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Данное исследование проясняет с теоретической и мето-

дологической точек зрения взаимосвязь между оптимиза-
цией процессов и устранением дублирующих функций, 

предлагая системную модель для контекстов низкой циф-
ровой зрелости. Обзор научной литературы по оптими-

зации, реинжинирингу и управлению процессами, допол-
ненный нормативным анализом кубинского Декрета-за-

кона № 252, позволяет определить, что функциональное 
дублирование – это не изолированная проблема, а симп-

том функциональной дезинтеграции в пяти измерениях: 
структурном, управленческом, культурном, компетенци-

онном и коммуникационном. На основе этого анализа 
предлагается пятиэтапная модель оптимизации (диагно-

стика, проектирование, оценка, внедрение, валидация), 
ориентированная на создание ценности посредством ин-

теграции. Это предварительное теоретическое предло-
жение, подлежащее эмпирической проверке, рекомендо-

ванное для организаций с низкой цифровой зрелостью и не-
достаточным управлением процессами, что наблюда-

ется в случае организаций в развивающихся странах, та-

ких как Куба и другие страны мира. 

The study clarifies the relationship between process 

optimization and elimination of duplicate functions from 
theoretical and methodological point of view offering a 

system model for contexts of low digital maturity. The 
review of scientific literature on optimization, 

reengineering and process management, supplemented by 
normative analysis of Cuban Decree Law No. 252, allows 

determining that functional duplication is not an isolated 
problem, but a symptom of functional disintegration in five 

dimensions: structural, managerial, cultural, competence 
and communication. On the basis of this analysis, a five-

step optimization model (diagnosis, design, evaluation, 
implementation, validation) is proposed, focused on 

creating value through integration. This is a preliminary 
theoretical proposal subject to empirical verification, 

recommended for organizations with low digital maturity 
and insufficient process management, which is observed in 

the organizations in developing countries such as Cuba 
and other countries around the world. 
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Введение 
В глобальном контексте, характеризующемся высокой конкуренцией, эффек-

тивность и прозрачность стали основополагающими ценностями для организаций, 
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позволяющими им повышать операционную эффективность, сокращать чрезмерные 

затраты и улучшать качество обслуживания. В этом контексте функциональное дуб-

лирование представляет собой неэффективность, которая не только поглощает мате-

риальные, финансовые и человеческие ресурсы, но и порождает путаницу, демотива-

цию и сопротивление изменениям. 

Цель данного исследования – провести обзор теоретической и практической 

литературы для прояснения аспектов, связанных с оптимизацией процессов посред-

ством выявления и устранения дублирующих функций. В нём предлагается системная 

модель, состоящая из пяти последовательных этапов: диагностика, проектирование, 

оценка, внедрение и валидация – для выявления и предотвращения дублирующих 

функций. 

Научная новизна заключается в том, что устранение дублирующих функций 

рассматривается не как изолированная цель, а как результат системной стратегии ин-

теграции процессов, направленной на устранение структурных причин. Предлагаемая 

модель объединяет инструменты улучшения, проектирования и реинжиниринга про-

цессов для создания ценности. Этот подход представляет собой оригинальный вклад 

в контексте анализируемых компаний кубинского авиационного сектора, где функци-

ональная фрагментация наряду с ограничениями в области цифровой компетентности 

и механизмов управления процессами исторически обусловливала их эффективность 

и устойчивость [1]. 

Достижение этой цели требует определения следующих конкретных задач: 

1) выявление и классификация причин функционального дублирования; 2) критиче-

ский анализ подходов к оптимизации процессов и их ограничений в раздробленных 

средах; 3) предложение интегрированной пятиэтапной модели, ориентированной на 

операционную и стратегическую сплочённость; 4) создание основы для эмпирической 

проверки на кубинских государственных предприятиях. 

Документ структурирован следующим образом: после введения излагается 

теоретическая основа, далее следует описание работы по пяти этапам, обсуждение ре-

зультатов, выводы и рекомендации. В следующем разделе представлены результаты 

теоретического анализа, направленного на выявление причин дублирования и обос-

нование системного подхода к оптимизации. 

Материалы и методика исследования 
В исследовании используется качественный и теоретический анализ, основан-

ный на систематическом обзоре научной литературы, нормативных документов и эм-

пирических кейсов. Был проведён обзор научной литературы, опубликованной в пе-

риод с 2016 по 2025 год по оптимизации бизнес-процессов с акцентом на работы, по-

свящённые оптимизации, реинжинирингу и управлению процессами, в частности про-

блемам дублирования функций. Обзор включал источники на испанском, английском 

и русском языках. Также был проведён документальный анализ кубинского Декрета-

закона № 252 и сравнительный анализ методологий управления процессами (BPM, 

BPR, Lean, Six Sigma и др.). На основе синтеза полученных данных была предложена 

предварительная модель оптимизации, состоящая из пяти этапов, специально разра-

ботанная для ситуаций с низкой организационной зрелостью. 

Теоретическая основа 
Оптимизация считается многомерной стратегией, которая варьируется в зави-

симости от масштаба изменений (постепенные, редизайн, радикальные) и движущей 

силы (стратегические технологии или основанные на данных) [2, 3, 4, 5]. Подходы 

следует выбирать с учётом контекста, а не жёстко. Действительно, в условиях фраг-

ментации, например в условиях низкой цифровой зрелости, применение радикального 
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или технологического подхода без предварительного формирования системы управ-

ления, стратегической согласованности и эффективной коммуникации часто приво-

дит к неудачам. 

Оптимизация является основой устойчивости и жизнестойкости, помимо эф-

фективности. В литературе оптимизация рассматривается как стратегическая дисци-

плина организационной трансформации, которая не ограничивается сокращением за-

трат, а направлена на согласование внутренних процессов с внешними целями, такими 

как удовлетворённость клиентов, устойчивое развитие и инновации. 

Выявление и анализ дублирующих функций в текущих процессах (вклю-
чая распространённые причины на государственных предприятиях) 

Приходько О. Л. интерпретирует функциональное дублирование как следствие 

системной неэффективности, вызванной организационной фрагментацией, характе-

ризующейся чрезмерным уровнем координации, длительными задержками в передаче 

информации между отделами и другими структурными недостатками, снижающими 

операционную эффективность [3]. Автор поясняет, что дублирование является не 

только техническим, но и проявлением неэффективности, коренящейся в управлении 

бизнес-процессами. 

Андрончик Г. не даёт определения термину «дублирование функций», но при-

знаёт, что это распространённое явление в организационной среде. Из следующего 

утверждения, что «(...) значительная часть корпоративных операций продолжает стра-

дать от чрезмерной бюрократии, дублирования функций и низкой адаптивности», 

можно сделать вывод о системной неэффективности как о его основной причине. Бо-

лее того, он интерпретирует это дублирование как системные сбои в управлении, счи-

тая, что «традиционные подходы к совершенствованию бизнес-механизмов недоста-

точны для учёта многообразия динамики корпоративной деятельности» [6, с. 16]. Та-

ким образом, он подчёркивает многопричинную связь, в которой ключевым фактором 

является адаптивность, а не только технические аспекты. 

Попов А. А., хотя в своих исследованиях не рассматривает термин «дублиро-

вание», считает, что традиционные методы не гарантируют адаптивности к внешним 

изменениям, что указывает на наличие неэффективности в системе управления, кото-

рая может неявно включать менее сложные проблемы, такие как дублирование функ-

ций [4, с. 28–33]. По мнению автора, интеграция способствует цифровизации бизнес-

процессов в едином цифровом пространстве; такие платформы, как ERP, реализуют 

эту интеграцию, соединяя функциональные области, такие как финансы, закупки, про-

дажи и производство [4, с. 31]. 

Использованные источники [3; 4; 5; 6] свидетельствуют о едином мнении, что 

дублирование является проявлением неэффективности, например недостатка управ-

ления и межведомственного взаимодействия. Эта ситуация подразумевает, что реше-

ние этой проблемы требует комплексного подхода, а не только корректировки струк-

турной и организационной структуры. 

Анализ основных причин дублирования на основе проведённого исследования 

представлен в таблице 1. Многие из этих причин отражают организационную неэф-

фективность, такую как дублирование и избыточность. Одновременное решение этих 

проблем помогает устранить первопричину проблемы. Для облегчения анализа они 

были сгруппированы в пять стратегических тем: Управление процессами и организа-

ционная структура; Управление, прозрачность и лидерство; Организационная куль-

тура и психология; Компетенции, обучение и цифровая зрелость; Межведомственное 

взаимодействие и сотрудничество. Эта иерархическая классификация помогает по-

нять природу выявленных причин. Первопричина – независимая переменная – порож-
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дает негативные эффекты в других областях и объясняет существование проблем. 

Производные, или зависимые, причины являются видимыми последствиями, которые 

отрицательно влияют на производительность. Устранение первопричины, как пра-

вило, приводит к исчезновению зависимых причин. 

 

Таблица 1 – Масштабы, основные и первостепенные причины неэффективности 

(дублирование, избыточность и т. д.) 

Первичные причины 
Основные 

причины 
Измерение 

Чрезмерный уровень согласования 

Отсутствие стандартизированных потоков 

Плохо спроектированные и недокументированные 

бизнес-процессы 

Отсутствие чёткого распределения обязанностей 

Отсутствие чётких ролей 

Недостатки в проек-

тировании, доку-

ментировании и 

стандартизации 

процессов и струк-

туры работы 

Управление 

процессами и 

организацион-

ная структура 

Отсутствие прозрачности в управлении 

Неэффективность управления и делегирования 

обязанностей 

Отсутствие зрелости и управления 

Недостатки в си-

стеме контроля, 

подотчётности, про-

зрачности и приня-

тия решений 

Управление, 

прозрачность 

и лидерство 

Фрагментированная организационная культура 

Фрагментация организационной культуры 

Культурное сопротивление 

Отсутствие доверия к данным, предоставляемым 

компьютерными системами 

Культурные различия внутри организации 

Внутренние психологические факторы (эго, страх 

власти) 

Факторы, связан-

ные с коллектив-

ным менталитетом, 

ценностями, дове-

рием и отношением 

к изменениям 

Организаци-

онная куль-

тура и психо-

логия 

Недостаток навыков у персонала 

Низкий уровень цифровой зрелости 

Отсутствие у сотрудников навыков самостоятель-

ной работы в компьютерных системах и составле-

ния необходимых отчетов 

Низкая цифровая компетентность 

Отсутствие программ обучения и инструкций 

Отсутствие системного подхода к работникам 

Ограничения техни-

ческих навыков 

персонала, самосто-

ятельности и ис-

пользования техно-

логий 

Цифровые 

навыки, обу-

чение и зре-

лость 

Отсутствие формального общения 

Плохая коммуникация между отделами 

Проблемы внутренней коммуникации 

Длительное ожидание информации между отде-

лами 

Корпоративные барьеры 

Проблемы, возника-

ющие из-за отсут-

ствия информаци-

онного потока и ко-

ординации между 

областями. 

Межведом-

ственное взаи-

модействие и 

сотрудниче-

ство 

Источник: сотавлено автором на основе [3; 4; 7]. 

 

Анализ показывает, что видимые симптомы неэффективности, такие как дли-

тельное ожидание информации и излишние согласования, являются результатом бо-

лее глубоких процессов. Недостатки в разработке процессов, управлении и организа-

ционной культуре, а также психологические факторы, препятствующие сотрудниче-

ству, являются структурными причинами дублирования. Это порождает недоверие к 

системам, что приводит к операционным проблемам, влияющим на результаты. 

При анализе дублирующих функций и задач крайне важно не ограничиваться 

простым выявлением причин этой неэффективности, поскольку они часто являются 
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проявлениями более сложных проблем. Более широкий подход приносит пользу ор-

ганизации, позволяя изучить элементы (людей, процессы, задачи, системы), которые 

выполняют схожие функции, будь то намеренно или нет. Это облегчает выявление 

избыточности и способствует более глубокому пониманию организационной дина-

мики, способствующей неэффективности. Поэтому необходимо применять комплекс-

ную методологию, которая позволяет преодолеть организационную техническую 

фрагментацию, основанную на системной трансформации. 

Инструменты системной трансформации 
Признание функционального дублирования задач, ролей или процессов симп-

томом системной дезинтеграции, а не изолированным сбоем имеет основополагающее 

значение. Ограничивать анализ инструментами, позволяющими выявлять и количе-

ственно оценивать лишь поверхностную избыточность, недостаточно, поскольку это 

лишь вершина айсберга более глубоких структурных проявлений неэффективности. 

На основе методологических подходов работ: Матвеева (2013), Зименкова и 

Квятковский (2013), Перес и др. (2016), А. К. Жарковский (2024), а также Костин и др. 

(2024), Ахметзянова и Владимирова (2025), цитируемых по [1], утверждается, что для 

эффективного функционирования организациям необходимы четыре измерения инте-

грации: вертикальная, горизонтальная, внутренняя и внешняя. Дублирование часто 

возникает из-за отсутствия горизонтальной интеграции, когда два или более операци-

онных подразделений выполняют схожие функции без координации, что приводит к 

дублированию, задержкам и неэффективной трате ресурсов. Поэтому любой диагно-

стический инструмент должен выходить за рамки простого картирования изолирован-

ного процесса. 

В связи с этим, чтобы решить корень проблемы, а не только её симптомы, 

крайне важно иметь методологические инструменты, позволяющие выявлять, визуа-

лизировать и количественно оценивать не только эти избыточные компоненты, но и 

всю экосистему процессов. Инициативы по оптимизации не имеют под собой доказа-

тельной базы, если они не основаны на строгой диагностике, выявляющей глубинные 

структурные причины. Ниже представлены соответствующие инструменты и методы, 

используемые на международном уровне и обеспечивающие глубокий анализ, что 

служит основой для непрерывного совершенствования или реинжиниринга. 

Согласно стандарту UNE 66167 «Модель совершенства EFQM», интеграция 

подразделяется на три уровня зрелости (базовый, продвинутый и экспертный). Выбор 

методов и инструментов для борьбы с неэффективностью должен быть адаптирован к 

этому уровню. В условиях низкого уровня интеграции, где преобладают фрагмента-

ция и разрозненность документации, эффективнее начать с базовых методов, таких 

как блок-схемы и визуальное картирование ответственности (VSM), для выявления 

узких мест. По мере стандартизации процессов и формирования культуры непрерыв-

ного совершенствования в организации целесообразно масштабировать внедрение бо-

лее продвинутых инструментов, таких как BPMN, или экспертных решений, основан-

ных на новых технологиях, таких как искусственный интеллект. Игнорирование этой 

логики приводит к риску навязывания сложных методологий в средах, где отсут-

ствуют минимальные возможности для их внедрения, что порождает сопротивление 

изменениям и дальнейшую неэффективность. 

Попов А. А. рассматривает моделирование процессов и сетевой анализ как 

классические инженерные инструменты для создания и оптимизации систем. Он при-

знаёт ценность таких подходов, как теория массового обслуживания, графовые алго-

ритмы и дискретно-событийное моделирование (DES), как конкретных примеров ин-

женерии, ориентированной на оптимизацию [4, с. 31]. 
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Киселевым И. С. BPMN и информационные панели рассматриваются как ин-

струменты моделирования и визуализации процессов [8, с. 164]. Эта концепция носит 

более комплексный характер, чем простое выявление дубликатов и избыточности, по-

скольку подразумевает стратегический выбор подхода, поскольку они не только поз-

воляют визуализировать процессы, но и способствуют их организации. Выбор под-

хода оказывает существенное влияние на процессы интеграции. 

Классификация подходов к трансформации: постепенная, редизайн и ин-
жиниринг   

Для содействия изменениям в управлении процессами в организации суще-

ствуют различные подходы, которые можно разделить на методы, методики, методоло-

гии, инструменты, технологии и системы управления. Независимо от выбранного под-

хода, их цель – системный анализ деятельности и оптимизация производственных про-

цессов, основанная на сокращении и устранении ненужного времени. Трансформация 

процессов основана на двух основных методах: непрерывном совершенствовании, ори-

ентированном на более простые и постепенные изменения, и реинжиниринге процес-

сов, предполагающем более радикальные преобразования методов и стилей работы [9]. 

Для улучшения процессов важно начать с певрвого этапа, признающего необ-

ходимость решения управленческих задач, требующих решений для улучшения ре-

зультатов. Затем разрабатывается план действий по внедрению улучшений, а затем 

осуществляется внедрение, мониторинг, измерение и оценка результатов. Этот под-

ход часто называют циклом непрерывного совершенствования [10]. 

Важно учитывать масштаб преобразований, которые планируется внедрить в 

процесс. Л. Серрано и Н. Ортис согласны с предложением выделить три подхода к 

этой цели: инкрементальный подход, редизайн процесса и реинжиниринг процесса 

[11]. Как видно из обоих анализов, реинжиниринг и инкрементальное улучшение 

представлены как типы редизайна процесса. Поэтому, хотя некоторые термины могут 

использоваться взаимозаменяемо в определённых контекстах, важно также понимать, 

что каждый подход может иметь свои нюансы, влияющие на реализацию стратегий 

улучшения. 

По мнению Чайлда и др. (1994, цит. по [1]), разница между реинжинирингом и 

подходами постепенного совершенствования заключается в степени и масштабе из-

менений, связанных с ними рисков, необходимости технологической поддержки для 

внедрения, требуемых инвестициях и влиянии на результаты, стоимость и время внед-

рения. В свою очередь, совершенствование процессов, ориентированное на реди-

зайн, – это подход, позволяющий реагировать на изменения, происходящие в бизнес-

среде таким образом, что посредством анализа и постоянного изучения передового 

опыта устаревшие или неэффективные процессы могут быть перепроектированы. 

Важно учитывать, как определено А. Куэстас Сантос, что методы анализа и 

проектирования рабочих процессов дополняют более сложные методологии. Органи-

зационные карты, которые подразделяются на карты взаимосвязей, карты междуна-

родных процессов и карты линейных процессов, используются для документирования 

систем процессов и функций. Блок-схемы, такие как диаграмма OTIDA, диаграмма 

OPERIN и диаграмма маршрута, позволяют детально представить виды деятельности. 

Таким образом, оба метода дополняют друг друга для достижения желаемых целей [12]. 

Хотя Л. Серрано и Н. Ортис утверждают, что методологии оптимизации при-

менимы к любому типу компании, независимо от её размера и экономической дея-

тельности [11], теоретические и эмпирические данные свидетельствуют о том, что их 

эффективность зависит от уровня организационной зрелости (см. таблицу 2). 
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Таблица 2 – Взаимосвязь между уровнями зрелости и рекомендуемыми 

инструментами, методами и методологиями для системной оптимизации процессов 

Уровень зрелости Подход 
Инструменты, методы и мето-

дологии 
Основная цель 

Базовый (недокумен-

тированные про-

цессы, фрагментация, 

низкая координация) 

Постепенное 

непрерывное 

совершенство-

вание 

Интервью; непосредственное 

наблюдение; хронометраж; 

блок-схемы (ANSI, OTIDA, 

OPERIN, маршрутные диа-

граммы); визуальное картиро-

вание процессов; картирова-

ние потока создания ценности 

(VSM); цикл PDCA; Кайдзен; 

матрица RACI 

Определите из-

быточность, уз-

кие места и обя-

занности 

Продвинутый (доку-

ментированные про-

цессы, культура со-

вершенствования, 

определённая степень 

интеграции) 

Редизайн + по-

стоянное совер-

шенствование 

BPMN; Шесть сигм; Анализ 

стоимости; Дискретно-собы-

тийное моделирование (DES); 

Теория очередей; Графовые 

алгоритмы; Модель McKinsey 

7S; CMMI; Бережливое про-

изводство; Производство 

«точно в срок» (JIT); MIPIM; 

MIPI; Всеобщее управление 

качеством (TQM); PMLC 

(Управление жизненным цик-

лом процессов); Сравнитель-

ный анализ производительно-

сти 

Реконфигури-

ровать потоки, 

действия, 

структуры и 

взаимодей-

ствия процес-

сов 

Эксперт (вертикаль-

ная / горизонтальная 

интеграция, зрелость) 

Реинжиниринг 

+ цифровая 

трансформация 

Реинжиниринг бизнес-про-

цессов (BPR); Платформы 

BPM; Bizagi, ARIS, Adonis, 

Enterprise Architect, Visio; Си-

стемы ERP и CRM; Бизнес-

аналитика + Power BI; Сба-

лансированная система пока-

зателей; ИИ и большие язы-

ковые модели (LLM); Интел-

лектуальная автоматизация 

(пример; Power Automate) 

Подрывная 

трансформа-

ция, создание 

адаптивных 

экосистем, ге-

нерация про-

гнозируемой и 

устойчивой 

ценности 

Источник: составлено автором по данным [3; 4; 5] и стандарта UNE 66167 (модель EFQM) 

 

В литературе выделяется множество подходов к совершенствованию процес-

сов. К ним относятся «Шесть сигм», TQM, Lean, Kaizen, PDCA, BPM и PMLC [13], но 

их эффективность критически зависит от уровня организационной зрелости и степени 

предшествующей интеграции. В условиях фрагментации, например в развивающихся 

экономиках, инкрементальные методологии (Lean, PDCA, Kaizen) часто более жизне-

способны, чем радикальные или преждевременные технологические подходы. 

BPM представляется наиболее интегративным подходом, согласующим про-

цессы со стратегией посредством моделирования, автоматизации и непрерывного со-

вершенствования [5, с. 102–105; 14]. Однако его успех предполагает чёткое управление, 

документирование процессов и культуру совершенствования, чего не хватает многим 

организациям с низкой зрелостью. Более того, он упускает из вида лидерство как пре-

образующий фактор, критически важный в условиях устойчивости к изменениям. 
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В этой связи следует отметить, что BPMN (модель и нотация бизнес-процес-

сов) – это единственная нотация, способная одновременно интегрировать пять пер-

спектив моделирования (функциональную, динамическую, организационную, инфор-

мационную и ресурсную) [5, с. 102–105]. 

В противоположность этому, реинжиниринг бизнес-процессов (BPR), как ци-

тируют Приходько О. Л. предлагает фундаментальное переосмысление и перепроек-

тирование бизнес-процессов для достижения значительных улучшений операцион-

ных показателей только тогда, когда традиционные методы улучшения теряют свой 

потенциал для обеспечения конкурентоспособности [3, с. 4]. 

Бережливое производство и Six Sigma – более распространённые методологии: 

первая сокращает потери, вторая – изменчивость [2]. Они эффективны в стабильной 

среде, но недостаточны, если корень проблемы носит системный характер, например: 

дублирование функций, вызванное сбоями в управлении или фрагментированной 

культурой. 

Наконец, по мнению А. А. Попова, моделирование процессов и сетевой анализ 

являются классическими инженерными инструментами, играющими основополагаю-

щую роль в улучшении деловой активности. Однако он предупреждает, что автома-

тизацию следует рассматривать не как самостоятельный этап, а как ключевой компо-

нент системы улучшений, требующий комплексной переоценки [4, с. 31]. Её приме-

нение должно быть постепенным и адаптированным к уровню организационной зре-

лости, избегая внедрения высокотехнологичных цифровых решений без устранения 

глубинных структурных причин отсутствия координации.  

Внедрение технологий после оптимизации процесса 
Внедрение таких технологий, как ERP, CRM, искусственный интеллект (ИИ), 

IoT, платформы моделирования (Bizagi, Aris, Adonis) и бизнес-аналитика, следует от-

ложить до оптимизации логических процессов, поскольку их ценность заключается в 

улучшении уже интегрированных процессов, а не в автоматизации неорганизованных 

операций [8; 14]. Как отмечает Приходько О. Л. «цифровизация не приносит пользы, 

если применяется к неорганизованной логике работы» [3, с. 8]. Автоматизация хао-

тичных или фрагментированных процессов не только не повышает эффективность, 

но, наоборот, способствует и ускоряет существующие неэффективности. Эффектив-

ность внедрения передовых технологий зависит от уровня организационной зрелости; 

без него передовые технологии нецелесообразны. Базовые организационные среды 

требуют простых и визуально ориентированных подходов, в то время как более зре-

лые могут интегрировать гибкие методологии (Scrum, Agile) и передовые прорывные 

технологические решения. 

Оценка положительного эффекта после оптимизации: показатели, эмпи-
рические данные 

Эффективность любой инициативы по оптимизации зависит не от типа исполь-

зуемого инструмента, а от его соответствия фактическому уровню зрелости организа-

ции. Применение деструктивных подходов в фрагментированных контекстах может 

быть контрпродуктивным. Согласно этой гипотезе, пятифазная модель полезна для 

разработки структуры контекстуализированных вмешательств, которые повышают 

вероятность успеха. Эмпирические данные показывают, что наибольшее влияние на 

эффективность, стоимость, качество и организационный опыт достигается в тех орга-

низациях, где подход адаптирован к фактическому уровню зрелости. Как отмечают 

К. Гомес и др., управление процессами приносит ощутимые выгоды: снижение затрат 

и времени за счёт эффективного использования ресурсов; улучшение результатов; вы-

явление возможностей для улучшения (...)» [5]. 
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Этот подход подтверждается исследованиями, демонстрирующими, что доциф-

ровая оптимизация максимизирует возврат инвестиций (ROI). Как отмечает При-

ходько О. Л. функциональная фрагментация отделов и высокая рабочая нагрузка клю-

чевых сотрудников являются барьерами, которые усиливают сопротивление измене-

ниям и снижают операционную эффективность [3, с. 11]. Аналогично, Магиров-

ский Д. В. предупреждает, что отсутствие культуры управления изменениями представ-

ляет критические риски для человеческого капитала, такие как демотивация сотрудни-

ков и увеличение текучести кадров [7]. Поэтому, устраняя структурные причины функ-

ционального дублирования и его негативные последствия, он закладывает основу для 

достижения позитивных результатов, таких как внедрение цифровых решений. 

Аналогичным образом Д. Г. Воронов и И. Ю. Нефёдов констатируют, что такие 

методологии, как цикл PDCA, влияют на постоянное повышение качества, эффектив-

ное использование ресурсов и формирование культуры инноваций [15]. Это подчёрки-

вает роль постоянного совершенствования как фактора конкурентного преимущества. 

В то время как дублирование задач и функций в организации приводит к потерям 

времени, ресурсов и возможностей для инноваций [8], различные эмпирические иссле-

дования показывают, что оптимизация, основанная на устранении неэффективности и 

её последующей цифровизации, при интеграции с системной стратегией даёт ощути-

мую отдачу в плане затрат, времени, потребления ресурсов и операционной эффектив-

ности (см. Таблицу 3) [4, с. 32–35]. В разделе «Эмпирические данные» описаны следу-

ющие исследования: логистическая транспортная компания, в контексте улучшения по-

казателей эффективности, АО «Объединная двигтелестроительная компания (ОЭК)», 

которая добилась 40 % сокращения производственного цикла благодаря Интернету ве-

щей (IoT); АО «НИПОМ», которое сократило потребление электроэнергии на 29 % и 

потребление воды на 16 % менее чем за год за счет повсеместной цифровизации своих 

процессов; компания KC, которая добилась улучшения показателей KPI: среднего вре-

мени обработки (ATH), индекса лояльности клиентов (NPS) и эффективности. 

Эти примеры показывают, что дублирование влечёт за собой как материаль-

ные, так и нематериальные издержки, в то время как оптимизация создаёт измеримую 

ценность. Более того, устранение неэффективности – это не просто теория; оно даёт 

количественные результаты в таких секторах, как аэрокосмическая промышленность 

и обрабатывающая промышленность. Однако успешная реализация оптимального 

проекта оптимизации невозможна без учёта человеческого фактора. В связи с этим 

управление организационными изменениями приобретает особое значение на этапе 

внедрения, поскольку помогает преодолеть сопротивление и сформировать привер-

женность и чувство принадлежности к организации. 

Управление изменениями: преодоление организационного сопротивления 
и обеспечение внедрения новых процессов 

Оптимизация процессов зависит не только от выбора методов и инструментов, 

но и в первую очередь от принятия заинтересованных сторон; поэтому управление 

изменениями является неотъемлемой частью предлагаемой модели, которая объеди-

няет человеческие, структурные и стратегические аспекты. 

Ключевыми факторами успеха были определены преданное руководство [3, с. 

18; 4, с. 33], понимаемое не как бюрократический надзор, а как практическое присут-

ствие в операционных процессах (прогулки Gembas) [15, с. 322], раннее вовлечение 

сотрудников [4, с. 33] и открытая коммуникация, легитимирующая изменения [6].  
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Таблица 3 – Эмпирические доказательства влияния оптимизации в 

задокументированных случаях 
Дело / 

Компания 
Сектор 

Тип 

оптимизации 

Качественный 

показатель 

Количественный 

показатель 

Логисти-

ческая 

транс-

портная 

компания  

Транспорт/ 

Логистика.  

Радикальная 

реорганизация, 

цифровизация.  

Перепроектирован

ие процессов 

планирования и 

диспетчеризации, 

устранение 

дублирующих 

согласований.  

Сокращение 

среднего времени 

обработки заказов, 

снижение уровня 

дублирования, 

повышение 

коэффициента 

использования 

автопарка. 

АО  

«НИПОМ» 

(2020) 

Аэрокосми-

ческая 

промыш-

ленность 

Технологический, 

На основе 

данных, 

инкрементальный 

Культура 

устойчивого 

развития 

Экономия 29 % на 

расходах на элек-

троэнергию и 16 % 

на расходах на воду 

УЭК 

(2024) 

Электроэнерге-

тика (Россия) 

Технологический, 

Стратегический 

подход, 

основанный на 

данных 

Большая 

операционная 

гибкость, 

сокращённый цикл 

управления 

Сокращение 

производствен-

ного цикла на 40 % 

Компания 

KC 

(Аутсор-

синг) 

Услуги Инкременталь-

ный, 

управляемый 

данными, 

стратегический 

Стандартизация 

процессов, куль-

тура постоянного 

совершенство-

вания 

AHT с 610 до 495 

секунд; Повышение 

NPS с 58,9 до 63,1; 

Эффективность с 

85,2 % до 78,1 % 

Авиаком-

пания 

Delta 

(2025) 

Авиация Технологический, 

инкрементальный 

Лучший 

клиентский опыт 

Количество 

обращений 

клиентов сокра-

тилось на 20 % 
Источник: составлено авторами по данным [2; 3; 4; 6]  

 
Кроме того, трансформация требует тщательной диагностики и поэтапного 

подхода, включающего диагностику, проектирование, внедрение, оценку результатов 
и проверку новых практик [3].  

Обучение, развитие цифровых навыков и культурные изменения становятся 
необходимыми предварительными условиями особенно в условиях низкой зрелости, 
где сопротивление обычно отражает не противодействие, а, скорее, недостаточную 
подготовку и согласованность [4, с. 33; 6; 16]. 

Эти данные подтверждают, что, как показывают документированные примеры, 
в стратегических секторах успешная оптимизация зависит не только от технологий, 
но и от способности интегрировать человеческие и технические преобразования в 
рамках системного подхода и целостного видения. Без такого понимания даже лучшие 
инструменты не справляются. 

Эмпирические данные: уроки реальных случаев в стратегических секторах  
Недавние эмпирические данные показывают, что оптимизация оказывает пре-

образующее воздействие на управление. Это отмечает А. А. Попов, который, хотя и 
не упоминает прямо о влиянии сокращения дублирования, показывает на примере та-
ких кейсов, как En AO «НИПОМ», En AO «Объединённая двигателестроительная кор-
порация» (UEC) и исторического кейса «Ford Motor Company», как оптимизация, осо-
бенно основанная на цифровизации (технологиях), при анализе и проектировании 
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рабочих процессов позволяет снизить затраты, сэкономить время и сократить штат 
(см. Таблицу 3) [4, с. 32–35]. 

KC (BPO), применяя сочетание Lean, Six Sigma и PDCA, устранила дублирую-

щие функции, исправила операционные искажения и, как следствие, улучшила сред-

нее время обработки (AHT) и индекс лояльности (NPS). Аналогичным образом авиа-

компания Delta Airlines, используя свой чат-бот Ask Delta, основанный на Large 

Language Model (LLM), сократила количество запросов в колл-центр на 20 % [6]. Этот 

успех отражает тот факт, что оптимизация, основанная на интеллектуальных техно-

логиях, внедрённых в стандартизированные процессы, отличается высоким качеством 

обслуживания клиентов. Даже передовые подходы, такие как бизнес-аналитика, под-

держиваемая Power BI, ERP-системами и гибкими методологиями, создают ценность 

только при внедрении в уже интегрированные и стандартизированные процессы [8].  

Проанализированные примеры показывают, что устойчивые результаты дости-

гаются не только за счёт применения технических или технологических инструмен-

тов, но и благодаря способности организации управлять человеческими и культур-

ными изменениями. Эта системная логика, ориентированная на интеграцию до авто-

матизации, лежит в основе предлагаемой ниже пятиэтапной модели. 

Предлагаемая пятифазная модель 
Подобное разнообразие подтверждает актуальность интегративной модели, 

объединяющей эти подходы в системной логике интеграции (см. рисунок 1). Предло-

жение структурировано в пять этапов оптимизации, охватывающих первопричины, 

методы трансформации, благоприятные условия и ожидаемый результат – «эффектив-

ность бизнеса». 

 

 
Рисунок 1 – Пятифазная системная модель оптимизации путём интеграции 

 

Эта модель направлена не только на устранение дублирующих функций, но и 

на преобразование горизонтальной и вертикальной организационной фрагментации 

в операционную и стратегическую сплочённость для устранения неэффективности 
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бизнеса. Более того, она не навязывает единого пути трансформации. На этапе про-

ектирования и оценки выбор между реорганизацией или радикальными изменени-

ями не является одновременным, а, скорее, взаимоисключающим или последова-

тельным в зависимости от организационного диагноза и уровня зрелости. Таблица 3 

предлагает руководство по согласованию этого выбора с реальными возможностями 

организации, избегая преждевременного применения деструктивных подходов в не-

подготовленных условиях. В этой ситуации традиционные подходы к оптимизации 

часто терпят неудачу, поскольку предполагают несуществующие условия. Затем ре-

зультаты обсуждаются с точки зрения их концептуального вклада, соответствия ку-

бинской нормативно-правовой базе и их потенциала для преодоления традиционных 

ограничений. 

Обсуждение результатов 
Под оптимизацией понимается систематический процесс, направленный на по-

стоянное улучшение деятельности, ресурсов и потоков внутри организации с целью 

максимизации таких результатов, как эффективность, качество, удовлетворённость 

клиентов и конкурентные преимущества, а также минимизации неэффективных фак-

торов, таких как ненужные затраты, простои или ошибки. Хотя её математическая ос-

нова заключается в выборе наилучшего варианта из множества, в сфере управления 

бизнесом она выходит за рамки чисто численных показателей и становится стратегией 

управления, интегрирующей технические, человеческие, технологические и культур-

ные подходы. 

Функциональное дублирование – это видимое проявление системной дезинте-

грации операционных, технологических и управленческих подразделений. Его устра-

нение – это не самоцель, а логическое следствие ценностно-ориентированной страте-

гии интеграции, направленной на устранение всех видов неэффективности. Факты 

подтверждают, что функциональное дублирование – это не изолированный недоста-

ток проектирования, а системное проявление внутри организации. 

Такое системное понимание актуально в конкретных институциональных кон-

текстах, таких как Куба, где правовой стандарт GOC-2018-EX31 «Декрет-закон № 252 

о преемственности и укреплении системы управления бизнесом Кубы» (Государ-

ственный совет и совет министров Республики Куба, 2007 г.) продвигает модель гос-

ударственного управления бизнесом, основанную на эффективности и интеграции, но 

не предлагает современных инструментов управления процессами для достижения 

этих целей, что ограничивает его практическую применимость. Следовательно, хотя 

стандарт и согласуется с такими подходами, как бережливое производство и непре-

рывное совершенствование (статья 3 K, стр. 317), он не предлагает необходимых ме-

ханизмов для их преобразования в конкретные организационные возможности – огра-

ничение, которое предлагаемая модель стремится устранить посредством интеграции 

проектирования, реинжиниринга и управления процессами.  

Этот нормативно-правовой и инструментальный пробел подчёркивает важ-

ность контекстуализации международных подходов к управлению процессами для их 

адаптации к кубинскому контексту. В этой связи необходимо глубже разобраться в 

концепции дублирования функций, поскольку эта проблема может стать препят-

ствием для эффективности организационной деятельности. 

Задокументированные примеры, такие как Ford UEC, KC Enterprise и другие, 

обусловлены не техническими изменениями, а стратегией, интегрирующей процессы, 

людей, технологии и управление. В отличие от чисто количественных моделей 

(Т. Б. Алоев и др.) [17] или моделей, ориентированных на автоматизацию (И. С. Кисе-

лев) [8], данная работа предлагает комплексный подход, в котором оптимизация пред-
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шествует цифровизации. 

Предлагаемый метод объединяет пять этапов (диагностика, проектирование, 

эволюция, внедрение и валидация) в единый последовательный цикл. В будущих ис-

следованиях модель может быть применена в условиях низкой зрелости для подтвер-

ждения её применимости в условиях функциональной фрагментации и сопротивления 

изменениям, что наблюдается, например, в некоторых кубинских компаниях, таких 

как Cubana de Aviación. Хотя применимость модели не ограничивается другими кон-

текстами, её новизна и теоретическая ценность заключаются в её способности рабо-

тать там, где другие подходы не показали результата. Её отправной точкой является 

диагностика дезинтеграции, а не оптимизация как самоцель. 

Устойчивое развитие понимается как гармоничный и сбалансированный про-

цесс экономических, политических, социальных и экологических изменений. Измене-

ния в такой системе должны быть скоординированными и последовательными, а «не-

достаточная подготовка кадров и корпоративные барьеры могут существенно замед-

лить преобразования» [3]. 

Автоматизация неоптимизированного процесса снижает общую эффектив-

ность. Это означает, что устранения отдельных неэффективных процессов недоста-

точно – необходима системная трансформация. Неэффективность бизнеса измеряется 

не как показатель производительности, а как системный результат сплочённой орга-

низации. Такое состояние достижимо только посредством интеграции бизнес-процес-

сов, понимаемой как устранение функциональной фрагментации. Поэтому «многие 

компании стремятся оптимизировать затраты и разработать эффективную модель 

стратегии развития бизнеса» [15, с. 138]. 

Заключение  
Функциональное дублирование является симптомом системной дезинтеграции 

по пяти важнейшим измерениям: структурному, управленческому, культурному, ком-

петенционному и коммуникационному. Это понимание позволяет нам переосмыслить 

оптимизацию процессов не как разовую техническую задачу, а как стратегию, инте-

грирующую инкрементальные, радикальные, аналитические, технологические и стра-

тегические подходы, ориентированные на создание ценности. 

Традиционные подходы к оптимизации, такие как реинжиниринг, непрерывное 

совершенствование, бережливое производство или «Шесть сигм», хотя и предостав-

ляют ценные инструменты, недостаточны в условиях функциональной фрагментации, 

низкой цифровой зрелости и слабого управления процессами. Их эффективность за-

висит от их интеграции в системную структуру, объединяющую людей, процессы, 

технологии, лидерство и стратегию. 

Предлагается пятиэтапная методологическая модель: диагностика, проектиро-

вание, оценка, внедрение и валидация, которая объединяет различные подходы. Эта 

модель направлена не только на устранение дублирующих функций, но и на преобра-

зование горизонтальной и вертикальной дезорганизации в операционную и стратеги-

ческую сплочённость, закладывая основу для устойчивой эффективности. 

Эмпирические данные, проанализированные на примере таких компаний, как 

Ford, UEC, NIPOM, Delta Airlines и KC, подтверждают, что наибольшего влияния на 

эффективность, снижение затрат и улучшение организационного опыта можно до-

биться, когда оптимизация предшествует цифровизации. Автоматизация неоптимизи-

рованных процессов не повышает эффективность, а, напротив, усугубляет неэффек-

тивность и может усугубить операционную путаницу. 

Кроме того, кубинский Декрет-закон № 252 устанавливает нормативную базу, 

благоприятную для интеграции бизнеса и повышения эффективности, но в нём отсут-
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ствуют конкретные методологические инструменты для выявления, измерения и 

устранения системной неэффективности, такой как дублирование функций. Поэтому 

представленное предложение дополняет этот закон, рекомендуя дорожную карту, 

применимую к государственным организациям особенно в таких стратегических сек-

торах, как авиация. 

В заключение следует отметить, что предлагаемая модель представлена в ка-

честве предварительной теоретической и методологической гипотезы, эмпирическая 

обоснованность которой ещё не подтверждена. Его применимость, необходимые кор-

ректировки и фактическую эффективность в снижении системной неэффективности 

следует оценивать посредством тематических исследований в организациях с низкой 

зрелостью и высокой функциональной фрагментацией, где условия предлагают иде-

альный контекст для его проверки, например в некоторых компаниях на Кубе и в раз-

вивающихся регионах. 

Рекомендации 
1. Необходимо провести проверку причинно-следственных связей организаци-

онной неэффективности, описанных в Таблице 2, которая может включать классифи-

кацию по типу «неэффективность – избыточность». 

2. Внедрение системного подхода к оптимизации бизнес-процессов. 

3. Эмпирически проверить предложенную пятиэтапную модель в Cubana de 

Aviación посредством тематического исследования в 2026 году, используя Таблицу 2 

в качестве диагностического инструмента. 
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