:

Объект

a Є A устанавливаемые:

• природой субъекта А0
• другими подсистемами дру д
компании  - глобальные 
ограничения А1 



12А.1.5.  Субъективизация поведения субъекта и 
объекта управления

mx F(а*, z)

Субъект

( )

А4(а*)

а* А4*(а) Игровой подход: субъект и 
объект как игроки в процессе 

деятельности системы

Объект

a* Є A (А4(а*))( ( ))

mx f (u(а),А4(а))

Є A (А4( ))a Є A (А4(а))



12А.2.1. Устройство модели деятельности активного 
объекта управления –экономического агента

Субъект управления

Модель деятельности объекта управления

А4(а)а

(экономического агента)   

Предпочтения объекта =
ре е о + е е с → m

Госу-
дарствоА2

• а – реализуемые объектом управления активности
А( )

внутренние мотивы + внешние стимулы → mx
a Є A

дарствоА2

• А(а) – условия деятельности агента, 
А = А0      А1      А2      А3 А4(а)

А0- локальные и А1 глобальные внутренние ограничения

U U

РынкиА3

U U

• А2- условия деятельности устанавливаемые государством
• А3- условия деятельности устанавливаемые рынком
• А4(а) – управления: условия задаваемые субъектом 

РынкиА3

управления через структурирование и организацию 
деятельности,  через механизмы управления



12А.2.2. Предпочтения активного объекта  и 
воздействие на них

• Видение
• Миссия

• Цели
• Критерии Объект  

воздействия –

Субъект управления

д
предпочтения 

агента

m
f (u(а),А4(а))

Внутренние мотивы + внешние стимулы → mx
a Є A(А4(а))u(а)) А4(а)



12А.2.3. Влияние рассогласования интересов на 
обеспечение эффективности менеджмента

Критерии 
субъекта 

обеспечение эффективности менеджмента

у
управления

Мотивы объекта управления

Внешние стимулы для 
объекта управления

Рассогласование Δ1

Рассогласование Δ2

•Эффективность менеджмента ↑ если рассогласование интересов Δ1↓ и Δ2 ↓

Рассогласование Δ2 Результативность p

↓
•Менеджмент показывает наибольшую эффективность в системе монотонно 
связанными интересами субъекта и объекта управления
•Если Δ2 ↑ , то необходимый для управляемости ресурс стимулирования ↑  (для тех, кто 
не хочет работать нужны большие стимулы)не хочет работать нужны большие стимулы)
•Если Δ1 ↑  и (или) Δ2 ↑ , то нагрузка на регламенты ↑ (плохая мотивация и плохое 
стимулирование создают потребность в большей регламентации)



12А.2.4.  Обобщенная модель деятельности 
активного объекта управления

• а –активности агента и А -
множество их возможных значений , 
а Є А

Субъект

а Є А 

• u(а) –функция внутренней 
мотивации агента

• A4(а)-механизм управления

• f (u(а), А4(а)) –функция а А4(а)
предпочтений агента

• A (А4(а))-множество возможных 
активностей агента при механизмеактивностей агента при механизме 
управления A4(а)

• Модель максимизации 
й

Объект

a Є A (А4(а)) предпочтений агентом

w= f (u(а), А4(а)) → mx

Є ( ( ))

a Є A (А4(а))

a Є A (А4(а))



12А.3.1.  Обобщенная задача анализа поведения 
активного объекта управления

Субъект

а* А4(а)

Задача анализа - определить 
предпочтительные выборы агента а*
в случае применения механизмав случае применения механизма 

управления A4(а) Объект

a* Є A (А4(а))

а*= Argmx f(А4(а), u(а))
a Є A (А4(а))



12А.4.1.  Обобщенная задача синтеза механизма 
управления поведением активного объекта 

Субъект Заданы целевые требования z и Зада це е е ребо а
критерии управления W=F(а, z)

З
а* А4(а)

Задача синтеза - определить 
предпочтительный механизм 
А3*(а*) управления в условиях 
б й *выбором агентом активностей а*

А4*(а*)= Argmx F(а* z)

Объект

a* Є A (А4(а*)) А4*(а*)= Argmx F(а*, z)
А4(а*)

( ( ))



12А.4.2.  Игровая рефлексия в поведении субъекта 
и объекта управления, преимущества метаигрока

А4*(а*)= Argmx F (а*, z)

Субъект

( ) g ( )

А4(а*)

а* А4(а)

• Преимущества права 

первого хода

• Задание «правил 
игры»

Объект

a* Є A (А4(а*))

• Позиция метаигрока

( ( ))

а*= Argmx f(А4(а), u(а)) 
a Є A (А4(а))a Є A (А4(а))



12А.4.3. Организационная система: субъекты-
деятельность-взаимодействиядеятельность взаимодействия



12А.5.1. От модели к приложениям

•Позиционирование проблемы в системе менеджмента компании
•Выбор или разработка модели  механизма управления, анализ 
модели механизма управления
•Модельный синтез механизмов с заданными требованиями
•Использование результатов прикладного моделирования в 
приложениях

• Анализ деятельности рассматриваемой системы
• Создание прикладных решений в привязке к архитектуре д р д р р р ур
системы менеджмента компании 
• Валидация и калибровка модели применительно к 
рассматриваемой системерассматриваемой системе
• Обеспечение нужной управляемости и оптимизация оценочной  
эффективности механизма управления

• Управляемость• Управляемость
• Эффективность за счет оптимизации или эвристик
• Калибровка 
У й• Устойчивость к вариациям

• Пилотное применение, накопление и анализ результатов 
• Доработка прикладных решений по результатам пилотов



12А.5.2. Схема разработки 

Банк 
моделей

Локализованные 
шаблоны

Настроенные 
шаблоны

Штатные 
решения

Исследовани
я и 

разработки
Настройки и 
апробации

Локализации и 
доработки

Штатные 
применения

Исследователи 
и бизнес-
инженеры 

Бизнес-
инженеры и
менеджеры

МенеджерыИсследователи
р д р



12Б
Курс «Регулярный менеджмент и бизнес-инжиниринг»

Лекция 12Б.Лекция 12Б.
Механизмы планирования, оценки деятельности, 

стимулирования, конкурсов и аукционов

12Б.1. Механизмы планирования, оценки деятельности, 
стимулирования результативности и эффективностистимулирования результативности и эффективности
12Б.2 Практикум –энергосбережение, операционные 
улучшения
12Б 3 Конкурсные механизмы12Б.3. Конкурсные механизмы
12Б.4. Аукционные механизмы



12Б.1.1. Количественная модель механизма 
функционирования с планированием, оценкой и 

стимулированием результативности

Р Q ( )

Сбор
  

Контроль
 

Анализ Регулирование

• Результативность  деятельности:  Q (p)
• Операционная  прибыль  системы :  F(p)=Q (p ) - v(p ) 

Сбор 
информации 

для 
планирования 

Планирование 
х = p^ Доведение и  

реализация 
плана p^   

Учет 
Контроль
отклоне- 
ний  
 Δ  p  = 
 q ( p^, p) 

Анализ
причин 
возник-    

  новения 
Δ  p    

Регулирование 
Δp  и 

стимулирование  

Результаты  
прошлых 
периодов  

План p^  
 Факт y=p  

 

Стимулирование агента
 v  (p^, Δ  p ) 

• Активности  агента: показатель  результативности  деятельности  p   
• Затраты агента (внутренняя мотивация): u(p)• Затраты  агента (внутренняя  мотивация):  u(p)
• Модель  предпочтений  агента: w  = v(p^, Δ  p  ) – u(p) 
• Зона согласия: v(p^, Δ  p  ) – u(p) >0 
• Модель  производственного  поведения  агента: 

v(p^, Δ p ) mx по p в зоне согласия                 v(p , Δ p )                mx по  p  в  зоне согласия



12Б.1.2.  Обобщенная модель управления 
результативностью активного объекта 

A4(p )-комплексный механизм 

Целевой критерий
Q (p ) - v(p^, Δ p )

Субъект

управления:

• планирование x = р^

Δ ( ^ )• оценка Δ p =  q ( p^, p)

• стимулирование  v (p^, Δ p )p А4(p )

Об

Поведенческая модель объекта
Объект

•v (p^, Δ p ) - u(p) - функция 
предпочтений агента
•v (p^, Δ p ) - u(p) > 0 - зона

•р - показатель 
результативности  
агента

v (p , Δ p ) u(p) > 0 зона 
согласия
•v (p^, Δ p ) → mx по p в зоне 
согласия (модель максимизацииагента

•u(p) –функция затрат 
агента    

согласия (модель максимизации 
предпочтений агентом при 
неопределенности)



12Б.1.3.  Производственное поведение активного объекта
при  фиксированной  оплате v(b,p)=b результативности pр ф р ( ,p) р у p

Q(p)- b2Q(p)  b2

b3

Q(p)

b3

u(p)b2

Результативность p
b1

Результативность p

 Зона согласия при  V1 
                     А1                                  А2             А3



12Б.1.4. Производственное поведение  при сдельной   
оплате v(k,p)=kp результативности p и различных ( ,p) p р у p р

затратах  u(p)
 

v(k p)=kp v(k,p)=kp
u2(p)

1( )

Результативность  p   

u1(p) 

 Зона  согласия  при  u1(p)     
                                                                    А1            А2   



12Б.1.5. Производственное поведение при  изменении 
ставок k сдельной оплате v(k,p)=kp результативности pставок k сдельной оплате v(k,p) kp результативности p

Q(p)- k2 p 
 k3 p 

k2 p 
Q(p)

k1 p 

( )u( p)

Результативность p
                        А1                                А2             А3 

Q(A2)-v2(A2)>Q(A1)-v1(A1),    Q(A2)-v2(A2)>Q(A3)-v3(A3)
Прибыль (A2) > Прибыль (A1),      Прибыль (A2) > Прибыль Q(A3)



12Б.1.6 Производственное поведение при  
тарифной оплате v(p*,Δp, b) результативности pтарифной оплате v(p ,Δp, b) результативности p

Зона   Затраты u(p)
согласия

Стимул -е  
v (p* ,Δp, b) В    v (p ,Δp, b)

Тариф b

В

Тариф b

Результативность p

                         p*-целевой  норматив  
минимальной результативности

Результативность p
 

                                  минимальной  результативности



12Б.1.7 Производственное поведение при  тарифно-
сдельной оплате v(p*,Δp,b,k) и различных функциях 

( )затрат u(p)

kp kp

 u2(p) 

 v(p*,p,b,k)

( )

 u3(p) 
u1 (p)

b

( ) u1 (p)

Результативность p 
                                                    p * -целевой  

                              норматив (план)  результативности    



12Б.1.8. От модели к приложениям
Тарифно-
сдельная 
оплата 

•Позиционирование проблемы в системе деятельности компании
•Анализ и оценка применимости решений имеющейся форсайт -
панели профильных моделей, подбор опорной модели 
А й

труда
•Анализ опорной модели механизма управления
•Доработка опорной модели к условиям задачи
•Модельный синтез механизмов с заданными требованиями
И•Использование результатов прикладного моделирования в 
приложениях

– Анализ деятельности рассматриваемой системы
– Валидация и калибровка модели применительно к 
рассматриваемой системе, создание прикладного шаблона 
механизма управления в привязке к архитектуре компании
Оптимизация механизма/ Эвристики– Оптимизация механизма/ Эвристики

•Достаточность стимулирования для управлемости
•Калибровка тарифно-сдельной системы стимулирования в 
условиях неопределенностиусловиях неопределенности
•Учет дальновидности агентов
• Устойчивость при вариации модели

Пилотное применение–Пилотное применение
–Доработка по результатам пилотов, штатное применение



12Б.2.1. Пример. Энергопотребление ТЭР-
(воды) при общем счетчике(воды) при общем счетчике

• ui-объем потребления ТЭР I
• ui^-рациональный уровень р ц ур
потребления I
• zi(ui)-усилия I : при ui
• с(u1+u2+ )/n -оплата доли вс(u1+u2+…)/n оплата доли в 
общем котле I, с-тариф
• с(u1+u2+…)/n–zi(ui) - функция 
предпочтений i го участника

1 i n
предпочтений i-го участника 

• Mx(с(u1+u2+…)/n–zi(ui)) по 

u1 ui un

ui - модель поведения i

• Выбор i-го участника слабо

Участники: 1, … , I , … n

u1 ui un Выбор i го участника слабо 
зависит от ui, а усилия    при ui

•Вывод: ожидаемый результатСчетчик ТЭР •Вывод: ожидаемый результат –
перерасход ТЭР ui* > ui^



12Б.2.2. Пример. Энергопотребление ТЭР при 
персональных счетчикахперсональных счетчиках

•с ui -оплата ТЭР персонально 
потребляемого i-м участником 
•с0 –цена счетчика

•Mx (с ui –zi(ui)) по ui -
модель поведения I

•Выбор i-го участника
существенно зависит от ui, если 
тариф на ТЭР с и оплата с ui

u1 ui un
тариф на ТЭР с и оплата с ui
сопоставимы с усилиями zi(ui) в 
зоне ui^ : с ui > zi(ui)

•Вывод: ожидаемый результат -
выбор ui* = ui^ ui^, если с ui > 

Счетчик ТЭР zi(ui)



12Б.2.3. Пример. Сложные архитектуры 
энергопотребления ТЭРэнергопотребления ТЭР 

Счетчик ТЭР



12Б.2.4.Пример. Стимулирование в  
системе операционных улучшений 

(СОУ)(СОУ)

О

Р

Оргструктура 
СОУ

Руководитель

Комитет СОУ

Центр
ответственности 1

Центр
ответственности i

Центр
ответственности n

Как есть
Как надо

ID IM A C 



12Б.2.5 Сильное и слабое стимулирование агентов 
операционных улучшенийоперационных улучшений 

( ) Δ p1 сильное стимулиров. u(p)

 v(p*,Δp,b,k) 

 Δ p2 
слабое

Δ u( Δ (p) 

слабое 
стимулиров.

Результативность pРезультативность p
                                              p * -целевой норматив 

                                                   (план)                               



12Б.2.6 Производственное поведение агентов улучшений 
при сильном стимулированиипри сильном стимулировании

( ) Δ p1 Сильное стимулир. u(p)

 v(p*,Δp,b,k) 

Δ u( Δ (p)) 

Результативность pРезультативность p
                                              p * -целевой норматив 

                                                   (план)                               



12Б.2.7 Вариация результативности улучшений Q(p) в 
разных условиях деятельностиразных условиях деятельности

y1: ΔQ1(Δp1)Q(p^)

y3: ΔQ3(Δp1)

 Δp1 

Результативность pРезультативность p
                                              p * -целевой норматив 

                                                   (план)                              



12Б.2.8 Учет дополнительных затрат при оценке 
операционных улучшенийоперационных улучшений

• Q(p, y)- эффективность текущей операционной 
деятельности/ Q(p)- известна при достигнутойдеятельности/ Q(p) известна при достигнутой 
результативности p: p^> p >0; зависит от условий 
деятельности y

• Δ Q(Δ p, y)- изменения эффективности при изменении Q( p, y) фф р
результативности Δ p в результате операционных 
улучшений Δ p= p - p^ (рассчитываются для каждого 
операционного улучшения)
H СОУ ( б й )• H- накладные расходы СОУ (требуют специальной оценки)

• Δ u(Δ p)^-прямые расходы на реализацию операционных 
изменений Δ p (рассчитываются для каждого 
операционного улучшения)операционного улучшения)

• l-показатель доли изменений эффективности 
направляемой на стимулирования агентов улучшений: l Δ 
Q(Δ p, y)Q(Δ p, y)

• Δ Q(Δ p, y)- H- l Δ Q(Δ p, y) -Δ u(Δ p)^ -итоговый 
операционный эффект от стимулирования



12Б.2.9  Достаточные условия сильного стимулирования  
обеспечивающего целевой уровень эффективностиобеспечивающего целевой уровень эффективности

l Δ Q(Δ p y)> Δ u(Δ p)• l Δ Q(Δ p, y)> Δ u(Δ p) -
отчисления от дополнительного эффекта на 
стимулирование агентов улучшений l Δ Q(Δ p) превышают 
дополнительные затраты агентов на поиск и реализациюдополнительные затраты агентов на поиск и реализацию 
улучшений

Δ Q(Δ p y) H l Δ Q(Δ p y) Δ u(Δ p)^ > e Δ u(Δ p)^• Δ Q(Δ p, y)- H- l Δ Q(Δ p, y) -Δ u(Δ p)^ > e Δ u(Δ p)^ -
обеспечивается целевой уровень эффективности от 
проведения целевых улучшений,

й д ффe - минимальный норматив дополнительного эффекта на 
прямые затраты на реализацию операционных 
улучшений



12Б.2.10 Цикл проектирования и социально- экономического 
экспериментирования с механизмами управленияр р у р

Идентификация параметров 
DMA

Моделирование
Подбор опорной модели

Анализ механизма

деятельности по результатам
применения

Уточнение настройки
Выход на спираль 

постоянного развитияр
механизма

C

I

Подготовка ОРД и НМД
Применение

Синтез механизма 
с требуемыми свойствами 

Калиборовка
Нас рой а ара е роНастройка параметров

I



12Б.3.1. Модель конкурсного механизма

    Целевой критерий конкурса
Q (p ) = pi  ̂

Сбор 
конкурсных 
предложений

Конкурсный
отбор  i  ̂

pi^= max pi

Доведение и 
результатов 
конкурса

 
Учет 

 Условия 
конкурса 

предложений pi^= max pi
 i 
 

конкурса 
  

Конкурсные 
предложения 

результативности  

Полученный 
 i -̂м агентом  
результат  pi  ̂

З ui^ ( p i )̂

Победитель  i  ̂
        Заявленный  

результат pi  ̂

 
 Цена  v   

pi  ̂ Затратыui  ̂( p i )̂
Прибыль v- ui  ̂( pi )̂ 

Активности агентов – заявляемые показателирезультативности  pi, затратыu i ( p i)
Модель мотивации агента I: w = v – u i  ( p i) 

Модель производственного поведения агента i: 

mx                                                                v – u i (p i))               mx по  p i 
  



12Б.3.2. Обобщенная модель конкурсного 
механизма 

p i >0 – заявляемый на конкурсе  i-м
агентом показатель  результативности

Целевой 
критерий

Q (p ) = pi^

Объект

ui (pi ) –функция затрат агента    

A4(p) - конкурсный механизм

Q (p ) = pi

• v-цена конкурсного решения)

• i^: pi^= max pi - механизм
pi А4(p ) i :  pi max pi механизм 

конкурсного отбора победителя

v- ui ( pi ) - функция предпочтений 
I I -го агента

v- ui ( pi ) → mx по p i -

Агент I –
участник
конкурса
Агент I –
участник
конкурса
Агент i –
участник v ui ( pi )  mx по p i 

модель максимизации предпочтений   
i-м агентом в условиях 

конкурсаучастник
конкурса

соревновательности участников 
конкурса



12Б.3.3. Поведение участника при конкурсном 
механизмемеханизме

 Затраты  конкурсанта  1:  u1(p1) 

 Цена  
конкурсных

Предложение   
p iконкурсных

работ  v*
p i

ВiВ1

Предложение  
p1

Затраты  
конкурсанp

Результативность p

конкурсан -
та i:  ui(p i)

                                       p*- конкурсные   требования     
p1* pi*

                Результативность  p
 

                                                 p1            p i
1



12Б.3.4. Понижать эффективность через  
через применение конкурсных механизмовчерез применение конкурсных механизмов

АКонкурсные 
механизмы

•Анализировать модели
•Определять условия обоснованного 
разумного и эффективного размера р у фф р р
стимулирования
• Оценивать достаточность 
стимулирования для управляемостистимулирования для управляемости 
поведение конкурсантов
•Применять и настраивать конкурсные 
процедуры отбора предложений
•Не допускать сговора участников



12Б.4.1. Модель аукциона

     Целевой критерийаукциона
Q (p ) =сi^

Сбор 
Аукционный
отбор i^

Доведение и 
результатов 

 
Учет 

 
Условия  

(p )
 

конкурсных 
предложений 

р
v i^= max v i  

  i 
конкурса 

  
конкурса 

Аукционные
предложения 

цен v i

Полученный i -̂м 
агентом 

результат  p Победитель  i  ̂
Ц i^

 Требуемый  
  результат p 

цен  v i

Активностиагентов заявляемаяценарешения v i

Затраты u i  ̂( p i )̂ 
Прибыль v i -̂ u i (̂ p i )̂ 

 
 

        Цена v i^

Активностиагентов – заявляемаяценарешения v i
Модель мотивации агента w = v i  – u i (pi) 

Модель поведения i-го агента 

i i (p ) mx о i                                           v i – u i (p )           mx по  v i



12Б.4.2. Обобщенная модель механизма аукциона 

v i >0 – заявляемая на аукционе  i-м
агентом цена решения

Целевой 
критерий

Q (v ) = vi^

Объект

р

ui (p) –функция затрат i-го агента    

A4(p) – механизм аукциона

Q (v ) = vi

A4(p) механизм аукциона

• p –требуемый результат

• i^: v i^= min v i - механизм
v i А3(v )

• i : v i = min v i - механизм 
аукциона

vi - ui ( pi ) - функция предпочтений 
I

I -го агента

vi - ui( pi ) → mx по v i

Агент I –
участник
конкурса
Агент I –
участник
конкурса
Агент i –
участник vi - ui( pi ) → mx по v i ,

модель максимизации 

предпочтений i-м агентом в условиях

конкурсаучастник
аукциона

предпочтений i-м агентом в условиях 
соревновательности  участников 
аукциона



12Б.4.3. Поведение участника аукциона

Функция  затрат конкурсанта  1:  u1(p) 

Предлагаемая  
цена работ v1*

Прибыль  
v1-u1(p*)

Зат раты  
i( )цена  работ v1 v1 u1(p ) ui(p)

i*

Прибыль  
 v i^ -u i^ (p*)

v i*
(p )

Результативность p

                          p*- аукционные   требования       

        Результативность p
 

                                        



12Б.4.4. Понижать затраты, повышать эффективность   
через применение механизмов аукционачерез применение механизмов аукциона

АМеханизмы
аукциона

•Анализировать аукционную деятельность, 
применять опорные модели
•Определять зону разумных требований к у р д у р у р
результативности
•Оценивать достаточность стимулирования
Ф•Формировать и настраивать аукционные 
процедуры отбора предложений

•Не допускать сговора участников•Не допускать сговора участников
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