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Аннотация. В  статье представлены результаты моделирования процесса 
согласования и  утверждения управленческих документов (служебных за-
писок/заявок) в  общеобразовательной организации в  текущем состоянии 
(AS-IS). Моделирование выполнено с использованием Erwin Process Modeler 
с фиксацией ролей участников, этапов прохождения документа, контроль-
ных точек и потоков решений. На основе анализа модели AS-IS выявлены 
типовые проблемные зоны: параллельные каналы согласования, дубли-
рование действий и  информации, размытая ответственность, отсутствие 
единых статусов и  формализованных причин возврата, а  также риски на-
рушения сроков. Сформулирован перечень требований к оптимизации про-
цесса и  цифровой поддержке, который может быть использован как вход 
для проектирования целевой модели (TO-BE) и постановки задач автомати-
зации управленческого контура документооборота и согласований в обще-
образовательной организации.
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Введение

На сегодняшний день актуальность проблемы мо-
делирования процесса утверждения админи-
стративных документов в  образовательных орга-

низациях обусловлена недостаточной коммуникацией 
и координацией между подразделениями образователь-
ной организации, специализирующимися на  ведении 
образовательной деятельности, несоответствие между 

административными процессами образовательной ор-
ганизации и  информационно-технологической инфра-
структурой [1].

Модель AS-IS процесса согласования 
и утверждения служебной записки/заявки

Модель AS-IS отражает типовую последовательность 
прохождения управленческого документа в  общеоб-
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разовательной организации в  условиях смешанного 
документооборота. Для процесса характерны: вариа-
тивность маршрута согласования в  зависимости от  со-
держания заявки, наличие повторяющихся циклов «воз-
врат на доработку», а также участие нескольких ролей, 
принимающих решения на разных этапах [2]. Основная 
диаграмма процесса с распределением работ по ролям 
представлена на рисунке 1.

Основной сценарий (утверждение)

Шаг 1. Подготовка документа инициатором. Иници-
атор формирует служебную записку/заявку, указывает 
цель, обоснование, требуемые ресурсы и сроки. При не-
обходимости прикладываются материалы, подтверж-
дающие обоснованность обращения (списки, расчеты, 
план, согласия и др.).

Шаг 2. Регистрация документа (при наличии выде-
ленной функции). Документ может регистрироваться се-
кретарем/делопроизводителем (присваивается номер, 
фиксируется дата поступления). В  реальной практике 
регистрация может быть неполной или происходить 
не  на всех типах заявок, что влияет на  наблюдаемость 
процесса и контроль сроков.

Шаг 3. Предварительное согласование (проверка 
полноты и  корректности). Куратор/руководитель на-
правления выполняет первичную проверку докумен-
та: полнота сведений, соответствие текущим планам 
и ограничениям, наличие необходимых приложений [3]. 
На данном этапе возможны следующие исходы: а) согла-
сование и передача на следующий этап; б) возврат ини-
циатору на доработку; в) отклонение (в случае принци-
пиального несоответствия).

Шаг 4. Принятие решения о  необходимости марш-
рутного согласования. Заместитель директора по  на-
правлению уточняет маршрут согласования: требуется 
ли участие функциональных служб (бухгалтерии, хо-
зяйственной службы, ИТ-поддержки, ответственного 
за  безопасность и  др.). В  модели AS-IS этот этап часто 
реализуется как последовательная передача документа 
по адресатам, что увеличивает время прохождения и ус-
ложняет контроль статуса.

Шаг 5. Согласование с  функциональными службами 
(по  необходимости). При  затрагивании финансовых, 
материально-технических, организационных или иных 
ресурсов документ передается на экспертное согласова-
ние соответствующим службам [4]. Каждая служба может 
выдать согласование, замечания или отказ. Замечания 
нередко фиксируются в свободной форме и не унифици-
руются, что затрудняет последующую обработку и  уве-
личивает число итераций доработки.

Шаг 6. Свод замечаний и принятие промежуточного 
решения. Заместитель директора консолидирует резуль-
таты согласований: при отсутствии замечаний документ 
передается на утверждение; при наличии замечаний — 
инициируется возврат на доработку (с последующим по-
вторным прохождением согласования).

Шаг 7. Утверждение руководителем (или отклонение). 
Директор принимает окончательное решение по  доку-
менту: утверждает (возможна постановка поручения) 
либо отклоняет с указанием причины/условий.

Шаг 8. Фиксация результата и  уведомление инициа-
тора. Секретарь/регистратор (или ответственное лицо) 
фиксирует итоговый статус и доводит результат до ини-
циатора. В модели AS-IS фиксация результата может осу-
ществляться в  разных средах (реестр/бумага/перепи-
ска), что влияет на полноту цифрового следа процесса.

Ветвления процесса и возврат на доработку

Для процесса согласования управленческих доку-
ментов в  образовательной организации характерно 
повторяющееся ветвление, связанное с  выявлением 
замечаний на  этапе предварительной проверки и/или 
на  этапе согласования с  функциональными службами 
[5]. В  текущем состоянии (AS-IS) возврат на  доработку, 
как правило, инициируется при отсутствии обязатель-
ных сведений, неполном обосновании, несоответствии 
требованиям регламентов, а  также при необходимости 
уточнения сроков и ресурсов.

Шаг 9. Инициирование возврата на доработку. Согла-
сующий (куратор, заместитель директора или функци-
ональная служба) формирует замечания и  возвращает 
документ инициатору. В  модели AS-IS замечания мо-
гут фиксироваться в  свободной форме и  передаваться 
по разным каналам (устно, в переписке, на бумаге), что 
снижает полноту фиксации причин возврата и усложня-
ет контроль итераций доработки.

Шаг 10. Доработка документа инициатором. Инициа-
тор вносит изменения, уточняет недостающие сведения, 
корректирует обоснование, добавляет необходимые 
приложения. При  отсутствии единых правил оформле-
ния и  шаблонов повышается вероятность повторного 
возврата.

Шаг 11. Повторная подача на согласование. Дорабо-
танный документ повторно направляется на  предвари-
тельную проверку и  далее следует по  маршруту согла-
сования. В  зависимости от  типа замечаний повторный 
цикл может включать либо только один этап (например, 
повторная проверка куратором), либо повторное согла-
сование с функциональными службами. Количество ите-
раций не  является фиксированным и  определяется со-
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держанием замечаний и согласованностью требований 
разных участников.

Шаг 12. Альтернативный исход: отклонение докумен-
та. В  случае принципиального несоответствия или не-
возможности выполнения заявки (ограничения по  ре-
сурсам, срокам, требованиям безопасности [6]) документ 
может быть отклонён. Для модели AS-IS процесса важно 
фиксировать причину отклонения, так как данный па-
раметр является значимым для последующего анализа 
управленческих рисков и корректировки регламентов.

Таким образом, модель AS-IS процесса включает 
не  только линейный сценарий согласования и  утверж-
дения, но и повторяющийся цикл возврата на доработ-
ку, который формирует один из  ключевых источников 
задержек и  информационной неопределенности [7]. 
Данный факт должен учитываться при формировании 
требований к оптимизации и цифровой поддержке про-
цесса.

Далее выполнен анализ модели AS-IS с  выделением 
проблемных зон и формированием требований к опти-
мизации процесса и его цифровой поддержке.

Анализ модели AS-IS и выявление «узких мест»

Анализ разработанной модели AS-IS показывает, что 
основные потери эффективности в процессе согласова-
ния и утверждения служебной записки/заявки формиру-
ются за  счет (1) недостаточной формализации статусов 
и причин возврата, (2) вариативности маршрута согласо-
вания без единой точки контроля, (3) смешанного доку-
ментооборота и  параллельных каналов коммуникации, 
(4) отсутствия единого реестра и журналирования дей-
ствий в масштабе процесса. В результате увеличивается 
время прохождения документа, усложняется контроль 
сроков и ответственности, а управленческая аналитика 
становится неполной и несопоставимой [8].

Узел 1 — предварительная проверка и возвраты.

На этапе предварительной проверки (куратор/руко-
водитель направления) концентрируется значительное 
число возвратов на  доработку. При  отсутствии унифи-
цированных требований к  составу заявки и  шаблонов 
документа инициатор часто получает замечания в  сво-
бодной форме; это повышает риск повторных возвра-
тов и создает «петлю» согласования без предсказуемого 
числа итераций.

Узел 2 — маршрутное согласование с  функциональ-
ными службами.

Модель AS-IS процесса предполагает подключение 
функциональных служб (финансы, МТО, безопасность, 

ИТ) «по необходимости». Однако критерии необходимо-
сти не всегда формализованы, из-за чего маршрут может 
определяться ситуативно. При последовательной пере-
даче по адресатам (а не параллельной проверке) время 
согласования существенно увеличивается, а при парал-
лельной коммуникации через разные каналы теряется 
единая версия документа и единый статус [9].

Узел 3 — отсутствие единой среды фиксации стату-
сов и решений.

Даже при наличии регистрации отдельных докумен-
тов наблюдаемость процесса остаётся ограниченной, 
если часть согласований происходит вне реестра (пере-
писка, устные согласования, бумажные визы). В  таких 
условиях затруднены контроль очереди документов, 
управление сроками и восстановление истории приня-
тия решений.

Узел 4 — размывание ответственности и  «точки 
ожидания».

В модели AS-IS ответственность за  своевременное 
прохождение документа часто носит распределенный 
характер. При  отсутствии SLA/дедлайнов и  механизма 
напоминаний возникают «точки ожидания», где доку-
мент фактически простаивает между ролями, при этом 
источник задержки не фиксируется.

Узел 5 — риски информационной безопасности и пер-
сональных данных.

В случае передачи документов через неконтролиру-
емые каналы повышаются риски нарушения требова-
ний по доступу и хранению информации. Это особенно 
актуально для документов, содержащих персональные 
данные и  служебную информацию, требующую разгра-
ничения прав.

Систематизация выявленных проблем представлена 
в таблице 1.

Выявленные проблемы позволяют сформулировать 
требования к  оптимизации процесса и  цифровой под-
держке, которые выступают основой для разработки це-
левой модели (TO-BE).

Требования к оптимизации процесса и цифровой 
поддержке (вход для TO-BE)

На основе выявленных проблемных зон AS-IS моде-
ли формируется перечень требований к  оптимизации 
процесса согласования и  утверждения служебной за-
писки/заявки и к его цифровой поддержке. Требования 
ориентированы на повышение управляемости процесса 
и  включают: стандартизацию входа (шаблоны и  обяза-
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тельные поля), унификацию статусов и причин возврата, 
формализацию маршрутов согласования по  типам за-
явок, создание единого реестра и журналирования дей-
ствий, а также внедрение механизмов контроля сроков 
(SLA) и  уведомлений. Дополнительно учитываются тре-
бования информационной безопасности и  разграниче-
ния прав доступа, особенно при работе с документами, 
содержащими персональные данные или служебную 
информацию [10].

С точки зрения процессного управления требования 
можно сгруппировать в четыре блока [11]:

1.	 регламентирование (правила маршрутизации, 
роли и ответственность);

2.	 данные (шаблоны, справочники, статусы, причи-
ны возврата/отказа);

3.	 контроль (SLA, очередь, уведомления, аналитика);
4.	 безопасность и  аудит (журналы, разграничение 

прав, контроль каналов).

Свод требований представлен в таблице 2.

Заключение

В статье выполнено AS-IS моделирование процесса 
согласования и утверждения служебной записки/заявки 
в образовательной организации с использованием про-
граммного средства Erwin Process Modeler. Определены 
границы процесса, выделены ключевые роли участни-
ков и описан типовой сценарий прохождения докумен-
та, включая ветвление «возврат на  доработку» и  аль-

Таблица 1. 
Проблемные зоны модели AS-IS процесса согласования и утверждения служебной записки/заявки

Проблема
Где проявляется 

в процессе
Последствия Вероятная причина (AS-IS) Проблема

Параллельные каналы 
согласования

шаги 2–7
потеря истории, расхождение 
версий, «две версии решения»

смешанный документооборот 
(бумага/почта/мессенджеры)

Параллельные каналы согласо-
вания

Нет единого реестра 
статусов

шаги 2–8
сложно контролировать оче-
редь, сроки, нагрузку

фиксация статусов фрагментарна 
или отсутствует

Нет единого реестра статусов

Неунифицированные 
причины возврата

шаги 3, 5, 9–11
рост числа итераций доработки, 
повторные возвраты

замечания передаются в свобод-
ной форме без классификатора

Неунифицированные причины 
возврата

Недостаточная стан-
дартизация заявки

шаги 1, 3
неполнота сведений, ошибки 
оформления

нет шаблонов/обязательных 
полей/чек-листа

Недостаточная стандартизация 
заявки

Вариативность марш-
рута без правил

шаги 4–6
непредсказуемые сроки, «лиш-
ние согласующие»

критерии «по необходимости» 
не формализованы

Вариативность маршрута без 
правил

Последовательное со-
гласование службами

шаг 5
увеличение времени согласо-
вания

отсутствие параллельной экс-
пертизы/оркестрации

Последовательное согласование 
службами

Отсутствие SLA и напо-
минаний

шаги 4–7
просрочки, «зависания» до-
кумента

нет дедлайнов и автоматических 
уведомлений

Отсутствие SLA и напоминаний

Размытая ответствен-
ность

шаги 2–8
сложно установить источник 
задержки

нет закрепления владельца 
процесса/ответственного 
за маршрут

Размытая ответственность

Нет журналирования 
действий

шаги 2–8
сложно восстановить ход реше-
ния, трудно разбирать спорные 
случаи

отсутствует аудит действий/лог Нет журналирования действий

Риски ИБ и ПДн
на всем про-

цессе
утечки, нарушение требований 
хранения/доступа

использование неконтролируе-
мых каналов, слабое разграни-
чение прав

Риски ИБ и ПДн

Дублирование дей-
ствий и пересылок

шаги 2, 4, 7
лишняя нагрузка, рост времени 
обработки

нет интеграции и единого 
контура

Дублирование действий и пере-
сылок

Нет фиксации причин 
отклонения

шаг 12
невозможно анализировать 
отказы и корректировать 
регламенты

нет обязательного поля «при-
чина отказа»

Нет фиксации причин отклоне-
ния
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тернативный исход «отклонение». Анализ AS-IS модели 
показал, что наиболее существенные потери эффектив-
ности связаны с отсутствием единого контура фиксации 
статусов и решений, вариативностью маршрута согласо-
вания без формализованных правил, неунифицирован-
ными причинами возврата и недостаточной стандарти-
зацией входных данных заявки. Дополнительные риски 
формируются в области контроля сроков, ответственно-
сти и информационной безопасности.

По результатам анализа сформулирован перечень 
требований для реинжиниринга процесса и его цифро-

вой поддержке, включающий стандартизацию формы 
заявки, унификацию статусов и причин возврата/отказа, 
формализацию маршрутов согласования, внедрение SLA 
и уведомлений, создание единого реестра и журналиро-
вания действий, а также обеспечение разграничения до-
ступа и аудита. Сформированные требования могут быть 
использованы как исходные данные для проектирова-
ния целевой модели процесса (TO-BE) и  последующей 
реализации практико-ориентированных информацион-
ных технологий управления организационными систе-
мами в образовательной организации.

Таблица 2. 
Требования к улучшению процесса (AS-IS → TO-BE) и ожидаемый эффект

Проблема AS-IS Требование к TO-BE Ожидаемый эффект Элемент цифровой поддержки

Параллельные каналы 
согласования

единый контур прохождения доку-
мента; запрет/ограничение обходных 
согласований

единая «версия правды», полная 
история решений

единый workflow/ECM-контур; корпо-
ративные правила

Нет единого реестра 
статусов

единый реестр документов и статусов 
для всех заявок

наблюдаемость процесса, контроль 
очереди

реестр + статусы + витрина «в рабо-
те/просрочено»

Неунифицированные 
причины возврата

классификатор причин возврата и обя-
зательное указание причины

снижение повторных возвратов, 
анализ причин

справочник причин + обязательное 
поле

Нестандартизирован-
ный вход

шаблон заявки и обязательные поля 
(цель, сроки, ресурсы, приложения)

уменьшение ошибок и неполноты формы ввода + проверки заполнения

Вариативность марш-
рута без правил

правила маршрутизации по типам за-
явок и условиям («если… то…»)

предсказуемость сроков, исключение 
лишних согласований

настройка маршрутов/правил 
workflow

Последовательное со-
гласование службами

возможность параллельного согласова-
ния службами с единой точкой контроля

сокращение времени согласования
параллельные ветки workflow + 
«сборка» результатов

Отсутствие SLA/напо-
минаний

нормативные сроки по этапам; автома-
тические уведомления и эскалация

снижение просрочек и «зависаний»
SLA, напоминания, эскалация руко-
водителю

Размытая ответствен-
ность

назначение владельца процесса и от-
ветственного за маршрут/контроль

снижение «точек ожидания», прозрач-
ность

роли «владелец процесса/контролер»

Нет журналирования 
действий

обязательное логирование действий 
и решений

аудит, разбор спорных случаев журнал действий (audit log)

Риски ИБ и ПДн
разграничение прав, контроль доступа, 
безопасные каналы хранения

снижение рисков утечек, соответствие 
требованиям

RBAC/ACL, политики хранения, за-
щищенные каналы

Дублирование  
пересылок

интеграция и исключение двойного 
ввода; автоматическая доставка задач

снижение ручной нагрузки
интеграции, авто-уведомления/за-
дачи

Не фиксируются при-
чины отказа

обязательное указание причины от-
клонения и условий

управленческая аналитика по отказам
поле «причина отказа», шаблон 
решения
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