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Аннотация
В работе рассмотрены основные причины необходимости проведения эффек-
тивного реинжиниринга бизнес-процессов на хлебопекарных предприяти-
ях. Описаны предложенные авторами методики оценки целесообразности 
проведения реинжиниринга бизнес-процессов, выявления нерациональных 
бизнес-процессов, оценки эффективности реализации реинжиниринга биз-
нес-процессов хлебопекарного предприятия. Произведен анализ деятель-
ности хлебопекарного предприятия с использованием авторской методики. 
Сформулированы рекомендации по реинжинирингу бизнес-процессов.
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методика эффективного
   реинжиниринга бизнес-

процессов на хлебопекарных 
предприятиях

В условиях глобализации и кон-
куренции повышение качества 
и результативности управления 

многими российскими промышлен-
ными предприятиями обуславливает 
необходимость постоянного совер-
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шенствования механизмов и инстру-
ментов реинжиниринга бизнес-про-
цессов и систем организационного 
управления предприятиями.

Необходимость модернизации 
хлебопекарных предприятий
Хлебопекарная промышленность – 
это социально значимая отрасль эко-
номики страны, являющаяся состав-
ной частью пищевой отрасли. Объем 
российского рынка хлеба и хлебобу-
лочных изделий за последние 10 лет 
значительно уменьшился, что связано 
с низким уровнем рентабельности и 
нехваткой средств для замены изно-
шенного оборудования. Средства, 
направляемые на развитие предпри-
ятий агропромышленного комплек-
са и пищевых производств в России, 
несравнимы с поддержкой, которую 
получают предприятия данной отрас-
ли в индустриально развитых госу-
дарствах. 
Россия вступила в ВТО на условиях, 
полностью запрещающих поддержку 
экспорта продукции пищевой про-
мышленности, а ежегодный объем 
помощи на внутреннем рынке к 2018 г. 
ограничится выделением средств в 
размере 4,4 млрд долл. США, что в 
33 раза ниже уровня государствен-
ной поддержки в Китае. При этом в 
2013 г. уровень поддержки в сумме 
9 млрд долл. США реализован только 
лишь на 50% [1, 2].
В условиях глобализации и использо-
вания передовых энергоресурсоэф-

фективных технологий, а также в связи 
с вступлением России в ВТО, социаль-
но-ориентированные отрасли эко-
номики приобретают стратегический 
характер, что вызывает необходимость 
социально-ответственного ведения 
бизнеса в соответствии с принципа-
ми устойчивого развития, принятыми 
на меж дународной конференции 
ООН по окружающей среде и раз-
витию в Рио-де-Жанейро в 1992 г. [3]. 
Основные идеи и принципы перехо-
да Российской Федерации к устой-
чивому развитию изложены в указе 
Президента Российской Федерации 
от 1 апреля 1996 года № 440 «О концеп-
ции перехода Российской Федерации 
к устойчивому развитию» [4]. Они отра-
жаются в использовании при органи-
зации бизнес-процессов предприятий 
систем международных стандартов 
ISO 9001:2011 «Системы менеджмента 
качества» [5], ISO 14001:2004 «Системы 
экологического менеджмента» [6], 
с е р и и  с та н да рто в  O H S A S  18 0 0 0 
«Система менеджмента профессио-
нальной безопасности и здоровья» [7] 
и др. 
Эффективный реинжиниринг бизнес-
процессов с учетом требований эко-
логического менеджмента ведет к 
сокращению отходов и используемых 
ресурсов и, как следствие, позволяет 
снизить производственные затраты 
предприятия, а применение систем 
качества приводит к повышению удов-
летворенности потребителей. 
В настоящее время в хлебопекарной 
отрасли особенно актуальным явля-
ется модернизация предприятий на 
основе реинжиниринга бизнес-про-
цессов и применение инновационных 
энергоресурсосберегающих техно-
логических процессов, что обуслов-
лено высокой степенью физического 
и морального износа производствен-
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ных мощностей. Для их разработки 
и реализации необходимо исполь-
зовать требования международного 
стандарта ISO 50001 и его российской 
версии ГОСТ Р 50001 «Системы энерге-
тического менеджмента» [8], который 
совместим с ISO 9001  и ISO 14001. 
Основные виды энрегоресурсосбере-
гающих технологий в различных отрас-
лях перерабатывающей промыш-
ленности, включая хлебопекарную, 
изложены в серии отраслевых и меж-
дународных справочных документах 
Евросоюза по  наилучшим доступным 
технологиям Best Available Techniques 
Reference Document (BREF) [9], в том 
числе и в документах для пищевых 
и молочных производств Integrated 
Po l l u t i o n P reve nt i o n  a n d C o nt ro l 
Reference Document on Best Available 
Techniques in the Food, Drink and Milk 
Industries (IPPC) [10]. 
Применение новых методов процес-
сно-структурного проектирования 
предприятий, включающих инструмен-
ты реинжиниринга бизнес-процессов, 
играет важную роль не только в повы-
шении экономической эффективности 
предприятий, но и, учитывая социаль-
ную направленность хлебопекарной 
отрасли, в обеспечении повышения 
качества жизни граж дан России. 
К сожалению, в настоящее время 
справочные документы по наилуч-

шим доступным технологиям, серии 
международных стандартов ISO 9001, 
ISO 140 01, ISO 50 0 01, OHSAS 180 0 0, 
рекомендации по передовым прак-
тикам на предприятиях хлебопекар-
ной промышленности практически не 
используются.
Таким образом, актуальной научной и 
практической задачей является раз-
работка и совершенствование эконо-
мически эффективных инструментов 
реинжиниринга бизнес-процессов 
на хлебопекарных предприятиях с 
использованием методологии систем-
ного анализа внешней и внутренней 
среды предприятия, требований меж-
дународных стандартов, их российс-
ких аналогов, положений Справочных 
документов по НДТ и Руководств по 
НП. Решение данной задачи позволит 
оптимизировать деятельность пред-
приятий хлебопекарной отрасли в 
условиях перехода социально-ори-
ентированных отраслей экономики 
России к устойчивому развитию. 

Организационно-экономический 
анализ деятельности 
хлебопекарных предприятий
Анализ современного состояния и 
тенденций развития хлебопекарной 
промышленности России за период 
2007–2012 гг. выявил несоответствие 
требованиям международных стан-
дартов, их российских аналогов, поло-
жений Справочных документов по НДТ 
и Руководств по НП в отрасли россий-
ского хлебопечения по следующим 
функциям: хранение муки; транспор-
тировка готовых хлебобулочных изде-
лий; минимизация потребления воды и 
энергии; способы утилизации отходов.
Проведенный организационно-эко-
номический анализ деятельности 
предприятий хлебопекарной отрасли 
определил необходимость разработ-
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ки различных стратегий перехода к 
устойчивому социально-экономичес-
кому развитию предприятий с обяза-
тельным учетом стратегий реинжини-
ринга бизнес-процессов. 
Традиционная методика реинжини-
ринга бизнес-процессов имеет три 
этапа: оценка существующих биз-
нес-процессов; перепроектирова-
ние существующей логико-информа-
ционной модели бизнес-процессов; 
реализация новой логико-информа-
ционной модели бизнес-процессов. 
Авторами предлагается комплексная 
методика проведения реинжиниринга 
бизнес-процессов на основе методо-
логии системного подхода модифика-
ции «плана семи шагов» [11].
1) Определение корпоративных целей 
предприятия с учетом факторов вне-
шней и внутренней среды.
2) Определение KPI (Key Performance 
Indicators, К лючевых показателей 
результативности), необходимых для 
оценки выполнения целей. 
3) Проведение системного анали-
за экономической рациональности 
существующих бизнес-процессов.

4) Определение Ключевых факторов 
успеха (КФУ) для перепроектирова-
ния логико-информационной модели 
бизнес-процессов.
5) Определение нерациональных биз-
нес-процессов. 
6) Перепроектирование логико-ин-
формационной модели бизнес-про-
цессов.
7) Контроль, реализация и количест-
венная оценка экономической эффек-
тивности результатов реинжиниринга 
бизнес-процессов.
Преимущество предложенной ком-
плексной методики состоит в учете 
особенностей социальной значи-
мости хлебопекарной отрасли, кото-
рое достигается определением кор-
поративных целей (1 этап методики) 
на основе учета влияния не только 
внутренних, но и внешних факторов 
(соответствие требованиям между-
народных стандартов, их российских 
аналогов, положениям Справочных 
документов по НДТ и Руководств по 
НП в области хлебопечения). Данная 
методика позволяет проводить как 
стратегический, так и оперативный 
анализ деятельности предприятия 
для определения КФУ и последую-
щего определения нерациональных 
бизнес-процессов (этапы 4 и 5) кон-
кретными методами и показателями 
KPI (2, 3 этапы) оценки деятельности 
предприятия под влиянием внутрен-
них и внешних факторов. 
При реинжиниринге бизнес-процес-
сов на хлебопекарных предприятиях 
в качестве одного из организацион-
но -управленческих инструментов 
авторами предлагается использовать 
различные организационные формы 
межфирменной интеграции промыш-
ленного предприятия, в том числе аут-
сорсинг, аутстаффинг и субконтрак-
цию.
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 Методика организации 
и управления эффективным 
реинжинирингом бизнес-
процессов
Для отображения существующих биз-
нес-процессов, результатов реинжи-
ниринга и использования различных 
материальных, трудовых и финансо-
вых ресурсов авторами разработана 
обобщенная логико-информацион-
ная модель бизнес-процессов хлебо-
пекарного предприятия с разбивкой 
каждого из них на составляющие эле-
ментарные работы (см. рис. 1). 
Д л я п о ст р о е н и я да н н о й м одел и 
в ы бра н и нстру м ен та л ьн ы й ко м п -
лекс программ BPwin, позволяющий 
моделировать бизнес-процессы по 
методологии SADT (Structured Analysis 
a n d D e s i g n Te ch n i c s),  ста н да рт у 
IDEF0 (Icam (Integrated Computer 
Aided Manufacturing) DEFinition for 
Function Modeling) [12].
Для наглядного представления резуль-
татов деятельности предприятия и 
бизнес- процессов использованы 
диаграммы потоков данных DFD (Data 
Flow Diagrams), демонстрирующие 
док ументооборот анализируемых 
бизнес-процессов, а для детального 
представления взаимосвязей бизнес-
процессов – стандарт IDEF3 методоло-
гии SADT.
Разработанная методика оценки 
целесообразности проведения реин-
жиниринга бизнес-процессов на хле-
бопекарном предприятии состоит из 
следующих этапов (см. рис. 2): 
1) составление стратегической карты 
с указанием рационального целепо-
лагания для хлебопекарных пред-
приятий и оценки необходимости 
реализации проекта реинжиниринга 
бизнес-процессов. Исходя из четы-
рех перспектив представленных на 
стратегической карте, отображаю-

щей методику BSC оценки эффектив-
ности различных видов деятельнос-
ти предприятий: финансы, клиенты, 
внутренние бизнес-процессы и тех-
нологические процессы, интеллек-
т уальный потенциал организации 
(обучение персонала и рост компе-
тентности), авторами сформулирова-
ны цели реинжиниринга бизнес-про-
цессов в соответствии с концепцией 
SMART;
2) формирование конкретных ключе-
вых показателей KPI, которые выби-
рались на основе анализа внешней 
среды, финансовой деятельности с 
учетом структуры и величины затрат, 
рассмотрения динамики, инновацион-
ности, простоты измерения. Оно осу-
ществляется по следующим шагам:
2.1. Качественная и количественная 
оценка влияния факторов внешней 
и вну тренней среды выполняется 
на основе ряда матричных методов 
системного анализа в менеджменте 
(матрица Бостонской Консалтинговой 
Группы (БКГ), матрица PIMS-анализа 
(the Profit Impact of Market Strategy – 
Влияние рыночной стратегии на при-
быль), матрица PEST-анализа (Political, 
Economic, Social,  Technological – 
Политический, экономический, соци-
альный, технологический).
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2.2. В качестве KPI выбраны следую-
щие финансовые показатели, поз-
воляющие количественно оценить 
состояние внутренней среды пред-
приятия: производительность труда; 
рентабельность продаж; коэффициент 
оборачиваемости активов; коэффи-
циент эффективности использования 
оборотных средств; показатель MCE 
(Manufacturing Cycle Effectiveness – 
Эффективность производственного 
цикла).
2.3. Для оценки соответствия бизнес-
процессов хлебопекарного пред-
приятия современным наилучшим 
доступным технологиям, а также для 
обесп еч ен и я м и н и м а л ьн о го воз -
действия на окружающую природ-
ную среду при формировании KPI 
предлагается использовать требо-
вания международных стандартов 
и их российских аналогов, положе-
ний Справочных документов по НДТ и 
Руководств по НП в отрасли российс-
кого хлебопечения. 
В свою очередь, методика определе-
ния нерациональных бизнес-процес-
сов состоит из следующих этапов:
1) определение КФУ на х лебопе -
к а р н о м  п р е д п р и я т и и ,  к о т о р ы е 

оказ ы ва ют вл и я н ие на форм и ро -
в а н и е  к о н к у р е н т о с п о с о б н о с т и 
предприятия и под держивают его 
эффективную работу. Метод SWOT-
а н а л и з  ( S t r e n g t h s ,  W e a k n e s s e s , 
Oppor tunit ies, Threats – Сильные и 
сла б ы е сто р о н ы,  воз м ож н о ст и и 
угрозы) как наиболее эффективный 
и н ст ру м е н т ст ру к т у р н о го о п и са -
н и я ст рате гическ и х ха ра к терис -
тик среды и предприятия позволя-
ет определить КФУ, существующие 
внутри или вне организации;
2) построение матрицы определения 
нерациональных бизнес-процессов, 
которая позволяет выявить:
– зависимость КФУ от вида бизнес-
процессов; 
– количество факторов, влияющих на 
каж дый бизнес-процесс (бизнес-
процессы, в наибольшей степени 
влияющие на КФУ, более критичны 
для деятельности компании и требуют 
совершенствования); 
– уровень компетентности исполните-
лей бизнес-процессов.
Методика оценки эффективности про-
ведения реинжиниринга бизнес-про-
цессов на хлебопекарном предпри-
ятии, включает следующие шаги:
1) количественная оценка эффектив-
ности реинжиниринга бизнес-процес-
сов на основе использования анализа 
управления факторами, определяю-
щими затраты;
2) качественная информационно-ана-
литическая оценка результатов реин-
жиниринга бизнес-процессов с при-
менением метода экспертных оценок;
3) качественная и количественная 
оценка влияния внешних факторов на 
основе метода бенчмаркинга, поз-
воляющего измерить расхождения и 
определить различия в эффективности 
бизнес-процессов по сравнению с 
конкурентами.

авторами предлагается 
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Анализ деятельности 
хлебопекарного предприятия 
с использованием авторской 
методики
В качестве объекта для апробации 
методики реинжиниринга бизнес-
процессов было выбрано действу-
ющее хлебопекарное предприятие 
Московской области, общей произво-
дительностью хлебобулочной продук-
ции в объеме 5 тыс. т в год.
Анализ целесообразности прове-
дения реинжиниринга бизнес-про-
цессов по разработанной авторами 
методике выявил следующие особен-
ности развития предприятия по основ-
ным перспективам BSC.
1) Перспектива «Интеллектуальный 
потенциал организации (обучение 
персонала и рост компетентности)». 
Рост производительности труда на 20% 
за счет увеличения объемов выпуска 
товарной продукции и снижения чис-
ленности сотрудников на 10% свиде-
тельствует о положительной динамике 
развития предприятия.
2) Перспек тива «Вну тренние биз-
нес- процессы и технологические 
процессы». Доставка продукции до 
продуктовых сетей занимает 31% вре-
мени производственного процесса. 
Износ основных производственных 
мощностей составляет 82,5%, что тре-
бует их обновления. Неинтенсивное и 
неэффективное использование обо-
ротных средств на предприятии огра-
ничивает возможность модернизации 
оборудования. Выявлено нечеткое 
взаимодействие между подразделе-
ниями организационной структуры на 
предприятии по определению реаль-
но необходимого объема выпускае-
мой готовой продукции, что приводит к 
дефициту (профициту) сырья, матери-
алов, готовой продукции на складах 
и в магазинах и значительным изде-

ржкам. Не осуществляется логистиза-
ция бизнес-процессов, прежде всего 
процессов распределения – склади-
рования, транспортировки. Вся про-
дукция сертифицирована по стандар-
там ГОСТ Р 52961-2008, Р 52462-2005, 
Р 53072-2008. 
Для улучшения качества продукции, 
сокращения воздействия производс-
твенных процессов на окружающую 
среду, повышения показателей ресур-
со- и энергоэффективности в соответс-
твии с требованиями международных 
стандартов и их российских аналогов, 
рекомендациями Справочных доку-
ментов по НДТ и Руководств по НП для 
предприятий пищевой промышлен-
ности авторами выявлено несоответс-
твие наилучшим значениям парамет-
ров организации технологического 
процесса – «хранение муки». В насто-
ящее время хранение муки осущест-
вляется тарным способом (в меш-
ках), что приводит к высокому уровню 
выбросов мучной пыли и неэффектив-
ному использованию материальных 
ресурсов, т.к. ежегодные потери муки 
возрастают и к 2012 г. достигли 628 кг в 
год.
Для снижения энергоемкости хлебо-
пекарная промышленность России, 
являющаяся крупным потребителем 
энергоресурсов, имеет значитель-
ный потенциал. Проведенный анализ 
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выявил несоответствие действующих 
бизнес-процессов и технологических 
процессов рекомендациям, изложен-
ным в Справочных документах по НДТ 
и Руководствах по НП для предприятий 
пищевой промышленности, в част-
ности на российских предприятиях 
отсутствуют мероприятия по систе-
ме учета и контроля энергозатрат на 
предприятии.
3) Перспектива «Клиенты». В результа-
те анализа по методу БКГ выявлено, что 
привлекательным для инвестирования 
является совершенствование техно-
логических процессов для товарной 

группы – сдобные изделия, которые 
занимают около 5% в общем объеме 
производства хлебобулочных изделий 
исследуемого предприятия. Анализ 
выработки по продуктовым направле-
ниям выявил неэффективность приня-
того в 2010 г. после ухудшения финан-
сов ых показателей деятельности 
предприятия решения о прекращении 
производства диабетической продук-
ции как высокозатратного, несмотря 
на перспективность данного сегмента 
на рынке. 
Выработка хлебобулочных изделий 
имеет положительную динамику, в 

Рис. 3. Матрица определения нерациональных бизнес-процессов
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среднем ежегодно она увеличивает-
ся на 5–7%, что совпадает с темпами 
роста отрасли.
4) Перспектива «Финансы». Прове-
денный PIMS-анализ использования 
бюджета по направлениям в качестве 
одного из KPI определил следующие 
особенности развития: рост затрат 
на оплату труда на 10% по отношению 
к объему продаж за 5 лет является 
значением чуть выше нормы данного 
показателя для хлебопекарной отрас-
ли. С 2007 г. на исследуемом предпри-
ятии не происходило значительных 
кадровых изменений, не осуществлял-
ся набор высококвалифицированных 
кадров с более высокими заработны-
ми платами. Рост показателя затрат 
на оплату труда произошел в большей 
степени в соответствии с увеличением 
средней заработной платы работ-
ников низшего звена в Московской 
области.
Доля коммерческих затрат по отно-
шению к объему продаж выросла 
на 18,5%. Последующий рост затрат, 
связанных с отгрузкой и реализацией 
продукции, может привести к увели-
чению отпускной цены продукции, что 
уменьшит спрос на нее и снизит кон-
курентные преимущества. 
Увеличение управленческих затрат по 
отношению к объему продаж в сред-
нем ежегодно на 6% в дальнейшем 
может отразиться  на пропорциональ-
ном падении выручки от продаж про-
дукции. Рентабельность продаж сни-
жается, что связано с уменьшением 
прибыли от продаж при сохранении 
роста выручки и определяет необхо-
димость изменений в распределении 
структуры затрат на предприятии. 
Снижение оборачиваемости активов 
на 30% за период 2007–2012 гг. свиде-
тельствует об уменьшении прибыли на 
предприятии. Произошло увеличение 

цикла оборота активов, в том числе 
оборотных средств до 55 дней.
При практическом использовании 
методики определения нерациональ-
ных бизнес-процессов на предпри-
ятии проведен SWOT-анализ, в резуль-
тате которого выбраны следующие 
КФУ: качественное сырье, ресурсо- и 
энергосберегающие технологические 
процессы, квалифицированные кадры 
(компетентные технологи, хлебопеки), 
круг лояльных постоянных потребите-
лей. Составление матрицы зависи-
мости «Компетентность исполнителей 
бизнес-процессов и КФУ» по предло-
женной автором методике позволило 
определить следующие нерациональ-
ные бизнес-процессы, подлежащие 
реинжинирингу: контроль и техничес-
кое обслуживание технологических 
процессов производства хлебобулоч-
ных изделий, IT-поддержка, финансы, 
управление персоналом, внутренняя 
логистика и доставка хлебобулочных 
изделий, клининг (см. рис. 3).

Рекомендации по реинжинирингу 
бизнес-процессов на 
хлебопекарном предприятии
На основании проведенного анализа 
управления факторами, определяю-
щими затраты, экспертных оценок и 
результатов бенчмаркинга конкурен-
тов предложены и реализованы на 

экономика отрасли 

для наглядного 

представления результатов 

деятельности предприятия 

и бизнес-процессов 

использованы диаграммы 

потоков данных DFD 
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исследуемом предприятии следую-
щие научно-обоснованные практи-
ческие мероприятия по реинжинирин-
гу бизнес-процессов:
– передача на аутсорсинг бизнес-
п роцесса доста в к и гото вой х ле -
бобулочной продукции,  функций 
«Финансы» и «Управление персона-
лом» (бухгалтерская деятельность по 
расчету заработной платы, налогов, 
составлению отчетности, ведение кад-
рового администрирования), бизнес-
процесса «IT-поддержка»;
– применение субконтракции д ля 
выполнения ремонтных работ и тех-
нического обслуживания производс-
твенного оборудования;
– совершенствование технологичес-
ких процессов хранения муки в соот-
ветствии со Справочными докумен-
тами по НДТ и Руководствами по НП. 
Для устранения повышенного теплов-
лажностного режима хранения муки 
предложено организовать бестарные 
условия хранения муки в специализи-
рованных бункерах;
– применение автоматизированной 
системы учета энергозатрат на каж-
дом производственном этапе и в про-
изводственных цехах. Малозатратный 
проект по использованию приборов 
учета энергопотребления позволит 
реализовать мониторинг и контроль 
потребления энергетических затрат 
в соответствии с международными 
стандартами, их российскими ана-
логами и нормативно-справочными 
документами.

Выводы
Практическое применение на хле-
бопекарном предприятии методи-
ки определения целесообразности 
реинжиниринга бизнес-процессов и 
реализация предложенных авторами 
рекомендаций позволили повысить 

финансово-экономические показате-
ли деятельности действующего хлебо-
пекарного предприятия. Полученные 
результаты были  использованы при 
разработке плана стратегического 
развития предприятия.
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