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1 Формирование компетенций, критерии оценивания компетенций,  шкалы 
оценивания 

Оценивание формирования компетенций производится на основе показателей оценивания, 
указанных в п.2.2 рабочей программы дисциплины. 

Связь компетенций, индикаторов достижения компетенций и показателей оценивания 
(результатов обучения по дисциплине)  приведена в п.2.2 рабочей программы дисциплины. 
 

1.1 Формирование компетенций 
Оценивание уровня освоения обучающимся компетенций осуществляется с помощью форм 

промежуточной аттестации и текущего контроля. Формы промежуточной аттестации и текущего 
контроля успеваемости по дисциплине, с помощью которых производится оценивание, указаны в 
учебном плане и в п.4.1 рабочей программы дисциплины. 

В результате освоения дисциплины  у обучающегося должны быть сформированы 
компетенции: 

 
Наименование категории 

(группы) компетенций 
Код и наименование компетенции  

Экономическая 
культура, в том числе 

финансовая грамотность 

УК-10. Способен принимать обоснованные экономические решения в 
различных областях жизнедеятельности 

 
1.2 Критерии оценивания компетенций и шкалы оценивания 

При проведении промежуточной аттестации в форме зачёта используется шкала оценивания: 
«Не зачтено», «Зачтено». 

При проведении промежуточной аттестации в форме экзамена используется шкала 
оценивания: «2» (неудовлетворительно), «3» (удовлетворительно), «4» (хорошо), «5» (отлично). 

Показателями оценивания являются знания, умения и навыки обучающегося, полученные 
при изучении дисциплины. 

Критериями оценивания достижения показателей являются: 

Показатель 
оценивания 

Критерий оценивания 

Знания 

знания терминов, определений, понятий;  
объем освоенного материала, усвоение всех тем, разделов дисциплины; 
полнота, системность, прочность знаний; 
правильность ответов на вопросы; 
четкость изложения изученного материала;  

Умения 

степень самостоятельности выполнения действия (умения); 
осознанность выполнения действия (умения); 
умение анализировать изученный материал; 
умение выбирать методику выполнения задания; 
умение выполнять задания различной сложности; 

Навыки  

навыки самопроверки, качество сформированных навыков; 
навыки анализа результатов выполнения заданий, решения задач; 
навыки представления результатов решения задач, качество оформления 
заданий; 
навыки обоснования выполнения заданий, принятия решений; 
быстрота и качество выполнения заданий. 

 



 
2 Типовые контрольные задания для оценивания формирования компетенций 

при проведении промежуточной аттестации 
 

2.1 Промежуточная аттестация по дисциплине 
Форма промежуточной аттестации: зачёт 
 
Перечень типовых вопросов/заданий для проведения зачёта в 7 семестре: 

№ 
Наименование 

раздела 
дисциплины 

Типовые вопросы/задания 
Код 

формируемой 
компетенции 

Наименование  
применяемых 

оценочных 
средств 

1 

Основы 
управления 
бизнес-процессами 

Понятие «бизнес-процесс» и «процессная 
организация». Роль бизнес-процессов в 
деятельности организаций 
Эффективность управления бизнес-
процессами.  
Три подхода к управлению процессами 
Методы усовершенствования бизнес-
процесса -  BPI , EPM, непрерывное 
совершенствование, бережливое 
производство,  Lean Management, Total 
Quality Management, Реиинжиниринг. 
Стандарт управления бизнес-процессами 
BPM CBOK 
Сущность управления процессами 
предприятия и построения процессной 
организации 
Непрерывная оптимизация процессов 

УК-10 

Зачетные 
билеты 

3 

Анализ и 
моделирование 
процессов 

Анализ процессов. Организация анализа 
процессов в организации и роли 
участников анализа процесса. 
Методы сбора первичной информации и 
построения моделей процесса 
Высокоуровневое моделирование 
процессов.  
Методология структурного анализа 
(IDEF0).  
Моделирование потоков работ в BPMN.  
Программные средства моделирования 
процессов  
Имитационное моделирование процессов. 
Оценка результатов моделирования. 
Основные показатели. 

УК-10 

Зачетные 
билеты 

 
Форма промежуточной аттестации - экзамен 
Перечень типовых вопросов (заданий) для проведения экзамена в 8 семестре: 

№ 
Наименование 

раздела 
дисциплины 

Типовые вопросы/задания 

Код 
индикатора 
достижения 

компетенции  

Наименование  
применяемых 
оценочных 
средств 

1 

Проектирование 
процессов 

Подходы к проектированию процессов.  
Подходы к проектированию процессов.  
Реинжиниринг бизнес-процессов.  
Упрощение процессов.  

УК-10 

Экзаменационные 
билеты 



Автоматизация процессов.  
Перепроектирование процессов на основе 
анализа.  
Постоянное совершенствование 
процессов.  
Методы проектирования потоков работ. 

3 

Построение 
процессной 
организации 

Роль высшего руководства в процессной 
трансформации. Управление 
изменениями при трансформации. 
Подготовка к процессной трансформации. 
План проведения трансформации бизнеса. 

УК-10 

Экзаменационные 
билеты 

 

Автоматизация 
процессов и 
технологии BPMS 

Этапы эволюции технологий 
автоматизации процессов. Программное 
обеспечение управления процессами. 
Обзор коммерческих систем управления 
процессами. Преимущества и риски 
автоматизации процессов 

УК-10 

Экзаменационные 
билеты 

 
2.2 Промежуточная аттестация в форме защиты курсовой работы 

Не предусмотрено 
 

3 Методические материалы, определяющие процедуры оценивания 
Процедура проведения промежуточной аттестации и текущего контроля успеваемости 

регламентируется локальным нормативным актом, определяющим порядок осуществления 
текущего контроля успеваемости и промежуточной аттестации обучающихся. 

 
3.1 Процедура оценивания при проведении промежуточной аттестации обучающихся по 

дисциплине в форме экзамена и/или дифференцированного зачета (зачета с оценкой) 
Промежуточная аттестация по дисциплине в форме экзамена проводится в 8 семестре. 
Используются критерии и шкала оценивания, указанные в п.1.2. Оценка выставляется 

преподавателем интегрально по всем показателям и критериям оценивания. 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Знания». 

Критерий 
оценивания 

Уровень освоения и оценка 
«2» 

(неудовлетв.) 
«3» 

(удовлетвор.) 
«4» 

(хорошо) 
«5» 

(отлично) 
знания 

терминов, 
определений, 

понятий; 

Не знает 
терминов и 

определений 

Знает термины и 
определения, но 

допускает  
неточности в ряде 

формулировок 

Знает термины и 
определения, 

допускает 
небольшие 

неточности при 
формулировании 

Знает термины и 
определения, 

может корректно 
сформулировать 

их 
самостоятельно 

объем 
освоенного 
материала, 

усвоение всех 
тем, разделов 
дисциплины; 

Не знает 
значительной 

части материала 
дисциплины 

Знает только 
основной 
материал 

дисциплины, не 
усвоил его 

деталей 

Знает материал 
дисциплины в 

полном объёме, 
допускает 
некоторые 

неточности по 
некоторым темам 

Обладает твёрдым 
и полным знанием 

материала 
дисциплины, 

владеет 
дополнительными 

знаниями 
полнота, 

системность, 
прочность 

Знания 
материала 

бессистемные, 

Даёт неполные 
ответы на 

вопросы по темам 

Даёт достаточно 
четкие и полные  

ответы на 

Даёт полные, 
развёрнутые 

ответы на 



знаний; не отвечает на 
большинство 
вопросов по 

темам 
дисциплины 

дисциплины, 
отвечает 

неуверенно 

вопросы, 
допуская 

неточности 

поставленные 
вопросы по всем 

темам 
дисциплины, 

правильность 
ответов на 
вопросы; 

Неправильно 
отвечает на 

большинство 
вопросов, 
допускает 

грубые ошибки 

Отвечает на ряд 
вопросов 

правильно, но не 
уверенно, есть 

ошибки в ответах 

Отвечает на 
вопросы 

правильно, но 
есть неточности 

Дает верные 
уверенные ответы 

на все вопросы. 

четкость 
изложения 
изученного 
материала; 

Излагает знания 
без логической 

последовательно
сти, не 

сопровождает 
ответ 

рисунками, 
схемами 

Излагает знания с 
нарушениями в 

логической 
последовательнос

ти. Выполняет 
поясняющие 

схемы и рисунки 
небрежно и с 

ошибками 

Излагает 
материал 

достаточно четко, 
без нарушений в 

логической 
последовательнос

ти. Выполняет 
поясняющие 

рисунки и схемы 
корректно и 

понятно 

Материал 
излагает четко и 
последовательно, 
может грамотно 
анализировать. 

Выполняет 
поясняющие 

рисунки и схемы 
точно и 

аккуратно, 
раскрывая 
полноту 

усвоенных знаний 
 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Умения». 

Критерий 
оценивания 

Уровень освоения и оценка 
«2» 

(неудовлетв.) 
«3» 

(удовлетвор.) 
«4» 

(хорошо) 
«5» 

(отлично) 
степень 

самостоятельно
сти 

выполнения 
действия 
(умения); 

Не может 
самостоятельно 

выполнить 
задание 

Испытывает 
затруднения при 

выполнении 
заданий, 

требуется помощь 
преподавателя в 

подборе методики 
и литературы 

Выполняет 
задание 

самостоятельно, 
грамотно 
выбирает  

стандартную 
методику, 
использует 

нужную 
литературу при 
необходимости 

Выполняет 
задание 

самостоятельно, 
может 

использовать 
нестандартную 

методику, 
использует 

нужную 
литературу при 
необходимости 

осознанность 
выполнения 

действия 
(умения); 

Выполняет 
задания по 

примеру, не 
осознанно, не 

может ответить 
на вопросы 

преподавателя 
по алгоритму и 

методике 
решения 

Выполняет 
задания 

осознанно, но 
делает грубые 

ошибки, может 
ответить на 

вопросы 
преподавателя по 

алгоритму и 
методике решения 

Выполняет 
задания 

осознанно, 
допуская 

недочеты, может 
уверенно ответить 

на вопросы 
преподавателя по 

алгоритму и 
методике решения 

Выполняет 
задания 

осознанно, без 
ошибок и 

замечаний, может 
уверенно ответить 

на вопросы 
преподавателя по 

алгоритму и 
методике решения 



умение 
анализировать 

изученный 
материал; 

Не имеет 
навыков анализа 

изученного 
материала, 

Испытывает 
затруднения с 

формулированием 
корректных 
выводов по 
изученному 
материалу 

Делает 
корректные 
выводы по 

изученному 
материалу, 

Самостоятельно 
анализирует 
изученный 

материал, делает 
корректные 

выводы 

умение 
выбирать 
методику 

выполнения 
задания; 

Не может 
выбрать 

методику 
выполнения 

заданий 

Испытывает 
затруднения по 

выбору методики 
выполнения 

заданий 

Без затруднений 
выбирает 

стандартную 
методику 

выполнения 
заданий 

Применяет 
теоретические 

знания для 
выбора методики 

выполнения 
заданий 

умение 
выполнять 

задания 
различной 
сложности; 

Не имеет 
навыков 

выполнения 
учебных заданий 

Имеет навыки 
выполнения 

только простых 
типовых учебных 

заданий 

Имеет навыки 
выполнения 

только 
стандартных 

учебных заданий 

Имеет навыки 
выполнения как 
стандартных, так 
и нестандартных 
учебных заданий 

 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Навыки». 

Критерий 
оценивания 

Уровень освоения и оценка 
«2» 

(неудовлетв.) 
«3» 

(удовлетвор.) 
«4» 

(хорошо) 
«5» 

(отлично) 
навыки 

самопроверки, 
качество 

сформированн
ых навыков; 

Навыки 
самопроверки 
отсутствуют 

Имеет навыки 
самопроверки, но 

выполняет 
задания 

неуверенно 

Имеет навыки 
самопроверки, 

хорошо 
сформированы 

навыки 
выполнения 
заданий, но 
допускает 

неточности при 
выпонении 

Имеет навыки 
самопроверки, 

навыки 
выполнения 

заданий 
сформированы 

навыки анализа 
результатов 
выполнения 

заданий, 
решения задач; 

Делает 
некорректные 

выводы 

Испытывает 
затруднения с 

формулированием 
корректных 

выводов 

Делает 
корректные 
выводы по 

результатам 
решения задачи 

Самостоятельно 
анализирует 
результаты 
выполнения 

заданий 
навыки 

представления 
результатов 

решения задач, 
качество 

оформления 
заданий; 

Не может 
проиллюстриров

ать решение 
задачи 

поясняющими 
схемами, 

рисунками 

Выполняет 
поясняющие 

схемы и рисунки 
небрежно и с 

ошибками 

Выполняет 
поясняющие 

рисунки и схемы 
корректно и 

понятно 

Выполняет 
поясняющие 

рисунки и схемы 
верно и аккуратно 

навыки 
обоснования 
выполнения 

заданий, 
принятия 
решений; 

Допускает 
грубые ошибки 

при обосновании 
методики 

выполнении 
заданий, не 

Допускает 
ошибки при 
выполнении 

заданий и 
принятии 

алгоритмов 

Допускает 
ошибки при 
выполнении 

заданий, алгоритм 
выполнения 

задания верный 

Не допускает 
ошибок при 
выполнении 

заданий 



может принять 
верное решение 

выполнения 
заданий 

быстрота и 
качество 

выполнения 
заданий. 

Задания 
выполняет с 

низким 
качеством, 

крайне медленно 

Выполняет 
задания с 

достаточным 
качеством 

Выполняет 
задания уверенно, 

с хорошим 
качеством 

Выполняет 
задания уверенно, 

с высоким 
качеством 

 
 

3.2 Процедура оценивания при проведении промежуточной аттестации обучающихся по 
дисциплине в форме зачета 

Промежуточная аттестация по дисциплине в форме зачёта проводится в 7 семестре. Для 
оценивания знаний и навыков используются критерии и шкала, указанные п.1.2. 

 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Знания». 

Критерий оценивания 
Уровень освоения и оценка 

Не зачтено Зачтено 

знания терминов, 
определений, понятий; 

Не знает терминов и определений Знает термины и определения 

объем освоенного 
материала, усвоение 
всех тем, разделов 

дисциплины; 

Не знает значительной части 
материала дисциплины 

Знает материал дисциплины в 
полном объёме 

полнота, системность, 
прочность знаний; 

Знания материала бессистемные, не 
отвечает на большинство вопросов 

по темам дисциплины 

Даёт достаточно четкие и полные  
ответы на вопросы 

правильность ответов 
на вопросы; 

Неправильно отвечает на 
большинство вопросов, допускает 

грубые ошибки 

Отвечает на вопросы правильно 

четкость изложения 
изученного материала; 

Излагает знания без логической 
последовательности, не 

сопровождает ответ рисунками, 
схемами 

Излагает материал достаточно 
четко, без нарушений в 

логической последовательности. 
Выполняет поясняющие рисунки 

и схемы корректно и понятно 
 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Умения». 

Критерий оценивания 
Уровень освоения и оценка 

Не зачтено Зачтено 
степень 

самостоятельности 
выполнения действия 

(умения); 

Не может самостоятельно 
выполнить задание 

Выполняет задание самостоятельно, 
грамотно выбирает  стандартную 

методику, использует нужную 
литературу при необходимости 

осознанность 
выполнения действия 

(умения); 

Выполняет задания по 
примеру, не осознанно, не 

может ответить на вопросы 
преподавателя по алгоритму 

и методике решения 

Выполняет задания осознанно, допуская 
недочеты, может уверенно ответить на 
вопросы преподавателя по алгоритму и 

методике решения 

умение анализировать Не имеет навыков анализа Делает корректные выводы по 



изученный материал; изученного материала, изученному материалу, 
умение выбирать 

методику выполнения 
задания; 

Не может выбрать методику 
выполнения заданий 

Без затруднений выбирает стандартную 
методику выполнения заданий 

умение выполнять 
задания различной 

сложности; 

Не имеет навыков 
выполнения учебных 

заданий 

Имеет навыки выполнения стандартных 
учебных заданий 

 
Ниже приведены правила оценивания формирования компетенций по показателю 

оценивания «Навыки». 

Критерий оценивания 
Уровень освоения и оценка 

Не зачтено Зачтено 
навыки самопроверки, 

качество 
сформированных 

навыков; 

Навыки самопроверки 
отсутствуют 

Имеет навыки самопроверки, хорошо 
сформированы навыки выполнения 

заданий 

навыки анализа 
результатов 

выполнения заданий, 
решения задач; 

Делает некорректные 
выводы 

Делает корректные выводы по 
результатам решения задачи 

навыки представления 
результатов решения 

задач, качество 
оформления заданий; 

Не может 
проиллюстрировать решение 

задачи поясняющими 
схемами, рисунками 

Выполняет поясняющие рисунки и 
схемы корректно и понятно 

навыки обоснования 
выполнения заданий, 
принятия решений; 

Допускает грубые ошибки 
при обосновании методики 

выполнении заданий, не 
может принять верное 

решение 

Алгоритм выполнения задания 
верный, принимает верные решения 

быстрота и качество 
выполнения заданий. 

Задания выполняет с низким 
качеством, крайне медленно 

Выполняет задания уверенно, с 
хорошим качеством 

 
3.3 Процедура оценивания при проведении промежуточной аттестации обучающихся по 

дисциплине в форме защиты курсовой работы (курсового проекта) 
Не предусмотрено 

4 Контрольные задания для оценивания формирования компетенций 
 при проведении текущего контроля по дисциплине 

Типовые контрольные задания для оценивания формирования компетенций и процедуры 
оценивания при проведении текущего контроля представлены в соответствующих приложениях 
ФОС. 

 
 
 
 



 
Обязательное приложение 

Форма  зачетного билета 

 

Направление 38.03.01 Экономика 
                                  (код и наименование направления подготовки/специальности) 

Наименование  ОПОП ВО Экономика предприятий и организаций 
(профиль подготовки/ программа/специализация) 

Кафедра ЭУСП 
(наименование кафедры) 

Дисциплина Управление бизнес-процессами 
                             (наименование дисциплины)

 

ЗАЧЁТНЫЙ БИЛЕТ №1 

1. Виды и участники проекта 

2. Метод освоенного объема:  анализ состояния стоимости проекта и принятие решений о 
регулирующих воздействиях 

 
Составитель        _____________________________________   А.А.Шерстяков                                                                                                                             

                                                                                 (подпись)                      
Заведующий кафедрой    ___________________________ Н.И. Нижальская                                                                                                                            

                                                                                           (подпись)                      
«____»__________________20     г. 
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Обязательное приложение 

Форма  экзаменационного билета 

 

Направление 38.03.01 Экономика 
                                  (код и наименование направления подготовки/специальности) 

Наименование  ОПОП ВО Экономика предприятий и организаций 
(профиль подготовки/ программа/специализация) 

Кафедра ЭУСП 
(наименование кафедры) 

Дисциплина Управление бизнес-процессами 
                             (наименование дисциплины)

 

ЭКЗАМЕНАЦИОННЫЙ БИЛЕТ №1 

1. Качественный и количественный анализ рисков. 

2. Концепция «бережливого строительства» 

 
Составитель        _____________________________________   А.А.Шерстяков                                                                                                                                

                                                                                 (подпись)                      
Заведующий кафедрой    ___________________________ Н.И. Нижальская                                                                                                                             

                                                                                           (подпись)                      
«____»__________________20     г. 
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Обязательное приложение 

 
Оформление примеров тестовых заданий 

 

 
Кафедра ЭУСП 

 
№ 

задания 
Содержание задания Правильный ответ Компетенция Время 

выполнения 
задания, мин 

Задания закрытого типа  
1 Анализ потока 

формирования ценности 
впервые появился в этом 

подходе 

Бережливое 
производство 
Реинжиниринг 
Непрерывное 

совершенствование 
процессов 

Автоматизация 
процессов 

УК-10 5 

2 В этой методологии 
моделирования процессов 

для каждого действия 
указывается вход, выход, 
управление и механизм 

DFD 
BPMN 
IDEF0 
ARIS 

УК-10 5 

3 Какой из методов 
проектирования процесса 

предполагает 
использование абсолютно 

новых идей, 
проектирование без учета 

прежней практики 

Автоматизация 
процесса 

Реинжиниринг 
Редизайн  
Кайдзен 

УК-10 5 

Задания открытого типа 
1 Как называется элемент 

диаграммы BPMN, 
обозначающий 
выполняемую 

исполнителем работу или 
подпроцесс? 

Действие УК-10 5 

Критерии оценки: 

- оценка «зачтено» выставляется студенту, если даны верные ответы на 60% вопросов и более. 

- оценка «не зачтено» выставляется студенту, если даны верные ответы менее чем на 60% 
вопросов. 

Составитель:  А.А.Шерстяков 
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Кафедра ЭУСП 

                          (наименование кафедры) 

  
 

Вопросы для собеседования 
 

по дисциплине 
 Управление бизнес-процессами 

                                (наименование дисциплины) 

 
Раздел «Концептуальные основы управления проектами» 
 

1. Концепция управление проектами. Тройственное ограничение  
2. Понятие, процессы и функции  управления проектом 
3. Подходы к управлению проектом 

Раздел «Проект как объект управления» 
4. OBS проекта порядок ее разработки. 
5. WBS проекта порядок ее разработки. 
6. Роль календарного плана в разработке генерального плана проекта. 
7. Сущность и функции сетевого планирования. 
8. Эволюция теории управления проектами. 
9. Процессы управления проектами. 
10. Назовите области управления проектами. 
11. Порядок управления предметной областью проекта. 
12. Назовите основные критерии успеха и неуспеха реализации проекта. 
13. Назовите основные отличия функционального и проектного менеджмента. 
14. Основные организационные структуры управления проектом. 
15. Задачи участников команды проекта. 
16. Место в системе стратегического планирования и управления занимает процесс 

управления проектом. 
17. Основные источники информации для разработки плана проекта. 
18. Принципы формирования команды проекта. 

Раздел «Функции управления проектами» 
19. Виды проектных рисков. 
20. Охарактеризуйте порядок управления риском в проекте. 
21. Методы снижения рисков. 
22. Методика оценки устойчивости проекта. 
23. Методика оценки чувствительности проекта. 
24. Методы учета рисков при разработке проекта. 
25. Основные стратегии управления рисками. 
26. Преимущества и недостатки различных способов финансирования проектов. 
27. Какие  показатели определяют оптимальную структуру финансирования проекта? 
28. Назовите критерии решения задачи «риск-доходность». 
29. Охарактеризуйте систему коммуникаций инвестиционного проекта. 
30. Отечественные и зарубежные программы управления проектами. 
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31. Способы автоматизации управления проектом. 
32. Основные функции офиса управления проектами. 
33. Система документации управления проектом. 
Раздел Инвестиционное проектирование и финансирование проектов 
34. Проектное финансирование строительства многоквартирных домов 
35. Понятие и принципы оценки эффективности инвестиций.  
36. Классификация видов эффективности инвестиционных проектов 
37. Понятие и виды финансовых потоков  
38. Дисконт и дисконтирование.  
39. Основные показатели эффективности инвестиционных проектов  
40. Моделирование рисков при расчете эффективности инвестиционных проектов 
Раздел «Современные концепции управления проектами» 
41. Управление на основе гибких целей 
42. Теория ограничений 
43. Концепция обучающейся организации.  
44. Концепция «организации без границ» 
45. Концепция бережливого строительства 
 
Критерии оценки: 

 
- оценка «зачтено» выставляется студенту, если  он знает термины и определения, 

основной материал дисциплины, даёт правильные ответы на дополнительные вопросы; 
- оценка «не зачтено» выставляется студенту, если  он не знает терминов и 

определений, значительной части материала дисциплины, неправильно отвечает на 
большинство вопросов, допускает грубые ошибки 

 
 

Составитель          А.А. Шерстяков 

                                             
 



 

 
Кафедра ЭУСП 

                          (наименование кафедры) 

  
 

Темы докладов 
 

по дисциплине 
 Управление бизнес-процессами 

                                (наименование дисциплины) 

 
 

1.  Методика быстрого анализа решения (FAST). 
2. Бенчмаркинг процесса.  
3. Перепроектирование (редизайн) процесса  
4. Реинжиниринг бизнес-процесса.  
5. Кайдзен.  
6. BPMS (Business Process Management system).  
7. Сбалансированная система показателей 
8. Автоматизация процессов 
9. Бережливое производство 
 
Критерии оценки: 

 
- оценка «зачтено» выставляется студенту, если доклад соответствует теме, 

сопровождается презентацией (не менее 5 слайдов), студент даёт правильные ответы на 
вопросы аудитории; 

- оценка «не зачтено» выставляется студенту, если доклад не соответствует теме, 
презентация отсутствует, при ответе на вопросы студент допускает грубые ошибки. 

 
 
 

Составитель        А.А. Шерстяков 

 
 
 
. 
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Кафедра ЭУСП 
                          (наименование кафедры)  

 
Темы групповых творческих заданий  

по дисциплине Управление бизнес-процессами 
                                   (наименование дисциплины)  

 
Задание 1 
По описанию проекта производства ниже построить схему процесса в BizAgi Modeler и провести 
имитационное моделирование. Параметры процесса, не указанные в тексте можно задавать 
произвольно (по своему усмотрению). Параметры указанные в виде пределов задавать как 
случайные величины, используя усеченное нормальное распределение. 
По результатам моделирования сделайте вывод о показателях эффективности процесса. 
Предложите вариант улучшения процесса. 
 
Проект производства мебели на заказ состоит из следующих работ: 
 
1. После визита клиента в офис дизайнер при заказчике создает эскизный проект и проводит 
предварительный расчет стоимости (около 1 часа).  Если заказчика устраивает цена, то  
2. На следующий день вызывается замерщик ( замер на месте занимает 1 час) 
3. Через 1-3 дня после замеров заказчик приходит в офис. При участии заказчика создается дизайн 
проект с выбором материалов, фурнитуры (2-4 часа), производится расчет сметы, подписывается 
договор и вносится предоплата (если заказчик согласен с проектом и сметой).  
4. После заключения договора специалист отдела снабжения комплектует заказ, а технолог 
разрабатывает тех.документацию для производства (один день) – эти работы происходят 
параллельно. При комплектовании заказа могут потребоваться замены материалов и фурнитуры. 
При разработке техдокументации также может быть необходимо внести изменения в дизайн-
проект. Это требует внесения изменений в договор и дизайн-проект (которое выполняет дизайнер 
при участии заказчика) 
5.  После того как документация готова, а материалы закуплены, заказ передается в основной цех, 
где изготавливаются детали и узлы. Работа занимает 1-3 рабочих дня. Задействованы 2 рабочих. 
6.  Далее в цехе сборки проводят сборку предметов (4-8 часов работы сборщика). 
7. Согласуют доставку с заказчиком и проводят расчет (дизайнер) 
8. Доставляют мебель – грузчики-экспедиторы 2 человека (1-3 часа)  
9. Проводят сборку (на следующий день после доставки) – монтажная бригада 2 человека (8 
часов). 
10. Заказчик принимает мебель, подписывает акт. Если есть претензии, их устраняют – либо сразу, 
либо на следующий день. 

 
Критерии оценки:  

 
- оценка «зачтено» выставляется студенту, если модель процесса разработана в 

полном объёме и все параметры определены корректно; 
- оценка «не зачтено» выставляется, если модель процесса не разработана в 

полном объеме или разработана с грубыми ошибками, не позволяющими провести 
моделирование.  
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Задание 2 

1. Создайте модель собственного бизнес-процесса в ELMA (выберите процесс по своему 
усмотрению, либо вы можете использовать тот же процесс, который создавали в BizAgi.  

Обратите внимание при этом на различия между моделированием процесса в BizAgi и 
ELMA. 

Особенности использования эксклюзивных шлюзов на разделение процесса. Если 
пользователь сам выбирает последующее альтернативное действие процесса, шлюз НЕ ставится. 
Если нужен автоматический выбор по условию – шлюз обязателен. 

В BizAgi для достоверности моделирования использовались события-таймеры. Они были 
нужно для того, чтобы при расчете временных параметров были учтены естественные задержки по 
внешним причинам (например «клиент ушел подумать над предложением»). В модели ELMA  
таймер приведет к тому, что процесс будет принудительно задержан – он просто пропадет из 
системы на заданное время. То есть, если клиент вернется, например, через час, а не через день как 
вы предполагали, вы не сможете его обслужить.  

Таймеры в ELMA используются ТОЛЬКО тогда, когда такие принудительные задержки 
нужны.  

Например:  процесс, контролируемый по времени исполнения, может быть отложен на 
определенный срок по решению руководства, в этом случае руководитель перенаправляет процесс 
на таймер, после чего процесс возвращается на предыдущий этап; 

В системе ELMA нужно продумывать все возможные пути и условия завершения процесса. 
Если есть вероятность, что какое-то действие при определенных условиях не может быть 
завершено сотрудником, следует предусмотреть выход из этого действия (на завершение 
процесса) или на альтернативный путь исполнения. 

2. Проверьте и запустите модель в веб-приложении. Удостоверьтесь в работоспособности 
модели. Проведите моделирование для 3-4 случаев и проверьте достоверность расчета показателей 
мониторинга. 

3. В ранее созданном бизнес-процессе в ELMA: 
1. Настройте матрицу ответственности процесса таким образом, чтобы в процессе появились 

кроме ролей исполнителей также роли: 
- владельца процесса; 
- куратора; 
-информируемого лица. 
Если в структуре управления нет достаточного количества должностей для всех этих ролей, 

добавьте элементы в структуру, а далее создайте в web-приложении учетные записи новых 
пользователей. 

2. Внесите изменения в права пользователей в web-приложении (по своему усмотрению). 
3. Создайте в процессе динамическую зону ответственности, перенеся в нее какую-либо 

часть процесса. Назначьте для данной зоны хотя бы двух возможных исполнителей. Опубликуйте 
процесс, удостоверьтесь в работе динамической зоны ответственности. 

 
Критерии оценки:  

 
- оценка «зачтено» выставляется студенту, если модель корректно работает в веб-

приложении, верно настроены права пользователей; 
- оценка «не зачтено» выставляется, если модель процесса выполняется в веб-

приложении с ошибками, права пользователей не настроены.  
 
 

Составитель         А.А. Шерстяков 



 

 
Кафедра ЭУСП 

                          (наименование кафедры) 

  
 

Кейс-задача 1 
 

по дисциплине Управление бизнес-процессами 
                                (наименование дисциплины) 

 
Задание (я): 
- Оцените – соответствует ли система предложений ОАО УАЗ традиционным 

требованиям к предложениям для Toyota (изложенным в книге М.Имаи)?; 
- Оцените уровень вознаграждений в сопоставлении с таковыми на Toyota. 

При оценке иметь в виду, что описанная ситуация относится к 2009 году; 
- Оцените масштаб и эффект от внедрения системы Кайдзен на УАЗ по 

сравнению с Toyota. 
 
- оценка «зачтено» выставляется студенту, если даны обоснованные расчетами 

ответы хотя бы на 1 вопрос и аргументированные ответы на остальные вопросы; 
- оценка «не зачтено» если ни одного подтвержденного расчетами ответа не 

представлено. 
 

 
 
 

Составитель А.А. Шерстяков 
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Система кайдзен-предложений на ОАО «УАЗ» 
 

Система кайдзен-предложений, действующая на ОАО «УАЗ», представляет собой 
реализацию на практике технологии бережливого производства, разработанной японской 
компанией Toyota. В статье речь пойдет о многолетнем и успешном опыте использования одного 
из элементов этой модели в российских условиях. 

ОАО «Ульяновский Автомобильный Завод» (УАЗ) - крупнейший российский 
производитель автомобилей повышенной проходимости. Осуществляет их поставки более чем в 
40 стран мира. ОАО «УАЗ» входит в холдинг Sollers (ранее - «Северсталь-авто»), предоставляет 
полный комплекс услуг в автомобильной сфере: от производства автомашин до их продажи и 
сервисного обслуживания. На предприятии работают около 12,5 тыс. человек. 

«Производственная система Тойота» действует на ОАО «УАЗ» с 2005 г. Одним из первых 
этапов реализации технологии бережливого производства стало создание на заводе программы 
кайдзен-предложений. 

Понятие «кайдзен» имеет японское происхождение и применительно к производству 
переводится как «постоянное совершенствование». Это деятельность с участием всех сотрудников 
предприятия, которая заключается в непрерывной реализации положительных изменений 
(улучшений) в короткие сроки и без привлечения крупных инвестиций. Таким образом, кайдзен-
предложение - это идея работника, направленная на усовершенствование текущих процессов. 
Система подачи кайдзен-предложений нацелена на вовлечение персонала в постоянный процесс 
улучшений. Число внесенных сотрудниками предложений рассматривается как важный критерий 
при оценке эффективности деятельности подразделений и предприятия в целом. 

На ОАО «УАЗ» данная система регламентируется положением «Порядок подачи, 
рассмотрения и внедрения кайдзен-предложений». Идеи могут подавать все работники компании, 
однако они должны быть нацелены на совершенствование (улучшение) процессов на основном 
(цех окраски кузовов, сборки и сдачи автомобилей, механосборочный, прессово-сварочный цеха) 
и вспомогательном производстве (цех отгрузки запасных частей, ремонтно-сервисный центр, 
департамент внутризаводской логистики - складское хозяйство и внутризаводской транспорт). 
Примеры таких предложений приведены в Приложении 1. 

Все поданные кайдзен-предложения классифицируются (см. рис. 1). 

 



Организация работы с кайдзен-предложениями 
Отвечает за организацию работы с кайдзен-идеями сотрудников в отдельно взятом 

подразделении его начальник, основные обязанности которого - общее управление данным 
процессом (планирование и распределение ресурсов, выполнение функций лидера), рассмотрение, 
внедрение предложений на производстве. Отметим, что прямой материальной ответственности 
руководитель, как правило, не несет, однако в рамках общей оценки линейного менеджера 
вышестоящим начальством отслеживается показатель «Эффективность кайдзен» (ЭК), 
выявляющий способность качественно использовать внутренние резервы компании для 
достижения плановых нормативов. Сам факт наложения на него соответствующих обязанностей 
реализует принцип лидерства руководства в компании. 

Непосредственную работу с кайдзен-предложениями - сбор, регистрацию и передачу 
начальству, внесение информации в базу данных, оформление кайдзен-нарядов, помощь 
сотрудникам (в основном, рабочим) в правильном оформлении и представлении идеи, подготовку 
мероприятий по внедрению кайдзен-предложений, контроль выплаты премий за них, 
информирование руководства и персонал цеха об изменениях в производственной системе, анализ 
работы с кайдзен-предложениями в подразделении - выполняют менеджеры по развитию 
производственной системы (на основном производстве) или лица, официально назначенные 
ответственными по работе с предложениями (на вспомогательном производстве). 

Методологическую работу (подготовку положений, инструкций, стандартов, 
регламентирующих действие системы, создание обучающих программ и учебных курсов, анализ 
функционирования внедренных элементов и их совершенствование, определение показателей 
эффективности системы), контроль, в том числе проверку работы всех участников системы 
«кайдзен» на соответствие требованиям положения «Порядок подачи, рассмотрения и внедрения 
кайдзен-предложений», осуществляет отдел совершенствования производственной системы. 

Внедрением новых идей на предприятии занимается служба внедрения кайдзен-
предложений совместно с подразделением, на улучшение деятельности которого направлено 
нововведение. 

Организационная структура подразделений основного производства, участвующих в 
системе кайдзен-предложений, представлена на рис. 2. 

Деятельность по разработке и внедрению предложений включает несколько этапов. 
Этап 1. Инициирование и оформление кайдзен-предложений. Свою идею по 

улучшению производственного процесса автор оформляет в письменном виде на специальном 
бланке «Кайдзен-предложения» (см. Приложение 2). Описательная часть должна содержать суть 
проблемы, предлагаемое решение и ожидаемый эффект. Приветствуется использование схем, 
эскизов, фото. 

Бланк передается менеджеру по развитию производственной системы, который в тот же 
день регистрирует идею в специальном «Журнале учета кайдзен-предложений» и указывает ее 
принадлежность к одной из шести категорий (см. рис. 1), после чего возвращает отрывную часть 
бланка автору, что является подтверждением того, что именно этот человек внес данное 
предложение и может отследить его «судьбу». 

Для повышения вовлеченности персонала в процесс улучшения производства менеджер 
ежемесячно актуализирует визуальную информацию о кайдзен-предложениях на бригадной доске 
или на информационном стенде подразделения, который включает два блока: один посвящен 
динамике и структуре кайдзен-предложений; на другом -в разделе «Лучший кайдзен» - 
размещается материал о выдающихся предложениях, приводится описание идеи с иллюстрациями 
«до» и «после» внедрения. На информационном стенде для удобства сотрудников прикреплены 
чистые бланки. 



 
Предложение, содержащее расчет экономического эффекта, может рассматриваться еще и 

как рационализаторское или как мероприятие по снижению издержек. В этом случае, в 
соответствии с установленными процедурами, оформляются другие документы («Заявление на 
рационализаторское предложение», «Предложение для включения в "Комплексный план 
снижения издержек"»), а работник получает единовременное дополнительное вознаграждение, 
составляющее до 10% от фактически полученной экономии за год. 

Этап 2. Рассмотрение кайдзен-предложений. Для принятия решения о перспективности 
поданных идей письменным распоряжением главы цеха создается комитет по внедрению кайдзен-
предложений. В его состав входят: начальник цеха (возглавляет комитет), его заместители, 
руководители бюро по персоналу и технологического бюро, ведущий экономист, уполномоченный 
по рационализации, менеджер по развитию производственной системы (или лица, назначенные 
ответственными по работе с предложениями), сотрудник отдела совершенствования 
производственной системы и начальник ремонтного участка в цехе. 

Заседания комитета проводятся по инициативе менеджера по мере накопления 
предложений. По итогам заседания оформляется протокол, в который заносятся все решения, 
принятые по повестке дня. Он ведется с целью контроля реализации решений. 

На заседании комитета рассматриваются зарегистрированные предложения, вопросы, 
связанные с выполнением решений предыдущих заседаний, а также обсуждается и утверждается 
список работников, содействовавших внедрению предложений. Отметим, что данный список 
ежемесячно составляет менеджер по развитию производственной системы, а затем выносит его на 
обсуждение заседания комиссии. 



В итоге, по каждому из представленных предложений принимается одно из трех решений: 
• отклонить (с указанием причины); 
• признать перспективным; 
• признать условно перспективным (если предложение требует уточнения или 

дополнительного согласования). 
Условно перспективными предложениями менеджер занимается в течение 15 рабочих 

дней, при необходимости согласовывает с заинтересованными подразделениями, после чего вновь 
выносит на рассмотрение комитета. 

Автор идеи, отклоненной по решению комитета, в течение трех рабочих дней вправе 
подать письменное заявление в свободной форме о повторном рассмотрении данного предложения 
вышестоящему руководителю. 

Этап 3. Поощрение участников. Всю информацию о принятых к внедрению идеях 
менеджер по развитию производственной системы заносит в единую электронную базу 
регистрации предложений (см. Приложение 3) до 20 числа текущего месяца. В эти же сроки 
менеджер предоставляет в отдел совершенствования производственной системы оформленный 
кайдзен-наряд на работников (см. Приложение 4), чьи идеи признаны перспективными на 
основании протоколов заседаний за период с 21 числа предыдущего месяца по 20 число текущего. 
Отрывная часть кайдзен-наряда хранится у менеджера весь год. Это необходимо для контроля 
выплат сотрудникам вознаграждения за одобренные руководством предложения. 

Аналогичная работа проводится в отношении кайдзен-наряда на мастера, который 
оформляется также менеджером и передается в отдел совершенствования производственной 
системы. Этот документ аналогичен обычному кайдзен-наряду, но вместо количества 
перспективных предложений и суммы к выплате содержит значение показателя «Уровень 
кайдзен» (УК). Такой наряд выдается с целью поощрения мастера, который сам не выдвигал 
предложение, но помогал внедрять его в производство. 

На основании предоставленных кайдзен-нарядов начальник отдела совершенствования 
производственной системы в срок до 25 числа текущего месяца оформляет «Распоряжение о 
премировании работников предприятия». 

Этап 4. Внедрение кайдзен-предложений в производство. Менеджер по развитию 
производственной системы составляет график внедрения перспективных предложений (см. 
Приложение 5) с учетом важности и возможности их реализации. Приоритет получают идеи, не 
требующие инвестиций. График рассматривается и утверждается на очередном заседании 
комитета. Если предложение не может быть внедрено работниками самого подразделения 
(необходимо изготовление или модернизация специальной организационной оснастки или 
выполнение определенных операций), то соответствующая заявка подается в службу внедрения 
кайдзен-предложений, которая располагает всеми ресурсами для претворения улучшений в жизнь. 
Срок внедрения предложения составляет не более двух месяцев от даты утверждения графика. 

Оценка участников системы кайдзен-предложений 
Оценка деятельности участников системы кайдзен-предложений осуществляется на 

основе расчета ряда показателей. Цель ее - вознаграждение инициаторов и определение 
эффективности системы. Показатель «Уровень кайдзен» вычисляет менеджер, «Эффектвность 
кайдзен» - специалисты отдела совершенствования производственной системы. Все расчеты 
должны быть выполнены не позднее 20 числа каждого месяца для того, чтобы сотрудники 
своевременно получали вознаграждение. Оптимальным считается ежегодное увеличение 
показателей на 5-10% от достигнутых в предыдущем году значений. 

Для оценки эффективности деятельности мастеров по работе с предложениями 
используется показатель «Уровень кайдзен» - отношение количества перспективных 
предложений, поданных рабочими, находящимся в непосредственном подчинении мастера, к 
фактической среднесписочной численности данного персонала. 

Пример: УК = 35/42 = 0,83 
Текущее значение УК за отчетный период вычисляет менеджер по развитию 

производственной системы. 



Для оценки эффективности деятельности по работе с предложениями руководителя 
подразделения (начальника цеха), его заместителей и менеджера используется показатель 
«Эффективность кайдзен»: 

ЭК = УКв х УКп, где 
УКв (уровень кайдзен внедренный) - отношение общего количества внедренных 

предложений к общему числу признанных перспективными (с начала года); 
УКп (уровень кайдзен перспективный) - отношение количества перспективных 

предложений к среднеявочной численности рабочего персонала цеха (в текущем месяце). 
Пример: УКв = 300/350 = 0,86 УКп = 350/658 = 0,53  ЭК = 0,86 х 0,53 = 0,46 
Ежемесячный расчет и сравнение показателей «Эффективность кайдзен» осуществляется 

для каждого цеха сотрудниками отдела совершенствования производственной системы. При 
расчете ЭК учитываются все предложения, в том числе поданные в цех персоналом других 
подразделений, однако идеи должны быть направлены на улучшения именно в данном цехе. 
Начальник бюро по персоналу цеха не позднее 20 числа текущего месяца предоставляет в отдел 
совершенствования производственной системы справку о численности персонала подразделения 
за предыдущий месяц для расчета показателей ЭК и УК. 

Стимулирование подачи кайдзен-предложений 
В настоящее время стимулирование подачи кайдзен-предложений на ОАО «УАЗ» 

осуществляется следующими способами: 
1. Авторское вознаграждение. На сегодняшний день за одну перспективную идею оно 

составляет 300 рублей, однако одному работнику может быть выплачено в месяц не более 3000 
рублей. Вознаграждение выплачивается единовременно в течение двух календарных месяцев с 
момента представления кайдзен-наряда в отдел совершенствования производственной системы. 

2. Вознаграждение за содействие внедрению предложений. Его размер также составляет 
300 рублей за реализованную идею. Премию могут получить несколько человек, участвовавших 
во внедрении, но сумма за одно предложение не может превышать 300 рублей (она распределяется 
менеджером между сотрудниками, исходя из процента участия во внедрении). 

Если новшество реализуется силами службы внедрения кайдзен-предложений, 
вознаграждение за содействие внедрению не начисляется. 

Ежемесячное вознаграждение мастера за работу с предложениями (кроме мастера по 
административно-хозяйственной деятельности и мастера производственно-диспетчерской 
службы) составляет 100 рублей за каждые 0,1 балла УК, достигнутого в текущем периоде. 
Рассчитывается по формуле: 

Вмастера = 100 руб. х целая часть от (УК/0,1) 
Пример: Вмастера = 100руб. х (0,83/0,1) = 100 х 8 = 800руб. 
Ежемесячное вознаграждение менеджера составляет 400 рублей за каждые 0,1 балла УКп, 

достигнутого в текущем периоде. Рассчитывается по формуле: 
Вменеджера = 400 руб. х целая часть от (УКп/0,1) 
Выплачивается при условии достижения каждым мастером цеха показателя УК - не менее 

0,4 балла. 
Пример: Вменеджера = 400руб. х (0,53/0,1) = 400 х 5 = 2000руб. 
Дополнительно к этому вознаграждению мастер и менеджер могут также получать и 

авторское вознаграждение за собственные предложения по повышению эффективности 
производства. 

*** 
В заключение приведем результаты работы системы кайдзен-предложений на ОАО «УАЗ» 

за 2008 г. За отчетный период всего подано почти 18 тыс. идей по повышению эффективности 
производства (в среднем 1500 в месяц), из которых 97,8% признаны перспективными, из них уже 
успешно внедрено 92,4%. Экономический эффект от реализации этих предложений составил более 
170 млн рублей. В процессе улучшения деятельности предприятия на равных участвовали как 
рабочие (51% от поданных предложений), так и руководители совместно со специалистами (49%). 
Полученные результаты могут служить аргументом в пользу возможности и необходимости 



использования передовых зарубежных концепций в отечественных условиях. 
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Кафедра ЭУСП 

                          (наименование кафедры) 

  
 

Кейс-задача 2 
 

по дисциплине Управление бизнес-процессами 
                                (наименование дисциплины) 

 
Ситуация «Реинжиниринг бизнес-процессов на Ford Motors» 
Задание (я): 
1. Постройте схему существующего бизнес-процесса в формате RAD 
2. Классифицируйте операции процесса на добавляющие и не 

добавляющие ценность. 
3. Примените принципы реинжиниринга к данному процессу и 

предложите свой вариант организации процесса. Постройте схему нового 
варианта в формате RAD. 
 
 
 
 Критерии оценки: 

- оценка «зачтено» выставляется студенту, если представлена старая и новая 
схема процесса, причем новая схема основывается хотя бы на одном принципе 
реинжиниринга, выбранного студентом; 

- оценка «не зачтено» новая схема не разработана, или она не основана на 
одном из принципов реинжиниринга. 
 

 
 

 
 

Составитель А.А. Шерстяков 

 
МИНИСТЕРСТВО НАУКИ И ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ  

РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

федеральное государственное бюджетное образовательное учреждение  
высшего образования «Новосибирский государственный 

архитектурно-строительный университет (Сибстрин)» 
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В. начале 80-х годов «Форд», как и многие другие корпорации, искала пути сокращения 
накладных и адми¬нистративных расходов. Как считали в компании, одним из участков, где 
можно было бы несколько сократить такие расходы, был отдел по работе со счетами 
постав¬щиков который занималась оплатой сче-тов, выставляемых поставщиками «Форда».  
В то время в североамериканском отделе «Форда» по работе со счетами поставщиков числилось 
более 500 сотрудников. Руково¬дители компании полагали, что, используя компьютеры для 
автоматизации части операций, они смогут провести в отделе 20-процентное сокращение штатов, 
снизив число работающих здесь до 400. Для менеджеров «Форда» эти 20% казались непло¬хим 
достижением — до тех пор, пока они не посетили японскую компанию «Мазда» Эта компания 
справляется с потоком своих счетов от поставщиков при помощи всего пяти сотрудников. 
Контраст — 500 человек у «Форда» и 5 у «Мазды» — был слишком разителен, чтобы его можно 
было объяснить лишь разницей в размерах, корпоративных культурах, гимнах, и методах 
проведения производственной гимнастики.  
Процесс, который в конце концов подвергся реинже¬нирингу в этой компании, назывался  
«материально-техническое снабжение». «На входе» этого процесса имелся заказ, скажем, со 
стороны завода, нуждающегося в деталях, и предполага-лась поставка этому заводу (т.е. клиенту 
процесса) закупленного и оплаченного товара. Процесс материаль¬но-технического снабжения 
включал не только работу со счетами поставщиков, но и закупку, и получение товара. 
Использовавшийся ранее «Фордом» процесс закупки комплектующих был абсолютно 
традиционным.  
1. Отдел закупок получал заказ на комплектующие от завода 
2. Отдел закупок посылал продавцу заказ-наряд, а его копия - отправлялась в отдел по работе 
со счетами поставщиков.  
3. Когда продавец отпускал товар и он доставлялся в «Форд», клерк в отделе приемки 
заполнял специальный бланк с описанием товара и посылал его в отдел по работе со счетами 
поставщиков.  
4. Продавец отсылал свой инвойс в отдел по работе со счетами поставщиков. 
Теперь у отдела по работе со счетами было три документа, имеющих отношение к поступившему 
товару:  
1. заказ-наряд,  
2. докумен¬ты о получении товара и  
3. инвойс.  
Если во всех трех не было никаких расхождений (что происходило чаще всего), сотрудник отдела 
просто осуществлял платеж, что не требовало особых временных затрат.  
Но львиную долю своего времени служащие отдела тратили на прояснение нечастых ситуаций, 
когда документы — заказ-наряд, документы о получении товара и инвойс — расходились. Иногда 
для принятия решения требовались недели и немыслимое количество работы, чтобы выяснить 
причины расхождений в документах и устранить их. 
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