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Аннотация

Статья посвящена проблеме определения последовательности реализации проектов в 
программе совершенствования бизнес-процессов организации. Актуальность исследования  
обусловлена тем, что в сегодняшних условиях наличие совершенных бизнес-процессов явля-
ется условием даже не успеха, а выживания организации. Совершенствование бизнес-процес-
сов – высокозатратная программа, включающая определенные проекты. Проекты программы 
не могут быть начаты одномоментно из-за ограниченности бюджета и трудовых ресурсов. Воз-
никает задача определения последовательности этапов реализации программы. Ее решение 
является одним из важнейших направлений бизнес-информатики. В работе предложен но-
вый критерий для определения приоритетов проектов. В нем учтен тот факт, что средства для 
проектов генерируются при выполнении бизнес-процессов. В критерии также учитываются 
скорость освоения бюджета проекта и его потребность в участии ключевых сотрудников ор-
ганизации. Реализация программы разбита на этапы. На каждом этапе решается задача опре-
деления набора проектов, сумма приоритетов которых максимальна, а требования к ресурсам 
не превосходят ограничений, сложившихся к этому этапу. Актуальность статьи объясняется 
потребностью предприятий, обеспечивающих летную годность самолетов гражданской авиа-
ции. Работа представляет интерес для руководителей программ проектов производственных и 
сервисных компаний, а также для широкого круга научных работников.
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Введение

Бизнес-процессы (БП) являются фундамен-
том архитектуры предприятия. На их основе 
должны строиться организационная и ИТ 

структуры [1]. БП необходимо совершенствовать. 
Причем, в современных условиях период неиз-
менности БП уменьшается. 

Можно выделить два подхода к совершенство-
ванию БП – повышение эффективности (опти-
мизация) и реинжиниринг. В первом случае улуч-
шаются отдельные элементы БП [2]. На основе 
качественного и математического анализа соз-
даются модели «как есть» (AS-IS) и «как должно 
быть» (TO-BE) [3–5]. Реинжиниринг предпола-
гает создание модели TO-BE без оглядки на те-
кущее состояние [6–8]. Нотации моделирования 
БП – это развитие сетевого подхода к моделиро-
ванию последовательностей работ, который ра-
нее нашел широкое применение в управлении 
проектами. Они позволяют в явном виде указы-
вать возможность различных сценариев реализа-
ции БП. В сетевой модели проекта этого нет. Все 
работы, указанные в плане проекта, должны быть 
выполнены. На этом основан метод критическо-
го пути [9]. Проект уникален по определению, а 
менеджер должен его спланировать без сценари-
ев. Это явное противоречие, вызывающее труд-
ности. Возможность создать и хранить несколько 
планов проблему не решает [10]. Метод GERT [11, 
12] также не привел к удобному для практики ре-
зультату. Проблема сценариев в проектном управ-
лении остается открытой.

В данной статье будет рассматриваться про-
грамма оптимизации БП. Разработка методологии 
формирования такой программы и управления ею 
является актуальной проблемой для предприятий 
различных отраслей народного хозяйства России. 
В связи со сложившейся обстановкой данный во-
прос особо актуален для предприятий, обеспечи-

вающих поддержание летной годности воздуш-
ных судов гражданской авиации [13]. Для каждого 
БП реализация перехода из AS-IS в TO-BE – это 
отдельный проект. Вместе эти проекты образуют 
программу, направленную на достижение одной 
цели: «Оптимизировать БП компании». Возни-
кают следующие два основных вопроса.

	♦ Какие проекты включить в программу?
	♦ В какой последовательности их выполнять?
Эти вопросы связаны с финансовыми и ресурс-

ными ограничениями. Даже, если решить, что  
оптимизации подлежат только основные БП, при-
носящие доход, то и тогда ресурсов может не хва-
тать для одновременного запуска инициированных 
проектов. Необходимо определить приоритеты 
проектов. При этом необходимо учитывать зна-
чимость БП для предприятия. Так же необходимо 
учесть, что финансовые средства на реализацию 
проектов поступают из дохода, который приносят 
БП. Рассмотрим, решена ли эта задача на сегод-
няшний день.

Управление проектами является наиболее ре-
гламентированным разделом менеджмента [14]. 
Регламентированы требования к квалификации 
менеджеров проектов [15]. Их действия по управ-
лению проектами также регламентированы [16–
19]. В этих и более ранних стандартах по управ-
лению проектами указано, что проекты должны 
соответствовать стратегическим целям организа-
ции. В соответствии с этим в работе [20] предложе-
но определять приоритеты проектов по степени их 
соответствия стратегическим целям организации. 
Для чего предварительно надо определить приори-
теты целей. Этот подход основан на методе анализа 
иерархий (AHP) Саати [21]. Исходными данными 
для определения приоритетов целей является ма-
трица парных сравнений. Сравнение производит-
ся на качественном лингвистическом уровне. Каж-
дому лингвистическому значению соответствует 
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определенное числовое значение. Это позволя-
ет перевести матрицу парных сравнений в циф-
ровую форму. Приоритеты целей рассчитываются 
как собственный вектор, соответствующий главно-
му собственному значению полученной матрицы.  
Метод AHP не позволяет учитывает связи между 
целями. Вместе с тем эти связи явно отображаются 
на стратегической карте. Стратегическая карта яв-
ляется элементом концепции Сбалансированной 
системы показателей [22, 23]. Рекомендуется ее  
использование для обеспечения согласованности 
при заполнении матрицы парных сравнений. 

Подход, предложенный Vargas [20], реализо-
ван в MS-Project Server [24]. Метод расчета векто-
ра приоритетов разработчиками не указан. Вме-
сте с тем, его простое приближенное вычисление, 
предложенное в [21], может привести к ошибкам в 
расчете приоритетов, влияющем на упорядочение 
целей. Следует придерживаться высокоточной 
процедуры определения главного собственного 
значения матрицы и соответствующего собствен-
ного вектора [25].

Позднее был предложен ряд модификаций ме-
тода, предложенного Vargas [20]. Так, в работе [26] 
предложено учитывать уровень рисков проектов 
при их сравнении. Риск являются неотъемлемым 
элементом проекта. Это следует из уникально-
сти проекта. Работы, посвященные рискам про-
ектов, можно разбить на две группы. В первой их 
них предлагаются методы, позволяющие опреде-
лить, а лучше предсказать, момент, когда откло-
нения по срокам и/или финансам станут необра-
тимыми [27–29]. Вторая группа работ посвящена 
организации своевременного контроля правиль-
ности выполнения работ [30–32]. Оба направле-
ния называют диагностикой проектов [33]. В тех-
нической диагностике направление аналогичное 
первому из них относят к прогнозированию отка-
зов [34]. Направление аналогичное второму – это  
выбор контрольных точек [35].

В предложенном Vargas подходе [20] не исполь-
зуются в явном виде числовые характеристики 
ни целей, ни проектов. В работе [36] предложе-
но оценивать приоритет проекта по сумме взве-
шенных баллов. При расчете баллов используют-
ся «индикаторы оценки устойчивости проекта». 
Они разделены на группы: «Экономические ин-
дикаторы», «Экологические индикаторы», «Со-
циальные индикаторы». К экономическим инди-
каторам отнесены, в частности, NPV (Net Present 

Value, показатель чистой приведенной стоимости) 
и IRR (Internal Rate of Return, внутренняя нор-
ма доходности) проекта. В группу экологических 
индикаторов входят, в числе других, удельное по-
требление энергии в натуральном выражении и 
использование энергии из возобновляемых ис-
точников. К социальным индикаторам отнесены: 
создание новых рабочих мест, уровень расходов 
на охрану труда. Затем ищется портфель (набор) 
проектов, при котором сумма взвешенных баллов 
максимальна, а ограничения по выделенным ре-
сурсам и количеству проектов выполняются. При 
этом используется симплекс-метод.

Подходы, изложенные в работах [20] и [36] мож-
но считать основными при решении задачи фор-
мирования портфеля или программы проектов на  
основе их приоритетов. При этом, в работе [20] речь 
идет только об определении приоритетов проектов. 
В работе [36] не только предложен метод расчета 
приоритетов проектов, но и решена задача началь-
ного формирования портфеля. Начального в том 
смысле, что определено какие из инициированных 
проектов следует включить в проект, а какие нет в 
силу имеющихся ограничений.

В задаче, которой посвящена наша статья,  
постулируется, что все проекты совершенствова-
ния выбранных БП должны быть реализованы, 
пусть и за несколько этапов. Как на начальном 
(первом этапе), так и на последующих этапах сред-
ства (бюджет) для реализации проектов формиру-
ется из дохода, который генерируют БП. Этот факт 
необходимо учитывать в явном виде при определе-
нии приоритетов проектов. Такого в литературе на 
сегодняшний день нет.

Таким образом актуальными являются:
	♦ разработка метода расчета приоритетов проектов, 
направленных на совершенствование БП органи-
зации, с учетом того, что бюджет проектов фор-
мируется из доходов БП;

	♦ определение последовательности реализации 
проектов программы оптимизации БП с учетом 
имеющихся финансовых и ресурсных ограниче-
ний, при условии, что все проекты должны быть 
выполнены.
В качестве начального рассмотрим случай, ког-

да нет взаимосвязей между проектами, которые вы-
полняются для оптимизации БП. Такая ситуация 
достаточна характерна для предприятий, обеспечи-
вающих поддержание летной годности воздушных 
судов гражданской авиации [13].
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1. Постановка задачи

У компании имеется n БП, которые непосред-
ственно генерируют доход. В настоящее время 
интенсивность генерации дохода БП с номером i  
(i = 1, 2, …, n) равна vi денежных единиц в еди-
ницу времени. Для конкретности изложения 
будем считать, что речь идет о тысячах рублей 
в день. Для совершенствования этих БП выде-
лен начальный бюджет в размере B1. Этот бюд-
жет сформирован из дохода, который ранее при-
несли данные БП. Решено их усовершенствовать 
(оптимизировать). Для этого проведено модели-
рование БП. В результате установлено, что необ-
ходимо сделать для перехода каждого БП из со-
стояния AS-IS в состояние ТО-ВЕ. Для каждого 
i-го БП рассчитано насколько увеличится интен-
сивность генерации дохода в результате перехода 
из AS-IS в ТО-ВЕ. Обозначим эту величину через 
di. Также будем считать, что речь идет о тысячах 
рублей в день.

Для каждого БП i инициирован проект Pi, ре-
ализация которого обеспечит требуемый переход 
в новое улучшенное состояние. Соответственно 
величину di можно рассматривать как показатель 
эффективности проекта Pi. Всего инициировано n 
проектов. Установлено, что зависимостей между 
проектами нет. Стоимость (бюджет) проекта Pi 
равна Сi. Плановое время его реализации равно Ti. 
В компании работают m ключевых специалистов. 
Каждый проект требует участия не менее, чем 
одного из них. Ключевые специалисты заняты в 
БП. Ключевой специалист j (j = 1, 2, …, m) может 
выделить лишь определенную долю sj своего 
дневного рабочего времени для работы в проектах. 
Будем в дальнейшем называть sj проектным 
ресурсом ключевого специалиста j или просто 
ресурсом. Ресурс можно определять как в долях, 
так и в процентах от общего рабочего времени 
специалиста. Известно, что проект i требует от 
ключевого специалиста j ресурса в количестве sij. 
При этом sij ≤ sj.

Решено, что все проекты должны быть реализо-
ваны. Если на первом этапе начального бюджета 
и/или ресурсов недостаточно для одновременно-
го запуска всех n проектов, то оставшиеся про-
екты будут запущены по мере накопления дохода 
от указанных выше БП и освобождения ресурсов 
ключевых специалистов.

Требуется определить порядок запуска проектов.

2. Решение

2.1. Приоритеты проектов  
по совершенствованию БП

При разработке систем управления эффектив-
ностью требуется создание специальных показа-
телей [37]. Как указано в работе [37], это связано с 
тем, что используемые в инвестиционном анализе 
показатели экономических выгод носят опосредо-
ванный и неявный характер. Синтезируем адекват-
ное сформулированным условиям выражение для 
расчета приоритетов проектов. При этом будем ис-
ходить из следующего.
1.	 Чем выше эффективность проекта, тем выше его 

приоритет.
2.	 Если стоимость проекта высока, то его включе-

ние в портфель уменьшает шансы других проек-
тов войти в этот портфель.

3.	 Из двух проектов одинаковой стоимости, при 
прочих равных, менее предпочтительным являет-
ся тот, у которого выше интенсивность освоения 
бюджета.

4.	 При прочих равных, проект, требующий мень-
ший суммарный ресурс ключевых сотрудников, 
является предпочтительным.

Построим выражение для расчета приоритета 
проекта как безразмерную величину. Числитель 
должен отразить положительные факторы. Зна-
менатель отрицательные. Следуя пункту 1, в 
числитель поставим эффективность проекта di. 
Рассмотрим, что должно быть в знаменателе. В со-
ответствии с пунктами 2 и 3 в знаменателе долж-
на находиться интенсивность освоения бюджета 
проекта

                                          .	 (1)

В соответствии с пунктом 4 необходимо учесть и 
ресурсоемкость проектов. Ресурсоемкость проекта 
логично определить как сумму ресурсов ключевых 
специалистов, необходимых для его реализации

                                     .	 (2)

где Mi – множество номеров ключевых сотрудни-
ков, ресурсы которых необходимы проекту Pi.

Условимся характеризовать относительную ресур-
соемкость проекта Pi отношением необходимого 
для его реализации суммарного объема ресурсов 
ключевых специалистов к общему объему ресур-
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сов, который можно задействовать для реализации 
проектов

                                      .	 (3)

Определенная таким образом относительная 
ресурсоемкость проекта показывает, какую долю 
требует данный проект от общего объема ресурсов 
ключевых специалистов, выделенного на все n про-
ектов. Можно выразить относительную ресурсоем-
кость и в процентах. Для этого достаточно умно-
жить в формуле (3) правую часть на 100%.

Окончательно получим следующее выражение 
для приоритета проекта

                                        .	 (4)

Таким образом, если целью проекта является 
улучшение БП, то в качестве его приоритета предла-
гается принять отношение эффективности проекта 
к произведению скорости освоения проектом бюд-
жета на его относительную ресурсоемкость. Напом-
ним, что под эффективностью проекта понимается 
увеличение интенсивности генерации дохода БП, 
на улучшение которого направлен проект.

2.2. Определение очередности  
запуска проектов

Поскольку по условию бюджет меньше сум-
марной стоимости проектов, на первом этапе 
предлагается начать реализацию портфеля из  
n1 < n проектов, сумма приоритетов которых мак-
симальна и при этом выполняются следующие 
ограничения: суммарная стоимость не превосхо-
дит выделенный бюджет, а суммарная ресурсоем-
кость этих проектов не превосходит проектный 
ресурс ни одного ключевого специалиста, в них 
задействованного.

Для решения этой задачи можно применить ме-
тод линейного программирования. Заметим, что 
при наличии зависимостей между проектами, за-
дача уже не является задачей линейного програм-
мирования. Введем n двоичных переменных Xi. 
Значение каждого Xi равно 1, если проект i входит 
в портфель, и равно 0, в противном случае. Задача 
сводится к максимизации целевой функции

                                     	 (5)

при одном бюджетном ограничении

                                        	 (6)

и m ограничениях загрузки ключевых специалистов

                                      .	 (7)

Это задача линейного программирования, кото-
рая решается симплекс-методом. В результате реше- 
ния получим определенное множество проектов, 
которые подлежат запуску на первом этапе. Обо-
значим множество их номеров через N1. Их сум-
марная стоимость равна

                                      .	 (8)

Условимся считать возможным началом второ-
го этапа реализации проектов момент, когда за-
вершен хотя бы один проект. При этом условимся 
считать, что если один проект завершен, а до окон-
чания другого проекта остается небольшой времен-
ной лаг, то начало этапа откладывается до завер-
шения второго проекта. Величину лага определяет 
менеджер программы, исходя из условия, что лаг не 
должен превышать числа рабочих дней, установ-
ленного куратором программы.

Остаток от начального бюджета ко второму  
этапу составит

                                   .	 (9)

Очевидно, что этого бюджета будет недостаточ-
но. Руководство компании должно принять реше-
ние о выделении дополнительного бюджета. До-
полнительный бюджет  берется из средств, которые 
сгенерируют БП за время t12 от начала первого эта-
па до начала второго этапа.

Заметим, что средства берутся из дохода, кото-
рый приносят изначально доходные БП. Поэтому, 
тот факт, что эффект от оптимизации возникает не 
сразу и не скачкообразно влияет только на объем 
выделяемых средств.

Уместно предположить, что этот бюджет будет 
пропорционален времени c определенным коэф-
фициентом q2

                                        .	 (10)

В результате получим, что бюджет второго этапа 
составит
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                                    .	 (11)

Рассуждая аналогично, можно записать, что бюд-
жет этапа с номером k определяется по формуле

                                  .	 (12)

Здесь

                                     ,	 (13)

где t(k – 1)k – время от начала этапа (k – 1) до начала 
этапа k.

Определим какими будут ресурсные ограниче-
ния на втором этапе.

На первом этапе загрузка специалиста j равна 
суммарной потребности в его ресурсе по всем про-
ектам, которые запущены на первом этапе

                                       .	 (14)

Допустим, что второй этап начинается после за-
вершения проекта c номером f из числа проектов 
первого этапа. Завершение этого проекта высвобо-
дит у специалиста j ресурс sfj. Соответственно, на 
втором этапе доступный ресурс этого специалиста 
будет равен

                                   .	 (15)

Если же второй этап начинается после заверше-
ния нескольких проектов, множество номеров ко-
торых N1F, то доступный ресурс специалиста j будет 
равен

                                .	 (16)

Рассуждая аналогичным образом, получим сле-
дующее. Если на начало этапа k еще не завершены 
проекты, множество номеров которых , а этап 
начинается по завершению проектов, множество 
номеров которых NkF, то доступный ресурс специ-
алиста j составит

                           .	 (17)

Задача определения проектов, которые не были 
начаты на предыдущих этапах и запуск кото-
рых будет осуществлен на этапе k > 1, сводится к  
задаче линейного программирования, аналогично 
тому, как это было сделано ранее для этапа 1. При 
этом суммирование в целевой функции долж-

но проводиться только по множеству номеров N k 
тех проектов, которые не начаты на предыдущих  
(k – 1) этапах

                                 .	 (18)

Бюджетное ограничение для этапа k имеет вид

                                     ,	 (19)

где B k – бюджет этапа k, определяемый по форму-
ле (12).

На всех этапах количество ресурсных огра-
ничений равно m. Для специалиста j на этапе k оно 
имеет вид

                                     ,	 (20)

где Skj – ресурс специалиста j, доступный к началу 
этапа k, определяемый по формуле (17).

Заметим, что возможной является ситуация, ког-
да попытка начать очередной этап по завершению 
одного или даже нескольких проектов может быть 
неосуществимой из-за недостаточности ресурсов. 
В этом случае необходимо ждать завершения сле-
дующих проектов. Применим полученные резуль-
таты для решения реальной задачи.

3. Пример

Стратегическая цель компании – «Оптимизи-
ровать основные БП». Определены 10 таких БП. 
Для достижения цели инициированы десять про-
ектов. Пять ключевых специалистов должны быть 
задействованы в их реализации. Следуя принято-
му в компании стилю, будем говорить, что выде-
ленный ресурс каждого специалиста составляет 
100%. Соответственно, и ресурсоемкость проек-
тов будем задавать в процентах, как это сделано в 
таблице 1.

Характеристики проектов, определяющие их 
приоритеты, приведены в таблице 2.

Начально выделенный бюджет B1  =  10 000 000 
рублей втрое меньше суммарной стоимости про-
ектов, которые надо реализовать. Кроме того, сум-
марная потребность проектов в ресурсах превы-
шает 100% для каждого из специалистов. Поэтому 
проекты будут запускаться поэтапно. Решено, что 
на каждый этап k > 1 к оставшемуся бюджету будет 
добавляться сумма пропорциональная длительно-
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сти предыдущего этапа с постоянным коэффици-
ентом q = 100 000 рублей.

Поскольку все проекты направлены на дости-
жение одной стратегической цели можно сказать, 
что они образуют программу проектов. Требуется 
определить порядок реализации этой программы.

Следуя предложенному подходу, определяем 
симплекс-методом проекты, которые следует запу-
стить на первом этапе. Получим, что это проекты с 
номерами N 1 = {2; 4; 5; 7}. Их суммарная стоимость 
C 1 = 9 306 000 рублей. Переходим ко второму этапу.  
Его можно начать после завершения проекта 5. Од-
нако, учитывая, что проект 2 должен завершиться 
лишь на один день позже, принимается решение 
начать второй этап после его завершения. Таким 
образом длительность t12 = 74 дня. Бюджет второ-
го этапа составит в соответствии с формулой (11) 
B 2 = (10 000 000 – 9 306 000) + 100 000 · 74 = 8 094 000 
рублей.

Определяем по формуле (17) ресурсы специали-
стов. Вновь осуществляем решение задачи линей-
ного программирования с двоичными перемен-
ными, номера которых принадлежат множеству  
N 2 = {1; 3; 6; 8; 9; 10}. Получим, что на втором этапе 
следует запустить проект 1.

Для реализации программы потребуется шесть 
этапов, сведения о которых приведены в таблице 3.

Таблица 1.
Потребность проектов  

в ресурсах специалистов (%)

Проекты
Специалисты

1 2 3 4 5

1 29 8 31 41 50

2 44 11 1 39 22

3 36 38 27 36 43

4 1 18 21 8 7

5 15 16 2 2 27

6 24 7 21 18 33

7 15 45 48 45 5

8 50 7 43 41 33

9 18 29 13 32 4

10 10 19 28 48 17

Таблица 2.
Характеристики проектов

Проекты
Относительная 
ресурсоемкость 

Плановое время 
реализации (дней)

Стоимость 
(тыс. руб.)

Интенсивность освоения 
бюджета (тыс. руб./день)

Эффективность  
(тыс. руб./день)

Приоритет

ri Ti Сi сi di wi

1 0,318 159 3 665 23 22,5 3,07

2 0,234 74 648 9 3,9 1,90

3 0,36 126 6 333 50 32,5 1,80

4 0,11 144 6 896 48 50 9,49

5 0,124 73 1 071 15 5,2 2,86

6 0,206 52 5 590 108 32,9 1,49

7 0,316 129 691 5 6,6 3,90

8 0,348 36 1 418 39 10,4 0,76

9 0,192 84 3 822 46 20,1 2,30

10 0,244 66 4 076 62 20,2 1,34

На рисунке 1 приведена дорожная карта, рассмо-
тренной программы по оптимизации БП компании.
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Заключение

По мнению авторов новыми в данной работе  
являются:

	♦ выражение для расчета приоритета проектов, 
отражающее то, что проекты направлены на 
оптимизацию БП, которые генерируют бюджет 
для их реализации;

	♦ метод поэтапного определения порядка реализа-
ции всей программы, направленной на оптими-
зацию БП, генерирующих доход компании.

Работа инициирована актуальной потребностью 

предприятий, обеспечивающих летную годность 
самолетов гражданской авиации. Полученные ре-
зультаты применимы и в других отраслях народно-
го хозяйства.

Статья представляет интерес для руководителей 
программ проектов производственных и сервис-
ных компаний, а также для широкого круга науч-
ных сотрудников и аспирантов технических и эко-
номических специальностей. Развитием подхода 
является рассмотрение ситуации наличия зависи-
мостей между проектами программы. 

Таблица 3.
Этапы реализации программы

Этап
Бюджет  

(млн. руб)

Ресурсы специалистов (%)

Запускаемые 
проекты

Проекты,  
после завершения  

которых начинается 
этап

Длительность  
этапа (дней)

1 2 3 4 5

k B  k S1
k S2

k S3
k S4

k S5
k Nk NkF t(k−1)k

1 10 100 100 100 100 100 2; 4; 5; 7 74

2 8,094 84 37 31 47 88 1 2,5 55

3 9,929 70 74 48 51 43 6; 9 7 84

4 8,917 53 63 56 27 46 3 4; 6; 9 20

5 4,584 71 92 69 59 50 10 1 66

6 7,108 64 62 73 64 57 8 10 40

Рис. 1. Дорожная карта программы по оптимизации БП компании.

Проект 5                                                                                                                                                                                                                                      Проект 5

Проект 6                                                                                                                                                                                                                                      Проект 6

Проект 9                                                                                                                                                                                                                                      Проект 9

Проект 10                                                                                                                                                                                                                                    Проект 10

Проект 2                                                                                                                                                                                                                                      Проект 2

Проект 8                                                                                                                                                                                                                                      Проект 8

74 дн.

73 дн.

66 дн.

36 дн.

Проект 1                                                                                                                                                                                                                                      Проект 1

339 дней

159 дн.

52 дн.

84 дн.

Проект 3                                                                                                                                                                                                                                      Проект 3126 дн.

Проект 4                                                                                                                                                                                                                                      Проект 4144 дн.

Проект 7                                                                                                                                                                                                                                      Проект 7129 дн.
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Abstract

This article is devoted to the problem of determining the sequence of project implementation in a 
program of improving business processes of an organization. The relevance of the study is related to 
current conditions, where the quality of business processes is essential not just for the success, but also for 
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the survival of an organization. Improvement of business processes is a costly program that involves certain 
projects. The projects of the program cannot be started at the same time due to limited budget and human 
resources. Thus, we face the task of determining the sequence of stages of program implementations. 
The solution of this task is one of the most important problems of business informatics. This paper 
proposes a new criterion for prioritizing projects. It takes into account the fact that funds for projects 
are generated during the implementation of business processes. The criterion also takes into account the 
pace of spending the project budget and the need for participation of key employees of the organization. 
The implementation of the program is divided into a few stages. At each stage, the problem is solved by 
determining a set of projects whose sum of priorities is maximum and whose resource requirements do 
not exceed the constraints developed at that stage. The relevance of the article is initiated by looking at 
the need of enterprises that ensure the airworthiness of civil aviation airplanes. This work is of interest for 
project program managers of production and service companies, as well as for a wide range of researchers.
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