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МОДУЛЬ 1. ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ ОРГАНИЗАЦИЕЙ
1.1
ВВЕДЕНИЕ. ПРЕДМЕТ, МЕТОД И СОДЕРЖАНИЕ ДИСЦИПЛИНЫ «УПРАВЛЕНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ»
«Управление бизнес-процессами» - учебная дисциплина, углубляющая и конкретизирующая основные положения управления предприятием, а также организацией производства применительно к деятельности менеджера в организации и занимающая одно из ведущих мест в специальной подготовке студентов, обучающихся по данной специальности.
Целью изучения дисциплины является формирование у студентов общего представления о процессном подходе к управлению предприятием и выработка навыков и умений сбора и анализа информации для последующей идентификации, моделирования и оценки бизнес-процессов.

Предметом освоения дисциплины являются следующие объекты:

- процессный подход в управлении бизнес-процессами;

- подходы к моделированию и проектированию бизнес-процессов;

- инструменты диагностики бизнес-процессов.

Результатом изучения дисциплины является реализация требований, установленных в государственном образовательном стандарте подготовки бакалавров экономических специальностей вуза и формирование у них соответствующих компетенций.
Изучение дисциплины основывается на принципах системного анализа и проектирования, основах менеджмента и микроэкономики. Полученные знания могут применяться при изучении специализированных дисциплин менеджмента и в практической работе выпускника.
Одной из характеризующих черт данного предмета является его междисциплинарный характер. В разработке теории бизнес-процессов принимают активное участие математики, экономисты и юристы. В связи с этим дисциплина «Управление бизнес-процессами» непосредственно связана с теорией организации, менеджментом в различных его видах, экономическим анализом и рядом других. А ее успешное изучение предполагает усвоение таких тем и вопросов, как: организация, подходы к управлению, понятие организации производства, построения организационных потоков, определения бизнес-процессов, понятие затрат, ресурсов и т.д.
Тема 1.2

ПРОЦЕСС КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ
Моделирование систем и процессов : учебник для академического бакалавриата / В. Н. Волкова [и др.] ; под редакцией В. Н. Волковой, В. Н. Козлова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 450 с. — (Бакалавр. Академический курс). — ISBN 978-5-9916-7322-8. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/436458
ПРОЦЕССЫ И СИСТЕМЫ

Понимание сущности процессов и образуемых ими систем очень важно для организации эффективного управления. В конечном счете характер и содержание объекта управления, происходящие в нем изменения определяют параметры системы управления и пути ее развития.

Что же представляет собой процесс? Содержание процесса как объекта управления в известной степени раскрывают определения этого понятия, даваемые различными источниками. Процесс (от лат. processus – прохождение, продвижение) в энциклопедическом словаре трактуется как совокупность последовательных действий для достижения какого-либо результата; последовательная смена явлений, состояний в развитии чего- нибудь.

Исследование процессов, понимаемых как совокупность последовательных  действий  для  достижения  поставленной  цели,  было  начато  Ф. Тейлором, Ф. Гилбретом, Г. Фордом и другими представителями классической школы менеджмента. Ф. Тейлор утверждал, что на смену основанным на практике и традициях решениям должны прийти точные, разработанные после тщательного изучения конкретных операций процедуры. Разработанные им методы анализа позволили за счет устранения лишних операций и изменения последовательности действий повысить производительность труда каждого рабочего на одном из заводов компании Bethlehem Steel в несколько раз. Ф. Гилбрет уделял особое внимание рационализации труда и прославился своим стремлением найти «наилучший способ» выполнения той или иной работы. На заводах Г. Форда в 1913 году впервые в мировой практике был введен в действие конвейер по сборке автомобилей. Каждый рабочий стал выполнять одну конкретную операцию, после чего заготовки механически перемещались к следующему рабочему. Автоматизация и разделение труда на мелкие операции снижали вариации продолжительности их выполнения. Сборочная линия на заводе Г. Форда представляла собой не единственную цепочку последовательных операций, а скорее совокупность параллельных цепочек. Этот технологический прорыв представляет собой классический пример разделения и специализации труда и широко используется до настоящего времени.

П. Друкер, анализируя работы Ф. Тейлора, показал, что хотя в основе их лежат правильные принципы, однако в целом эта система не лишена серьезных недостатков. Первым из них, с точки зрения П. Друкера, является убеждение, что поскольку работу необходимо анализировать, разделяя ее на простейшие составляющие, то и трудовой процесс следует организовывать как серию индивидуальных движений, каждое из которых, если это возможно, выполняется отдельным рабочим. П. Друкер считает такой подход ложным и ненаучным, смешивающим принципы анализа с принципами действия. Суть дела заключается в том, что такое расчленение далеко не всегда обеспечивает повышение производительности труда. На определенном этапе развития производства оно вступает в противоречие с тенденциями социального и научно-технического развития. П. Друкер подчеркивает, что «Менеджмент должен быть оперативным. Он должен охватывать весь процесс в целом» [28, c. 118].
Исходя из второго определения процесс можно рассматривать как форму динамического существования системы, ее последовательное и качественно определенное движение. В соответствии с положениями диалектического материализма под движением понимаются все происходящие в природе и обществе процессы. Следовательно, можно говорить и о химическом движении, органическом движении, движении экономических систем и т. д. Движение любой системы представляет некоторую последовательность изменений ее состояний. Это может быть и «совокупность последовательных действий для достижения какого-либо результата», и движение системы по фазам жизненного цикла от образования системы до ее гибели в соответствии с законом развития. Относительно различия процессов и систем высказано много точек зрения. Вместе с тем    Э. Деминг использовал термин «система» для обозначения процесса, находящегося в статистически управляемом состоянии, а наиболее простые модели экономической системы – это укрупненные модели функционального типа, реализующие метод «черного ящика» с основными частями «Вход», «Процесс» и «Выход» (рис. 21).
[image: image1.emf]
Рисунок 2.1 – Модель экономической системы

Система есть множество взаимосвязанных элементов. Поэтому под системой изображенной на рис. 2.1, надо понимать целостность, состоящую по крайней мере из двух элементов или двух процессов, каждый из которых взаимосвязан по крайней мере с одним из элементов множества. Здесь как нельзя лучше подходит определение, данное Э. Демингом: система – «это последовательность функций или видов деятельности (подпроцессов) внутри организации, которая работает совместно на цель организции» [52, c. 127]. Следовательно, характеристика системы зависит не столько от каждого из процессов по отдельности, сколько от их взаимодействия. Р. Акофф допускает вариант, при котором улучшение характеристик каждой части или аспекта системы в отдельности может одновременно ухудшить характеристики системы в целом. Поэтому функционирование любого составляющего системы процесса должно оцениваться в терминах его вклада в цели всей системы, а не по его индивидуальной производительности и ни по какому другому сравнительному критерию. Организационная эффективность превышает суммарную эффективность процессов вследствие эффекта синергизма, возникающего в результате совместной деятельности. Именно этот факт является основой существования процессных организаций (рис. 2.2).
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/Рисунок 2.2 – Система процессов как организованный комплекс взаимосвязанных действий

Использование моделей, реализующих метод «черного ящика», позволяет исследовать зависимости состояний выходов системы от состояний входов, оставляя вне рассмотрения внутреннюю структуру системы и происходящие в ней процессы. Входы и выходы связывают систему с внешней средой. Ее идентификация – первый этап системного анализа, позволяющего в итоге привести состояние системы в соответствие с требованиями факторов внешней среды. Вход может принимать одну или более из следующих форм: результат предшествующего процесса, последовательно связанного с данным, результат предшествующего процесса, беспорядочно связанного с данным, результат процесса данной системы, который вновь вводится в нее. Выходом называется результат или конечное состояние процесса. Выход может быть определен как назначение, для достижения которого системные объекты (процессы) соединены вместе. Определение выхода, таким образом, совпадает с определением цели. Процесс переводит вход в выход. Способность переводить данный вход в данный выход называется свойством данного процесса. Связь определяет следование процессов, т. е. то, что вход одного процесса является выходом другого. Выделить систему в реальном мире – значит указать все процессы, дающие данный выход.

В реальной действительности сложная система может иметь, очевидно, большое количество всевозможных входов и выходов. Система характеризуется также множеством различных внутренних состояний. Понятием «состояние» обычно характеризуют мгновенную фотографию, «срез» системы, остановку в ее развитии.

Состояние любой реальной системы в каждый данный момент времени можно описать с помощью некоторого множества характеризующих систему величин – параметров. Количество параметров даже для относительно простой системы может быть очень большим, и поэтому практически для описания систем используют лишь наиболее существенные, характерные для нее параметры, соответствующие конкретным целям управления объектом. Состояние некоторой экономической системы характеризуется такими параметрами производственного процесса, как скорость, надежность, затраты, гибкость, качество. Если их значения зафиксированы в некоторый момент времени t, то состояние системы описывают:

· вектор состояний входов Хt = (x1, x2,…..xm)t;
· вектор состояний выходов Yt = (y1, y2,……yn)t;
· вектор внутренних состояний Zt = (z1, z2,……zk)t;
При этом функция системы проявляется в ее поведении и характеризуется вектором Y состояний выходов. В системах первого типа (более простых) между вектором входных величин Х и вектором выходных величин Y имеются зависимости

Y = F (X).                                                              (2.1)

Следовательно, задание вектора входных величин полностью определяет вектор выходных величин.

В системах второго типа (более сложных), к которым можно отнести большинство современных технических систем и практически все биологические и экономические системы, имеются две ступени функциональных связей. Одна из них описывает зависимость внутреннего состояния системы Z от вектора входных величин Х, другая – зависимость вектора выходных величин Y от множества внутренних параметров системы Z и вектора входных величин Х, т. е.:

Y = F (X, Z).                                                                   (2.2)

Эта функция может быть непрерывной или дискретной, детерминированной или статистической. Знание такой зависимости дает достаточные сведения для суждения о системе. Поскольку экономическая система является целенаправленной, значит, среди всех возможных состояний выходов существуют менее предпочтительные, более предпочтительные, наконец, наиболее предпочтительные. Соотношение (2.2) позволяет судить, при каких состояниях входов и внутренних состояниях системы достигаются наиболее предпочтительные состояния ее выходов, т. е. реализуется целевая функция системы. Проблемой в данном случае называется ситуация, характеризующаяся различием между необходимым (желаемым) и существующим выходом. Существующий выход обеспечивается существующей системой, желаемый выход обеспечивается желаемой системой, а проблема есть разница между существующей и желаемой системами. Обнаружение проблемы – результат процесса идентификации различий между желаемым и существующим состоянием системы, желаемыми и существующими входами. Идентификация возможна при условии знания нормы или желаемого состояния системы.

ПРОЦЕСС  КАК СИСТЕМА

Процессу, рассматриваемому как система, присущи общие закономерности систем, которые можно представить как характеристики процессов. В их число входят целостность, интегративность, иерархичность, коммуникативность, историчность, самоорганизация.

Целостность – важнейшая характеристика процесса, состоящего из множества взаимосвязанных элементов (подпроцессов). Системный подход фокусирует внимание на процессе в целом, а не на его частях в отдельности, поскольку у процесса как системы имеются свойства, которые адекватно могут рассматриваться только с точки зрения целого. Они обусловлены зависимостями между частями процесса, тем, как они взаимодействуют и точно соответствуют друг другу. В недостаточно хорошо организованном процессе, даже если каждая его часть отлично выполняет свои задачи, процесс в целом работает недостаточно эффективно. Свойство целостности связано с целью, для выполнения которой создается система.

Интегративность характеризует степень взаимодействия между элементами процесса – подпроцессами, операциями, действиями. Она обеспечивается углублением и конкретизацией взаимосвязей между ними, их количественным выражением.

Коммуникативность характеризует взаимодействие процесса как системы с его окружением со средой, представляющей собой в свою очередь сложное и неоднородное образование, содержащее надсистему (систему более высокого порядка, задающую требования и ограничения исследуемому процессу), подсистемы (нижележащие, подведомственные процессы) и процессы одного уровня с рассматриваемым.

Иерархичность означает, что любой процесс состоит из подпроцессов, операций, действий, которые располагаются в порядке от высшего к низшему (рис. 2.3).
[image: image3.emf]
Рисунок 2.3 – Иерархическая структура процесса

Иерархия процессов существует в следствие того, что процессы более низкого уровня являются составными частями систем (процессов) более высокого уровня. Между уровнями и элементами иерархических систем существуют более сложные связи, чем это может быть отражено в графическом изображении иерархической структуры процесса.

Историчность. Процесс, как и любая система, не может быть неизменным. Он возникает, функционирует, развивается и погибает. Таким образом, время является неизменной характеристикой процесса, которую необходимо использовать для предупреждения его «смерти», разрабатывая механизмы реорганизации для сохранения их в новом качестве.

Самоорганизация – одна из важнейших характеристик, показывающая способность открытой системы (процесса) достигать нового состояния без целенаправленного внешнего воздействия за счет активности элементов самой системы. Внимание к внутренним активным началам приводит к проявлению у социально-экономических объектов таких свойств, как способность адаптироваться к изменяющимся условиям, изменять свою структуру, вырабатывать варианты поведения и др. Закономерность самоорганизации реализуется в концепции эволюционного менеджмента, в котором делается ставка не на иерархические структуры, а на командный подход, вовлечение персонала, лидерство, социализацию и информатизацию процессов организации.

ПРОЦЕСС КАК РАЗВИВАЮЩАЯСЯ СИСТЕМА

В своем существовании каждая система проходит определенный жизненный цикл, включающий фазы от образования до гибели системы. На рис. 2.4 представлены S-образные кривые жизненного цикла процесса, показывающие изменение его эффективности во времени. Для каждого этапа жизненного цикла характерны свои механизмы, определяющие направление и темпы формирования того или иного процесса.
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Рисунок 2.4 – S-образные кривые жизненного цикла процесса

Факт возникновения процесса в экономической системе (S1.1) может быть обусловлен потребностями организации в новых продуктах или услугах, а также научно-техническим прогрессом, изменениями в организации производства и управления, требованиями экологической безопасности, глобализации экономики, действием конкурентных сил. Этап роста (S1.2) – увеличение масштабов процесса, расширение сферы его взаимодействия со средой, однако существенных качественных изменений в нем не происходит. S1.3 – область насыщения, достижение предельно возможных для данного процесса количественных и качественных параметров. Этап спада (S1.4) характеризуется падением количественных параметров процесса и сужением его масштабов. Снижается потенциал процесса, сокращается сфера взаимодействия со средой. Спад может быть вызван

«старением» процесса, целенаправленным ограничением, временным ослаблением, носить циклический характер. Этап разрушения процесса (S1.5) характеризуется потерей качественной определенности и переходом процесса в состояние хаоса.

Расти – значит увеличиваться в размерах или числом. Развитие, по  Р. Акоффу, это увеличение способностей и компетенций. Оно достигается в результате перехода процесса со старой Т1, на новую Т2 траекторию развития (см. рис. 2.4). В результате развития возникает новое качественное состояние процесса.

Развитие как закономерное качественное изменение материальных и идеальных объектов может происходить в двух формах:

эволюционной, связанной с постепенными количественными и качественными изменениями;

· революционной, характеризующейся скачкообразным переходом от одного состояния к другому.

Выделяют также прогрессивное и регрессивное развитие системы. Прогрессивное развитие – это переход от низшего к высшему, от менее совершенного к более совершенному, регрессивное – это процессы деградации, переход к изжившим себя или уже пройденным формам и структурам. В ходе развития процессов проявляются их важнейшие свойства, в которых заключены их общность и существенные различия, и соответственно основа для их классификации в соответствии с важнейшими внутренними характеристиками. На рисунке 2.5 показана двойственность переменных, характеризующих состояние процесса и общее направление его упорядоченности.
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Рисунок 2.5 – Двойственность переменных, характеризующих состояние процесса

Переход от стохастического к детерминированному, от случайного к закономерному, от неуправляемого к управляемому и т. д. состоянию следует считать нормой, например, для технологических процессов. Можно ли сомневаться в роли сильного управления? Однако из менеджмента известно, что сильное управление может привести к подавлению активных элементов системы, а значит к потере системой свойств самоорганизующихся систем: способности адаптироваться к изменяющимся условиям среды и противостоять энтропийным (разрушающим систему) тенденциям. Очевидно, что деятельность по упорядочению процессов должна учитывать существенные различия между ними. Поэтому общенаучный подход к их изучению должен быть дополнен исследованием той категории процессов, осуществляемых в организации, которые определены как бизнес-процессы.

ТЕМА 1.3 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ: ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ 

И ОПРЕДЕЛЕНИЯ
Елиферов В.Г., Репин В.В. Бизнес-процессы: регламентация и управление: Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2015 СТР. 59-76

Понятие, сущность и основные характеристики бизнес-процесс

Переход от термина «процесс» к термину «бизнес-процесс» должен иметь определенные основания, чтобы отличить бизнес-процессы от других процессов, идущих в природе и обществе. Главным из них является принадлежность бизнес-процессов к предпринимательской деятельности, осуществляемой человеком в различных сферах, их прямая связь. Можно сказать, что предпринимательская деятельность, реализуемая в организации, компании, фирме, на предприятии включает множество процессов, подпроцессов, операций и действий, которые по своему характеру можно идентифицировать с бизнес-процессами. Термины «подпроцесс», «операция», «действия» используются тогда, когда деятельность потребуется рассмотреть более подробно как совокупность составляющих ее процессов, подпроцессов, операций и действий. Для простоты далее вместо термина «бизнес-процесс» будет использоваться термин «процесс».

Очень важно дать концептуальное определение процесса. По существу, построить любую систему управления можно только на основании однозначно определенного объекта управления, но общепризнанного нормативного толкования понятие «бизнес-процесс» пока не получило. В зарубежной и отечественной экономической литературе существует множество его определений и интерпретаций.

По определению Р. Акоффа, «процесс – это образующая систему и имеющая функцию достижения  цели  последовательность  поведения»  [1, c. 74]. Вводятся понятия «система», «последовательность поведения», «целевая функция». При этом последовательность поведения (S1→S2) в момент времени t позволяет судить о содержании (структуре) системы и ее возможности реализовать целевую функцию Y = F (Xt, St), т. е. достигнуть наиболее предпочтительных состояний выходов Y (цели). Отсюда недалеко и до понимания управления процессом как воздействия на содержание системы для достижения поставленной цели. Целью данной целенаправленной системы в определенной ситуации является предпочтительный результат.

Терминология системного подхода для определения процесса используется и в МС ИСО 9001:2008: «Виды деятельности, использующие ресурсы и управляемые в определенном порядке, позволяющем преобразовать „входы“ в „выходы“, могут быть рассмотрены как процессы». В этом определении в явном виде выделена функция управления. Однако присутствие собственно системного подхода ограничивается использованием терминов «вход» и «выход», посредством которых «виды деятельности» взаимодействуют со средой. Вход бизнес-процесса – это входящие ресурсы (затраты) – трансформируемые (материалы, информация, потребители (клиенты)) и трансформирующие (средства производства, персонал). Вход всегда должен иметь своего поставщика. Все процессы на предприятиях существуют для того, чтобы производить продукты или оказывать услуги. Продукты (материальные или информационные) и услуги – это выход процесса, который всегда имеет своего потребителя. Наибольшие различия между организациями состоят в затрачиваемых ими ресурсах. Завод обрабатывает материалы – металл, пластмассы, ткани и др., а в больнице происходит лечение (трансформация) пациентов. Такие различия кардинальным образом влияют на то, как следует управлять подобными операциями. В условиях клиентской экономики наиболее актуальными являются определения процесса, в которых «выход» системы или цель деятельности ассоциируется с ценностью, создаваемой для клиента: процесс – это «организованный комплекс взаимосвязанных действий, которые в совокупности дают ценный для клиента результат» [65, c. 80]. Во-первых, значимая для клиента ценность может быть получена только при выборе определенной совокупности действий; во-вторых, все эти действия должны быть взаимосвязаны и организованы; в-третьих, организованный комплекс действий образует систему, выходом которой является ценный для клиента результат, т. е. процесс не замыкается сам на себе. У него есть цель, которая по значимости превосходит его составляющие и определяет их состав и последовательность. Способность достичь тех результатов, которых ожидают клиенты, в решающей степени зависит от выбора действий, организации их взаимодействия и тщательно продуманных схем работы, т. е. от управления бизнес-процессами.

Ряд определений (М. Хаммер, Д. Чампи, Т. Давенпорт, Е. Ойхман и Э. Попов) ассоциируют бизнес-процесс со всей совокупностью действий, заканчивающихся созданием продуктов и услуг. В этой связи целесообразно обратиться к понятию «сквозной бизнес-процесс». Сквозной бизнес-процесс – это процесс, выполняемый командой, которая несет полную ответственность за продукт от разработки концепции до выхода на рынок. Таким образом, запросы потребителей каждого продукта полностью удовлетворяются внутри того, что называется «бизнес-процесс

«от начала до конца». Для идентификации сквозных бизнес-процессов могут быть использованы следующие критерии:

· стратегическое значение;

· ориентация на внешних клиентов и непосредственная связь с рынком поставщиков и потребителей;

· непосредственная связь с основными компетенциями;

· создание воспринимаемой клиентами ценности;

· сложность имитации со стороны конкурентов.

Реорганизация границ процессов и областей организационной ответственности за различные процессы производства лежит в основе философии реинжиниринга бизнес-процессов. Данный подход предполагает, что производство должно быть организовано скорее вокруг общего процесса создания добавленной ценности для потребителя, чем вокруг функций, которые выполняются на различных этапах создания добавленной ценности. Рисунок 2.6 иллюстрирует данную идею. Важно, что в этом случае внимание менеджмента концентрируется на системообразующих процессах, выделенных по принципу клиенто-ориентированных цепочек.
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Рисунок 2.6 – Формирование сквозного бизнес-процесса на основе клиенто-ориентированных цепочек

Кроме сквозных бизнес-процессов особого внимания заслуживают межфирменные и межфункциональные бизнес-процессы. Реинжиниринг межфирменных бизнес-процессов с целью более тесного сотрудничества с бизнес-партнерами – это завершение работы по внутрифирменному реинжинирингу. Система ценности М. Портера объясняет значение этой работы. Межфункциональные бизнес-процессы – это бизнес-процессы, полностью или частично включающие подпроцессы или внутрифункциональные процессы, выполняемые различными структурными подразделениями и персоналом команд бизнес-процессов. В организации межфункциональных процессов важное место занимает концепция внутреннего потребителя. Она отражает признание того, что лучшим способом гарантированного удовлетворения внешних потребителей является удовлетворение внутренних потребителей. Главным образом это достигается за счет четкого формулирования собственных требований к собственным поставщикам и признания требований своих потребителей.

Чтобы сегодня быть конкурентоспособной, каждой компании нужно быть лучшей или одной из лучших во всем, чем она занимается. Менеджеры вынуждены сейчас все больше работ передавать на сторону (пользоваться аутсорсингом), осуществляя на своем предприятии только те процессы, которые относятся к ключевым областям специализации или основным компетенциям компании. Ключевые области специализации, или основные компетенции компании, ассоциируются с ключевыми бизнес-процессами. Если соединить ключевые бизнес-процессы, возможности межфирменного сотрудничества и аутсорсинг не ключевых процессов, то получается виртуальная организация. Каждый из участников концентрирует свои усилия на ключевых бизнес-процессах, а остальные передает партнерам, способным эффективно участвовать в цепочке создания ценности для клиента.

При описании и анализе цепочек создания ценности входящие в них процессы рассматриваются укрупнено, например, основные бизнес-процессы (маркетинг, внешняя и внутренняя логистика, производство, процесс доставки и т. п.) и вспомогательные (инфраструктура фирмы, управление персоналом, технологическое развитие и т. п.). К основным относят процессы, создающие ценность для клиента. Однако в цепочке ценности любой компании доминируют процессы, добавляющие стоимость или затраты. Поэтому актуальна классификация процессов в организации на три категории:

· процессы, реально добавляющие ценность с точки зрения клиента;

· процессы, добавляющие ценность организации;

· процессы, не добавляющие ценность ни для клиента, ни для организации.

Классификация процессов по видам на основные и вспомогательные достаточно условна и не является разделением их на главные и второстепенные. Хотя вспомогательные процессы к созданию ценности в большинстве случаев имеют лишь опосредованное отношение, могут возникнуть варианты и иного их развития (рис. 2.7).
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Рисунок 2.7 – Варианты развития бизнес-процессов

Идентификация бизнес-процессов по критерию создаваемой для клиента ценности может быть дополнена критериями, которые могут быть определены с позиций многопараметрического подхода к определению организационной эффективности и концепции заинтересованных групп. Важно понимать, что поставщики и потребители – это далеко не все стороны, заинтересованные в процессе.

[image: image8.emf]
Рисунок 2.8 – Взаимосвязи процесса и заинтересованных групп

По мнению П. Дойля, чем сильнее менеджмент стремится к «высочайшей» эффективности работы, определяемой по одному направлению, например клиентскому, тем серьезнее становятся противоречия с представителями других заинтересованных групп, возрастает угроза нарушения стабильности деятельности компании. Вряд ли можно признать эффективной деятельность компании, характеризующейся низкими показателями трудовой жизни персонала, низкими финансовыми и операционными результатами, значимыми для менеджмента, акционеров или инвесторов. Это значит, правильнее будет идентифицировать бизнес-процесс, определив требования заинтересованных групп, при участии которых осуществляются производство продуктов и услуг, а также поддержка и возможность их распространения (рис. 2.8).

К ключевым бизнес-процессам будут относиться те, которые удовлетворяют потребности наиболее ценных в данный момент времени заинтересованных групп, а бизнес-процесс в целом может быть определен как образующий систему организованный комплекс действий, направленных на достижение стратегических целей организации. Он связан трансакциями с заинтересованными группами, и эффективность его определяется с позиций многопараметрического подхода, что позволяет не только систематизировать составляющие бизнес-процесса по функциональному признаку, но и идентифицировать ключевые процессы, создающие для организации и заинтересованных сторон наибольшую ценность.

ТЕМА 1.4
Классификация бизнес-процессов

Тема 1.3. Классификация бизнес-процессов

Каменнова, М. С. Моделирование бизнес-процессов. В 2 ч. Часть 1 : учебник и практикум для бакалавриата и магистратуры / М. С. Каменнова, В. В. Крохин, И. В. Машков. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 282 с. — (Бакалавр и магистр. Академический курс). — ISBN 978-5-534-05048-6.

Классификация процессов, т.е. разделение этого понятия на смысловые группы, также необходима для их структурированного и более удобного восприятия и анализа при описании деятельности организации.

Существует несколько различных классификаций процессов. Согласно наиболее распространенному подходу, ставшему почти классическим, выделяются два типа процессов:

1) основные;

2) обеспечивающие.

Основные процессы — это процессы, составляющие суть и специфику бизнеса, именно через них происходит создание добавленной стоимости. Это те процессы, которые приводят к результату, ассоциированному с деятельностью компании и удовлетворением потребностей клиента. Они, как правило, кросс-функциональны (т.е. в их реализации участвуют различные функциональные подразделения) и взаимодействуют как с клиентами, так и с поставщиками. Примерами основных процессов могут быть производство продукта, обслуживание клиента, логистика поставок, управление производственными мощностями и т.д.

Обеспечивающие процессы (или вспомогательные) — это процессы, которые обеспечивают:

• ресурсы для выполнения всех процессов компании (управление финансами, управление персоналом, управление информационными ресурсами и т.д.);

• взаимодействие организации с внешним окружением (бухгалтерский и налоговый учет, управление взаимодействием с акционерами);

• развитие организации (разработка нового продукта, развитие филиальной сети, управление проектами и т.д.);

• координация, согласование деятельности внутри организации, т.е. управление (бизнес-планирование и бюджетирование, стратегическое управление и т.п.).

Обеспечивающие процессы не привязаны непосредственно к тем результатам, которые от компании ожидает клиент. Для каждой организации эти процессы имеют свою специфику, однако в них много общего даже для организаций, работающих в различных областях. Иногда возникает дилемма по отнесению тех или иных процессов в одну из групп. Один и тот же процесс может быть основным в одной компании, но обеспечивающим в другой компании — это зависит от вида бизнеса. Например, для завода, производящего станки, процесс «Управление эксплуатацией зданий» не является основным, т.е. является обеспечивающим, тогда как для компании, специализирующейся на сдаче в аренду офисных, складских или жилых помещений, это процесс будет одним из основных.

Зарубежный опыт

Классификация процессов на основные, управляющие и обеспечивающие представлена в так называемой 12-процессной референтной модели, разработанная Американским центром эффективности и качества ( American  Productivity & Quality Cente, APQC). В модели в самом общем виде дано описание наиболее типичных процессов, реализующих деятельность практически любой компании. На рис. 2.7 процессы, вошедшие в референтную модель 1,  представлены в нотации цепочки добавленной стоимости.

Референтная модель APQC может служить хорошей подсказкой при выделении основных и обеспечивающих процессов компании и создании карты процессов. Как правило, карта процессов реальной компании не совпадает с референтной моделью, однако модель позволяет контролировать процесс формирования карты — не забыли ли вы чего.
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Рассмотрим по шагам процесс «производство». Процесс можно представить в виде горизонтальной линии, разбитой на отрезки. Каждый отрезок может соответствовать этапу процесса, за выполнение которого отвечает то или иное подразделение (цех). На каждом этапе основного процесса будут присутствовать элементы обеспечивающих процессов. И понятно, почему: практически после каждого этапа необходимо произвести учет произведенной продукции (полуфабриката) и отразить это в бухгалтерских документах, выполнение работ на этапе необходимо обеспечить кадрами соответствующего профиля и квалификации, если в производственном процессе используется АСУТП, необходимо управлять этим информационным ресурсом, и т.д.
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Таким образом, если основные процессы «пересекают» предприятие по горизонтали слева направо, то обеспечивающие процессы «пронизывают» основные процессы по вертикали. В реальной жизни элементы обеспечивающих процессов присутствуют практически на каждом шаге основных процессов, но это сложно отобразить графически на одной модели, поэтому данные процессы разделяют и отображают отдельно друг от друга.

В рамках другой классификации процессов рассматриваются три типа процессов:

• основные;

• обеспечивающие;

• процессы управления.

Первые два типа процессов имеют тот же смысл, что и в предыдущей классификации. Единственное отличие заключается в том, что из обеспечивающих процессов выделены процессы управления в отдельную группу.

Процессы управления отвечают за управление предприятием как единой системой и связаны с целеопределением, планированием и контролем достижения целей, анализом и выработкой корректирующих воздействий, координацией действий отдельных элементов. Примерами процессов управления могут служить процессы стратегического управления, управления рисками, планирования и бюджетирования, контроллинг и т.д.

Выделение процессов управления в отдельную категорию обусловлено несколькими факторами:

1) эргономический фактор — излишняя перегруженность модели основных процессов, когда хочется «положить» на карту все основные процессы и их взаимосвязи. Описание процессов в этом случае становится плохо читаемым. Если же использовать минимальную детализацию, то карта процессов получается «обезличенной»;

2) управленческий фактор — формирование холдингов и выделение управляющих компаний различных финансово-промышленных групп. По сути, к этим компаниям переходят все процессы управления, поэтому есть смысл отделять их от основных процессов, составляющих суть бизнеса. Выделение отдельной группы процессов управления создает дополнительный смысловой акцент в модели;

3) психологический фактор — выделение управляющих процессов в отдельную категорию невольно заставляет менеджеров гораздо более серьезно и сфокусированно относиться к процессам управления бизнесом как единой системой;

4) методологический фактор — некоторые процессы в силу их специфики и значимости для компании сложно отнести к какому-либо типу — основному или обеспечивающему. Например, процесс планирования и бюджетирования в компании часто представляет собой отдельный процесс, проходит через все подразделения, имеет свою логику. В двухгрупповой классификации приходится его куски «загонять» во все основные и вспомогательные процессы (что уже искажает картину) либо выделять отдельным процессом, но тогда его сложно отнести к какой-либо категории процессов. Это процесс, конечно же, не основной, однако его значительные фрагменты являются частями основных процессов. По этой же причине его нельзя рассматривать как чисто обеспечивающий процесс.

На рис. 2.9 приведен пример представления процессов на верхнем уровне для энергетической компании на основе трехгрупповой классификации.

На практике используется также и более расширенная классификация процессов:

• основные процессы;

• обеспечивающие процессы;

• процессы управления;

• процессы развития.

К процессам развития относится деятельность, направленная на формирование новых конкурентных качеств организации. Примеры таких процессов — проведение технического перевооружения и реконструкции, разработка новых продуктов/услуг и реализующих их технологий, усовершенствование существующих продуктов/услуг, освоение новых ниш на рынке и новых каналов сбыта, подготовка и вывод на рынок новых продуктов и брендов.
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Классификация процессов — вещь достаточно условная и необходима она для того, чтобы структурированно и эргономично представить деятельность компании. В зависимости от вида бизнеса и его организации можно применять ту или иную классификацию. Важно, что основные и обеспечивающие процессы выделяются всегда. Для небольших организаций, где управление централизовано и сосредоточено в руках одного-двух топ-менеджеров, процессы управления могут быть включены в обеспечивающие. Однако в большинстве случаев процессы управления децентрализованы, слишком фрагментированы, управлять ими довольно сложно, поэтому для лучшего представления и понимания рекомендуется выделять их в отдельную группу. Причем это рекомендуется не только для холдингов, крупных вертикальных и территориально-распределенных компаний, но также и для небольших унитарных компаний, численность которых превышает 100—200 человек.
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Процессы развития важно выделить в тех ситуациях, когда они являются определяющими для текущего бизнеса компании или планируются серьезные шаги по совершенствованию именно этих процессов. Впрочем, сегодня сложно найти компанию, для которой вопросы развития (а, следовательно, и процессы, через которые это развитие реализуется) были бы второстепенными. Поэтому рекомендуется использовать четырехгрупповую модель представления процессов верхнего уровня.

ТЕМА 1.5 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ

НА ПРЕДПРИЯТИИ

Долганова, О. И. Моделирование бизнес-процессов : учебник и практикум для академического бакалавриата / О. И. Долганова, Е. В. Виноградова, А. М. Лобанова ; под редакцией О. И. Долгановой. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 289 с. — (Бакалавр. Академический курс). — ISBN 978-5-534-00866-1. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/433143
Глава 3 Системный анализ деятельности организации

3.1. Системный анализ: организация как система, цели организации,

система процессов

В основе процессного управления заложены следующие концепции.

Постоянного улучшения процессов (Continuous Improvement Process). Это концепция, которая предусматривает незначительные, но постоянные улучшения процесса по всем его составляющим. Наиболее известным подходом, в основе которого лежит постоянное улучшение процессов, является японский подход кайдзен (kaizen).

Выделение бизнес-процессов и оптимизация их параметров (Business Process Improvement).
Управление бизнес-процессами (Business Process Management), далее — ВРМ-система. Это подход, направленный на то, чтобы помочь организациям оптимизировать бизнес-процессы с целью повышения их эффективности. Изменения процессов осуществляются постепенно, но обязательно на систематической основе.

Реинжиниринг бизнес-процессов (Business Process Reengineering). Этот подход возник в начале 90-х гг. XX в. В его основе лежит переосмысление существующих процессов и их радикальное изменение (перепроектирование). В отличие от трех вышеуказанных подходов реинжиниринг предусматривает быстрое изменение процессов. Также в этом подходе значительный упор делается на применение информационных технологий.

Управление бизнес-процессами (от англ. Business Process Management, далее— ВРМ- системы) — это методология управления бизнес-процессами, направленная на системное повышение операционной эффективности (operational excellence) и темпов развития (process agility) организаций.

Интегрированная в ИТ-пространство организации ВРМ-система способствует упорядочению информационной инфраструктуры в целом.

Современные ВРМ-системы сочетают в одном ИТ-продукте инструменты для повышения эффективности бизнес-процессов организации, среди которых можно выделить:

• автоматизацию бизнес-процессов (определение требований, проектирование, моделирование, исполнение, управление изменениями);

• настройку бизнес-процессов в короткие сроки и по любым параметрам;

• мониторинг бизнес-процессов (сбор статистики по ключевым показателям; мониторинг загрузки сотрудников);

• контроль KPI как на уровне всего процесса, так и на уровне отдельных операций;

• оптимизацию бизнес-процессов (процессные навигаторы для направления сотрудников к необходимым результатам; вариативность процессов в зависимости от региона, продукта, группы клиентов, квалификации сотрудников);

• организацию коллективной работы в рамках неструктурированных бизнес-процессов с использованием различных каналов взаимодействия и социальных сетей;

• полноценное управление бизнес-процессами с помощью мобильных устройств;

• поддержку поиска и реализации решений на основе стратегий прогнозной и адаптивной аналитики в режиме реального времени (decision management).

Бизнес-процесс начинается с определения его четких границ.

На вход процесса поступает информация от стейкхолдеров о необходимых потребностях в продукте или услуге.

Выходами процесса являются результаты осуществляемых операций, которыми могут быть материальные продукты, различного рода услуги или интеллектуальная продукция, которые представляют ценность для их потребителя.

Кроме владельца бизнес-процесса в управлении процессом принимают участие функциональные руководители, роль которых выполняют лидеры в определенных направлениях деятельности. Они осуществляют консультирование участников процесса по этим направлениям. Так на начальном этапе бизнес-процесса лидером и функциональным руководителем является специалист по информационным технологиям. Затем лидером становится сотрудник, генерирующий наибольшее количество идей по выполнению проекта.

В описании бизнес-процесса можно выделить следующие разделы.

1. Стандартные формы описания бизнес-процесса (регламенты). Рекомендуется использовать типовой образец стандартной формы описания бизнес-процесса, что позволит добиться единого подхода к фиксированию процесса разными людьми, и затем значительно облегчит анализ процессов.

2. Карта бизнес-процесса. Карта бизнес-процесса — графическое представление бизнес-процесса в виде блок-схемы. Каждому участнику бизнес-процесса соответствует отдельный столбец. Строки — это временные интервалы. Карта позволяет синхронизировать операции и проследить путь прохождения информации между подразделениями компании.

На этапе составления карты бизнес-процесса, от сотрудника, выполняющего эту работу, не требуется компетенции в области описываемых процедур бизнес-процесса. Он фиксирует знания исполнителей, что и как они делают. Необходимо получить ответы на вопросы: каким документом завершается рабочий цикл, чтобы его можно было начать сначала; кому передается этот документ; что этому предшествует; кто вовлечен в этот процесс внутри и вне организации; кто выдает задание для запуска процесса?

При составлении карты бизнес-процесса следует воспользоваться популярной вопросной формулой 5W1H. Коротко, это пять вопросов. Who? (Кто совершает данную операцию?), Why? (Почему или зачем выполняется эта операция?), What? (Что представляет собой эта операция?), When? (Когда нужно проводить данную операцию?), Where? (Где производится операция?) и один вопрос How? (Как совершается эта операция? Можно ли сделать это иначе или внести улучшения?).

3. Маршруты бизнес-процесса. В реальных бизнес-процессах часто участвует несколько подразделений предприятия. Для них необходимо распределить роли в процессе. Кроме того, встречаются ветвления и параллельные действия. Поэтому представление в виде маршрутов очень удобно. Маршруты представляют логистическую схему процесса — движение материалов, людей, денежных и информационных потоков. Блок-схемы используются для расшифровки логики действий команды.

4. Матрица бизнес-процесса. Матрица (таблица) анализа взаимодействия процессов позволяет выделить самые важные бизнес-процессы, установить их взаимосвязь и оценить степень влияния процессов на функционирование СМК.

5. Составление блок-схемы бизнес-процесса. Блок-схема процесса представляет собой наглядную схему всей цепочки взаимоотношений между всеми участниками бизнес- процесса (потребителями, поставщиками и исполнителями). В процессе составления блок- схемы необходимо ответить на следующие вопросы.

Сопоставима ли ценность от данного бизнес-процесса с затратами на его проведение?

Насколько он интегрирован с другими бизнес-процессами?

Могут ли быть сразу обнаружены ошибки этого бизнес-процесса?

Что сделано для улучшения и обеспечения качества этого бизнес-процесса?

6. Описание стыков бизнес-процессов. Труднее всего описывать деятельность предприятия на стыках бизнес-процессов. Согласие между владельцами процессов иногда получить очень сложно. Для этого необходимо сначала составить описание выходов, вписать их в реестр, затем определить показатели результативности и значения, к которым нужно стремиться. Необходимо описать процесс измерения этих показателей, продумать возможность перехода от них к другим показателям эффективности, интересующим других пользователей и затем составить аналогичное описание входов.

7. Вспомогательные описания бизнес-процессов. В качестве вспомогательного описания используются компоновочные схемы, мнемосхемы, диаграммы Ганта и сетевые графики.

8. Развернутое описание бизнес-процессов. Развернутое описание бизнес-процесса должно содержать полное наименование бизнес-процесса, код бизнес-процесса, цель бизнес-процесса, его основное содержание; входы и выходы бизнес-процесса (результаты преобразования); нормативы и ресурсы бизнес-процесса; измеряемые параметры процесса и сведения о владельце бизнес-процесса.

9. Документирование бизнес-процесса. Бизнес-процессы, осуществляемые в системе менеджмента качества, подлежат документированию. Наиболее удобной формой описания является процедура. Бизнес-процесс может быть описан одной или несколькими процедурами, в зависимости от сложности. Удобно сделать единый вид для описания всех бизнес- процессов.

10. Определение показателей и индикаторов бизнес-процесса. Бизнес-процесс должен быть охарактеризован некими показателями, чтобы процесс можно было измерить и оценить его эффективность. Все показатели входят в четыре основные группы: качество; время выполнения; количество; издержки.

Кроме того, принято выделять:

• группу индикаторов бизнес-процесса, которые показывают степень достижения цели;

• группу требований, включающих требования к человеческим ресурсам, условиям производственной среды, инфраструктуре и другому;

• группу обеспечения желаемого протекания процесса, включающую информацию, инструкции по выполнению работ, сроки их выполнения;

• группу рекомендаций по финансам, логистике, поставщикам и партнерам и т.д.

11. Регламент выполнения бизнес-процесса. Крупные бизнес-процессы целесообразно оформлять в виде отдельного документа — регламента выполнения бизнес-процесса. Остальные бизнес-процессы могут быть оформлены в виде положений о подразделении и должностных инструкций.

В регламент следует заложить требования, обеспечивающие соответствие циклу Шухар- та — Деминга:

• определение плановых показателей бизнес-процесса на следующий период;

• анализ владельцем бизнес-процесса отклонений от нормального хода процесса и их документирование;

• анализ результативности корректирующих мероприятий;

• формирование отчетности для вышестоящего руководства.

На основании того, что около 80—85% операций бизнес-процессов являются повторяющимися, составляется подробный регламент действий.
Важным является вопрос о правильном описании бизнес-процессов.

Первым шагом является определение причины необходимости описания и оптимизации бизнес-процесса. Можно выделить следующие причины:

• рост затрат, который не пропорционален росту бизнеса;

• проблемы, связанные с производством и обслуживанием — несоблюдение сроков, брак, некорректное общение с клиентами и т.п.;

• отставание от конкурентов в качестве, а также выводе на рынок новой продукции;

• необходимость повышения прозрачности и управляемости бизнеса;

• необходимость нововведений для дальнейшего развития бизнеса.

Следующий этап — определение того, насколько и что необходимо улучшить, какие показатели для этого используются, когда будет ясно, что цель улучшений достигнута.

После описания и определения показателей возникает необходимость совершенствования бизнес-процессов, что зачастую требует уже серьезных изменений, это уже подразумевает разработку программы по переходу на новые процессы. Такая программа может включать в себя обучение персонала, изменение информационной системы организации, модернизация инструментов, оснастки, инфраструктуры и т.п.

При описании бизнес-процессов рекомендуется использовать один из трех вариантов:

1) акцент направлен на установление взаимосвязей между процессами на предприятии;

2) акцент направлен на установление порядка действий, начальных и выходных событий, а также определение основных участников процесса, материальных, финансовых и документальных потоков;

3) выполнение обоих вариантов, при этом сначала выполняется первый, затем второй.

Для того чтобы рационально использовать ресурсы для построения процессного управления на предприятии, рекомендуется учесть следующее:

• выделить основные критерии бизнес-процессов: цели процесса, максимальный и минимальный результат, показатели, участники и т.п.;

• разработка действий (алгоритма) по достижению поставленных целей организации, определение в данном алгоритме роли бизнес-процессов;

• подбор для выбранных действий необходимых инструментов и методов.

При описании бизнес-процессов используются основные процессные нотации.

Нотация — это стандартизованный набор символов плюс правила, определяющие, что они означают.

Например, музыкальная нотация включает универсальные символы нотного стана и тональных ключей. Аналогично нотация моделирования бизнес-процессов включает символы (значки) и коннекторы, показывающие взаимосвязь между компонентами реального бизнес-процесса.

На сегодняшний день существует большое количество стандартов нотаций. Выбор наилучшего варианта описания бизнес-процессов обеспечивает долгосрочные преимущества в бизнесе, основными из которых являются:

• результирующие модели процессов согласованы по форме и по содержанию, что упрощает проектирование, анализ и измерение процесса и стимулирует повторное использование моделей;

• возможность импорта/экспорта моделей между различными программными средствами;

• некоторые средства дают возможность перевести нотацию моделирования в исполняемый язык.

В использовании некоторых из перечисленных возможностей, особенно импорта и переноса моделей в процессные движки, наблюдается заметный прогресс.

Современные средства описания бизнес-процессов предоставляют много уровней и атрибутов, которые позволяют более полно описать бизнес-процесс.

При выборе нотации необходимо учитывать специфику организации. Кроме того, надо учитывать, что в некоторых случаях на разных стадиях проекта моделирования и для разных уровней детализации может быть оправданным использование разных нотаций.

Описание нотаций

1. BPMN 2.0 — стандарт, созданный консорциумом Object Management Group (OMG); содержит 103 символа; полезен для представления модели разным аудиториям. Business Process Model and Notation — Нотация моделирования бизнес-процессов.

2. Дорожки — не самостоятельная нотация, а дополнение ко многим другим нотациям; помогает изобразить переходы ответственности в ходе процесса.

3. Блок-схемы — исходно принятый в качестве стандарта ANSI, включает небольшой и очень простой набор символов; позволяет быстро ухватить ход потока работ.

4. ЕРС — нотация, разработанная в рамках методологии ARIS, рассматривает входы и выходы шагов процесса как события; позволяет моделировать сложные комплексы процессов.

5. UML — поддерживаемое OMG семейство нотаций и методов моделирования; предназначенное в основном для описания требований к информационным системам.

6. IDEF— стандарт правительства США, акцентирующий внимание на входах, выходах, механизмах и средствах управления процессом и явно увязывающий процесс с выше- и нижестоящими в иерархии детализации; хорошая отправная точка для составления взгляда на организацию как на единое целое.

7. Карты потоков создания ценности.

8. Часть методологии «бережливого производства» использует очень простой набор символов; применяется для изображения элементов затрат ресурсов и времени для наглядного анализа эффективности процесса.

К участию в проекте моделирования могут привлекаться эксперты по стратегии, руководители, эксперты предметной области и аналитики различной специализации. Внедрение процесса часто требует профессиональных навыков в области управления изменениями.

Таким образом, использование процессного подхода целесообразно и актуально на всех стадиях развития как малых организаций так и сетевых структур. При этом, как построение новых бизнес-процессов, так и оптимизация существующих требует ряда специальных подходов, качественного анализа текущей ситуации в совокупности с учетом стратегических и тактических целей и задач организации.

ТЕМА 1.6
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ 
БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ
Елиферов В.Г., Репин В.В. Бизнес-процессы: регламентация и управление: Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2015 СТР. 59-76

Процессы выделяются в виде объектов управления. Для того, чтобы определить, что входит в каждый из объектов, его нужно описать или задокументировать. Из этого требования вытекают следующие правила для определения размера и числа процессов. 

Для управления каждым процессом необходимо назначить владельцев процессов, т.е. должностных лиц или коллегиальные органы, и предоставить в их распоряжение все необходимые ресурсы. В понятие ресурсы, как уж говорилось выше, входят: персонал, оборудование, среда, финансовые ресурсы, связь, программное обеспечение и т.д. Владелец процесса должен иметь право распоряжения выделенными ему ресурсами. 

ПРАВИЛО 1. РАЗМЕР ПРОЦЕССА И ЧИСЛЕННОСТЬ СОТРУДНИКОВ В НЕМ ЗАВИСЯТ ОТ РАЗМЕРОВ СТРУКТУРНОЙ ЕДИНИЦЫ (ИЛИ БИЗНЕС-ЕДИНИЦЫ), ДЛЯ КОТОРОЙ СОСТАВЛЯЕТСЯ БЮДЖЕТ. 
Первоначальное объединение сотрудников по признаку при надлежности к процессам можно производить на основе штатного расписания с указанной численностью сотрудников. Структурные подразделения организации объединены в существующую систему управления организацией по функционально-административному признаку. Как уже отмечалось выше, строить в организации еще одну систему управления, которая будет параллельна действующей, вряд ли целесообразно. Пример несогласованности в управлении ресурсами можно привести из машиностроения. 

Пример 1. В начале 1990-х гг. на одном из крупных предприятий возникла проблема снижения издержек. «Бороться» с этой проблемой было поручено финансовому директору. Финансовый директор разработал для сотрудников финансовой службы систему мотивации в зависимости от размера сэкономленных средств. Финансовая служба стала самостоятельно принимать решения, какие счета оплачивать, а какие нет. В первую очередь перестали оплачиваться счета на вспомогательные материалы и запчасти. Издержки предприятия сократились, финансовая служба по лучила обещанный премиальный фонд, а через три месяца простои оборудования в производстве возросли на 30% из-за отсутствия смазочных, расходных материалов и запчастей для обслуживания оборудования. 
Несмотря на всю абсурдность ситуации, данный пример не придуман, а взят из реальной жизни реального предприятия и очень ясно демонстрирует, что управлять ресурсами процесса может только его владелец, отвечающий за результат процесса. 

Как уже упоминалось выше, организационная структура, состав работ, процессов и подпроцессов могут варьироваться в больших пределах. Чаще всего при классификации построения организационных структур рассматривают три типа организационных структур: 

· линейно-функциональные, 

· дивизиональные, 

· матричные. 

Линейно-функциональная структура 
Линейно-функциональная структура — характерна для организаций малого и среднего размера, а также для крупных организаций, выпускающих монопродукт или ограниченную группу продуктов. Пример крупной организации, построенной по линейно-функциональному принципу: сталепрокатный завод. 

Пример структуры торгово-производственной организации, построенной по линейно-функциональному принципу, приведен на рисунке 1. Организация включает торговые, закупочные и производящие подразделения (линейные службы) и вспомогательные подразделения (функциональные службы). В не которых организациях существует еще и отдел сбыта, но для данного примера, будем считать, что функции отдела сбыта осуществляет служба маркетинга, что достаточно часто встречается в российских компаниях. 

Для организаций, построенных по такому принципу, выделение процессов можно произвести следующим образом (рис. 2). 

При такой схеме выделения процессов основные процессы совпадают с основными подразделениями, производящими продукт и приносящими прибыль. Вспомогательные процессы охватывают деятельность функциональных служб и предназначены для обеспечения жизнедеятельности основных процессов. 
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Рис. 1. Линейно-функциональная структура организация 
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Рис. 2. Схема выделения процессов в торгово-производственной организации, построенной по линейно-функциональной структуре 

В линейно-функциональной организации функциональные службы централизованно выполняют задачи «штабного» назначения. Владельцами основных и вспомогательных процессов назначаются руководители основных и функциональных служб, т.е. высшее руководство организации. Такой сетью процессов руководит генеральный директор организации или совет директоров, если в организации принята коллегиальная схема принятия решения. При проведении декомпозиции процессов в каждом из этих процессов можно выделить свою сеть подпроцессов меньшего масштаба, возглавляемых руководителями, подчиненными владельцу вышестоящего процесса.

Дивизиональная структура организации 
Дивизиональная структура организации — характерна для крупных организаций с высокой степенью диверсификации деятельности или имеющих сеть географически удаленных пред приятий и дочерних компаний с высокой степенью автономности и независимости. Примером такой компании может служить организация холдингового типа. В дивизиональных структурах часть функций может быть придана производственным компаниям. Ответственность за выполнение этих «штабных» задач может быть распределена между производящими дивизионами и центральным офисом или управляющей компанией (рис. 3). 

В такой организации очень важно найти оптимальное сочетание прав, полномочий и взаимодействия холдинговых функциональных структур и функциональных структур дивизионального подчинения. Очень часто в этой ситуации возникает дублирование как функций, так и видов отчетности между структурами. Избежать таких проблем можно, применяя процессное управление и четко согласованные формы и виды взаимодействия этих структур. Пример выделения процессов в дивизиональной организации приведен на рисунке 4. 

На рисунках 3 и 4 можно увидеть пример различной организации функциональных служб производящих дивизионов. В зависимости от наличия конкретных функциональных служб в дивизионах выделяются вспомогательные процессы, подчинен ные руководителям дивизионов или начальникам функциональных служб в дивизионах. В случае отсутствия необходимости выделения таких вспомогательных процессов в дивизионах, штабные функции могут быть возложены на руководителей дивизионов в виде отдельных обязанностей. Примеры целесообразности выделения процессов или работ в составе процессов будут рассмотрены в главе 2. 

На рисунке 4 приведен пример сети процессов верхнего уровня и декомпозиция процессов дивизиональных структур в части вспомогательных процессов. Основные процессы дивизиональных структур на данном рисунке не показаны, но это не значит, что их нет. Данная схема процессов предназначена для использования ее руководством холдинга и руководителями филиалов, поэтому на ней показываются только процессы двух уровней декомпозиции. На рисунке 4 приведена схема процессов, предназначенная для согласования взаимодействия вспомогательных процессов организации дивизионального типа. 

Полная схема процессов верхнего уровня для крупной организации холдингового типа приведена на рисунке 5. Такой сетью процессов управляет генеральный директор холдинга, где выделено 7 основных и 6 вспомогательных процессов. 

Основные: 
1. Изучение рынков и потребителей. 

2. Разработка видения и стратегии. 

3. Разработка продуктов. 

4. Маркетинг. Мониторинг рынка продукции. 

5. Снабжение сырьем и оборудованием. 

6. Производство. 

7. Сбыт продукции. 

Вспомогательные: 
1. Управление финансовыми и материальными ресурсами. 

2. Развитие и управление персоналом. 

3. Управление информационными ресурсами и технологиями. 

4. Управление программами охраны внешней среды, здоро вья, безопасности. 

5. Управление внешними связями. 

6. Управление улучшениями и изменениями. 

Ошибкой данного выделения является объединение в один процесс управление финансовыми и материальными ресурсами. Во-первых, материальные ресурсы относятся к продукции, и уже по этому признаку управление ими должно относиться к основным процессам. Во-вторых, чтобы владелец процесса мог им управлять, он должен иметь все необходимые ресурсы, в том числе и материальные, а по МС ИСО 9004:2000 и финансовые тоже. Если же этими ресурсами будет управлять другое долж ностное лицо, то владелец не может нести ответственность за результаты процесса и его эффективность. 

В одной из статей в журнале «Методы менеджмента качества», посвященной внедрению ERP -систем, приведено аналогичное выделение процессов организации, но к вышеупомянутым ошибкам добавлена еще одна. Основной процесс № 7 назван «Выставление счетов и сервисное обслуживание». То есть выставление счетов, работа, выполнением которой в реальной организации занимаются максимум 2—3 сотрудника низшего уровня, поставлена в один ряд с процессами маркетинга и производства. Эта ошибка тянется из дословного перевода с английского языка «7.0 INVOICE AND SERVICE CUSTOMER» 7-й процесс по классификации Международной бенчмаркинговой палаты. Данная модель классификации была разработана и опубликована в 1995 г. и использовалась некоторыми организациями для классификации потоков информации (внешней и внутренней) для улучшения межфункциональных и междивизионных коммуникаций. Это пример еще одной ошибки, вызванной употреблением термина «процесс» в различных областях и различном контексте. 
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Рис. 3. Дивизиональное построение организации 
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Рис. 4. Выделение процессов верхнего уровня в дивизиональной организации 

[image: image20.png],E

iy





Рис. 5. Пример выделения основных и вспомогательных процессов для производственного холдинга 

Матричная структура управления 
Матричная структура управления — чаще всего применяется в области управления проектными организациями. С точки зрения теории управления, является очень эффективной, но переход к ней возможен только после тщательного налажива ния связей и взаимодействия между администраторами подразделений и руководителями отдельных проектов. Организация работ при проектном управлении обычно ведется с помощью средств автоматизированного управления класса Spider, Prima vera, MS Project и др. 

Матричная структура управления изображается в виде матрицы сотрудников (подразделений) и работ, построенной по принципу двойного подчинения: 

· административному руководителю, который отвечает за обеспечение сотрудников (подразделений) ресурсами для выполнения основных обязанностей; 

· руководителю проектных работ или руководителю по направлению (рис. 6). 
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Рис. 6. Матричная организация работы по направлениям и проектам 

В состав команд, выполняющих работы по проектам и на правлениям, могут входить различные сотрудники из различных подразделений. Возглавляет работы назначенный руководитель проекта или направления. Начальник подразделения в таком случае отвечает за обеспечение работающих сотрудников ресурсами и инфраструктурой. Как правило, управление на матричной основе захватывает не всю организацию, а только часть ее производства, так как управление на основе матричной схемы является очень сложным для реализации. Для эффективного управления по такой схеме (рис. 6), когда один сотрудник может быть задействован в различных работах и проектах, необ ходимо четко определить ресурсы сотрудников, скоординировать их загрузку и составить документы, определяющие права, обязанности и полномочия всех участников работ (руководителя направления, сотрудников, административного руководителя и руководителя проекта). Например, сотрудник 1.1 выполняет работы для направления 1 и проекта 1. 

«Число связей и точек контроля в матричной структуре существенно превышает таковое в первых двух (линейно-функциональной и дивизиональной) и поэтому требует очень высокой культуры менеджмента». 

К сожалению, сегодня многие руководители, не освоив и не сумев организовать управление более простыми структурами, пытаются взять на вооружение «более передовые методы». Такие попытки внедрить новшества, к которым организация не готова, как правило, обречены на провал с последующей диск редитацией «передовых методов». 

Внедрение матричной структуры дает хороший эффект в организациях с достаточно высоким уровнем корпоративной культуры и квалификацией сотрудников, в противном случае возможна дезорганизация управления (на фирме «Тойота» вне дрение матричной структуры заняло около 10 лет). 

ПРАВИЛО 2. РАЗМЕР ПРОЦЕССА ДОЛЖЕН БЫТЬ НЕ МЕНЬШЕ, НЕМ ВЕЛИЧИНА ОБЪЕКТА УПРАВЛЕНИЯ (ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ), ДЛЯ КОТОРОГО СОСТАВЛЯЕТСЯ ДОКУМЕНТИРОВАННЫЙ ПЛАН. 
Планирование — это процедура подготовки и принятия совокупности взаимосвязанных решений планового характера для обеспечения функционирования и развития организации. План — официальный документ, являющийся законом для подразделений организации и содержащий механизмы координации деятельности и распределения ресурсов. В зависимости от размеров организации, ее целей и степени централизации управления планы бывают: 

· стратегические (долгосрочные), разрабатываемые на срок от 1 года и более; 

· текущие (оперативные), разрабатываемые на срок до 1 года с разбивкой по кварталам и/или месяцам. 

Поскольку планы разрабатываются в организации по направлениям деятельности, они должны: быть увязаны (скоординированы) между собой по срокам и используемым ресурсам; 

· доведены до сведения руководителей, отвечающих за направления работы; 

· контролироваться и пересматриваться по мере их выполнения. 

Для планирования в крупных организациях создаются планово-диспетчерские подразделения (отделы, бюро, управления и т.д.), которые выполняют эти функции. Планово-диспетчерские подразделения могут выполнять эти функции для ограниченного количества планов, планированием деятельности каждого отдельного сотрудника они не занимаются. Отсюда следует, что планирование результатов процессов должно совпадать с существующей системой планирования организации, иначе придется создавать еще одну систему планирования, что существенно увеличит непроизводственные расходы организации. Иллюстрация ситуации с дублированием функции управления и планирования была приведена ранее (рис. 1.13). 

ПРАВИЛО 3. РАЗМЕР ПРОЦЕССА ОПРЕДЕЛЯЕТСЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЦЕЛЕСООБРАЗНОСТЬЮ СОЗДАНИЯ ОГРАНИЧЕННОГО ЧИСЛА ЦЕНТРОВ УЧЕТА ЗАТРАТ. 
Совершенно аналогично предыдущим правилам для планирования, составления бюджетов и управления процессами необходимо создать систему управленческого учета, хотя бы в простейшем виде. Система должна учитывать результаты процесса, эффективность процесса (показатели расхода ресурсов на единицу продукта или времени) и показатели удовлетворенности клиентов результатами процесса. Количество центров финансового учета должно быть ограниченным и конечным. Если же организация постарается построить систему учета сразу чересчур подробно, то цена сбора и обработки информации будет превышать ее стоимость. 

Пример 1.14 «Рассказ финансового директора об организации бюджетирования. Для того чтобы внедрить бюджет, я должен выделить центры финансового учета (ЦФУ). До этого я, естественно, должен представить организационную структуру компании, описать функции подразделений. Эта операция перехода от организационной структуры к выделению ЦФУ занимает примерно месяц: во-первых, как правило, нет положения об организационной структуре; во-вторых, нужно какое-то время для «эмоционального» разгадывания того, сколько же в этой структуре ЦФУ. Таким образом, у меня через месяц появляется «картинка» ЦФУ . 

Не правдали, действия финансового директора напоминают действия руководителя проектной группы по выделению и описанию бизнес-процессов организации? В организации, где управление процессами и финансами структурировано, «картинка ЦФУ» и схема бизнес-процессов должны совпасть. Если эти проекты ведут разные руководители, то «картинки» могут и не совпасть. Это будет означать, что деятельность организации разделена на различные, не совпадающие бизнес-единицы с различными системами учета. Вряд ли такое решение можно будет назвать удачным для организации. Таким образом, можно сделать еще один вывод о важности координации действий руководителей в части производства и учета, а также представления организации как единого целого. 
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Рис. 7. Взаимосвязь между выделением процессов и центров финансового учета (ЦФУ) 

Еще одна особенность выделения процессов и построения системы финансового учета в организации отражена на рисунке 7. Целесообразность создания большого количества центров учета и процессов связаны между собой, поэтому после первоначального выделения процессов (рис. 2) встает следующий вопрос: «Для каких вспомогательных процессов существующая система учета может создать ЦФУ и регулярно предоставлять данные анализа финансовой деятельности владельцам вспомогательных процессов в объеме, необходимом для оценки эффективности процессов и управления вспомогательными процессами?» 

Первой реакцией руководства организации при взгляде на эту схему будет следующая: «Как, разве расходы на содержание управленческой части тоже нужно считать?» Ответ: «Да, тоже нужно! Расходы на содержание управленческого аппарата могут быть очень велики». «Когда заходит речь об экономии и рационализации, то на предприятии обычно сразу об наруживается почему-то не замечаемый ранее избыток управленцев. Вдруг оказывается, что в компании «Хитачи» 40 процентов расходов на персонал приходится на управленческий аппарат, а ежедневный расход бумаги в компании «Сумитому сёдзи» составляет 2 миллиона листов. Результатом такого рода откровений обычно является сокращение значительной части управленческого персонала. Фирма «Мицукоси», например, уменьшила число начальников отделов и секторов почти в четыре раза». 

ПРАВИЛО 4. РАЗМЕР ПРОЦЕССА, ЧИСЛЕННОСТЬ СОТРУДНИКОВ В НЕМ ДОЛЖНЫ БЫТЬ ДОСТАТОЧНО БОЛЬШИМИ, ЧТОБЫ СОЗДАНИЕ ТАКОГО КОМПЛЕКТА БЫЛО ЭКОНОМИЧЕСКИ ЦЕЛЕСООБРАЗНЫМ. 
Для управления процессом необходимо создание полно ценного комплекта документации. В него входят: регламент процесса, должностная инструкция владельца процесса и, как минимум, документация по выполнению технологии процесса исполнителями. При построении в организации системы процессного управления, очень легко можно утопить здравый смысл управленческой деятельности в большом количестве бумаг. 

Количество процессов, выделяемых в организации напрямую зависит от размера организации и действующей системы управления. В состав процесса кроме системы управления, о которой так много было написано ранее, входит еще и деятельность исполнителей работ (операций) процесса. Технологическая последовательность работ (операций) обычно не вызывает проблем с описанием, но для того, чтобы сгруппировать операции в управляемые блоки под названием процессы, необходимо принять некоторые правила объединения. При использовании полного списка процессов, приведенных в перечне Международной бенчмаркинговой палаты, результат может получиться совершен но ошеломляющий и приводящий организацию в полный ступор. В этом перечне приведены названия 273 процессов! Максимальное количество выделенных процессов, которое прихо дилось встречать на практике, составляет 127. Для построения учета и управления таким количеством процессов не обойтись без мощного ERP -продукта, который не по карману малым и средним организациям. Для справки — численность организации, в которой было выделено 127 процессов, составляла не более 200 человек, т.е. фактически в организации было произведено выделение функций или работ (операций) нижнего уровня по продуктовой цепочке. Системы учета и управления построены не были. 

ПРАВИЛО 5. РАЗМЕР ПРОЦЕССА ОПРЕДЕЛЯЕТСЯ РАЗБИЕНИЕМ СКВОЗНОЙ ЦЕПОЧКИ СОЗДАНИЯ ПРОДУКТА НА ПРОМЕЖУТОЧНЫЕ ОТРЕЗКИ (ПРОЦЕССЫ, ПОДПРОЦЕССЫ, ФУНКЦИИ). 
При выделении процессов необходимо учитывать технологическую цепочку создания продукта. Для системы управленческого учета удобнее, когда непрерывная цепочка разбита на конечное число отрезков, каждый из которых завершается созданием законченного или промежуточного продукта (полуфабриката), для которого можно подсчитать затраты на его создание на этом отрезке. Изображены два варианта (рис. 8) разбиения технологической последовательности операций 1 — 10 (Оп. 1 — Оп. 10) на отрезки, каждый из которых завершается созданием какого-либо продукта или полуфабриката. Для упрощения цепочки операций изображены в виде линейной последовательности работ. Конечно, в реальной организации пре образование продукта носит более сложный и разветвленный характер, для рассмотрения этого примера можно пойти на не которые упрощения. 

Последовательность операций создает из квадрата многогранную звездочку, последовательно увеличивая количество лучей от 4 (продукт 0) до 32 (продукт 3). Решение о том, разбивать процесс 3 на два промежуточных процесса или нет, при нимается в каждом конкретном случае, для каждой конкретной организации. При выборе второго варианта разбиения, следует помнить, что количество процессов, владельцев процессов, систем учета и отчетности и систем управления увеличивается. 

Одной из составных частей управления являются руководители различных уровней, часть из которых становится владельцами выделяемых процессов. 

Далее излагаются несколько требований к назначению владельца процесса. 
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Рис. 8. Два варианта выделения процессов в зависимости от цепочки преобразования продукта (добавления ценности). 

ПРАВИЛО 6. ПРИ ВЫДЕЛЕНИИ ПРОЦЕССОВ КАК ОБЪЕКТОВ УПРАВЛЕНИЯ ПРИДЕТСЯ ВЫБИРАТЬ ВЛАДЕЛЬЦА ПРОЦЕССА В СИТУАЦИИ, КОГДА В СОЗДАНИИ ПРОДУКТА НА ВЫДЕЛЕННОМ ОТРЕЗКЕ ЦЕПОЧКИ ДОБАВЛЕНИЯ ЦЕННОСТИ ПРИНИМАЮТ УЧАСТИЕ НЕСКОЛЬКО ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ С РАЗЛИЧНЫМИ РУКОВОДИТЕЛЯМИ. 
Для решения этого вопроса необходимо принять во внимание два фактора: 

а) кто отвечает за передачу полуфабриката или конечного продукта на следующий этап или клиенту; 

б) кто отвечает за наибольшую (наиболее значимую или ресурсоемкую) часть работ по созданию данного конечного или промежуточного продукта. 

Если ответы на эти вопросы различаются, то придется делать выбор в пользу одного из руководителей. В первом приближении можно: 

· ограничить выделение процесса границами структурных подразделений, основываясь на зоне ответственности владельца процесса как администратора; 

· установить границы процесса по правилу Парето 80:20 (в процессе должно выполняться не менее 80% объема работ по преобразованию входа в выход). 

Критерии для выделения процессов в случае участия субподрядчиков в получении итогового результата, показаны на рисунке 9. 
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Владелец процесса 1 = начальник отдела 1, потому что: 

начальник отдела 1 отвечает за результат процесса и его передачу клиенту или сумма работ (подпроцессов) 1.1,1.2 и 1.3, выполняемых в отделе 1, составляет более 80% от общей трудоемкости (ресурсоемкости) работ. 

Рис. 9. Определение владельца процесса при выполнении части работ субподрядчиками 

ПРАВИЛО 7. КОЛИЧЕСТВО ПРОЦЕССОВ, НАХОДЯЩИХСЯ В ПОДЧИНЕНИИ У ОДНОГО ВЛАДЕЛЬЦА, НЕ ДОЛЖНО ПРЕВЫШАТЬ ТИПОВЫЕ НОРМЫ УПРАВЛЯЕМОСТИ. 
У одного владельца в подчинении может быть не более чем 7±2 процесса. При этом, если процессы в организации построены по принципу вложенности (декомпозиции) сверху вниз, то для руководителей верхнего уровня количество процессов должно быть меньше 7, так как сложность управления объектами растет с их размером (рис. 10). 
Указанный фактор связан с существенными различиями людей в их способности перерабатывать новую информацию и заниматься новыми видами деятельности. Многие авторы писали, что существует некоторое максимальное число единиц информации, которое человек может воспринять и переработать за один раз. Средняя величина этой нормы составляет 7—9 на правлений, из которых поступает информация, 

В свою очередь норма управляемости накладывает ограничения на количество процессов, которыми в состоянии управлять руководитель: их тоже может быть не более 7—9 у одного владельца. Чем выше по иерархической лестнице руководитель, тем сложнее управление и тем меньше направлений должно быть в его подчинении. Наоборот, чем ниже уровень руководства, тем больше подчиненных может быть у руководителя. Например, учительница в классе руководит однотипными действиями 25 уче ников, а у генерального директора современного крупного пред приятия должно быть не более 4—5 напрямую подчиненных ему заместителей. 
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Рис. 10. Количество процессов и подчиненных должно

уменьшаться при продвижении вверх по иерархии 

организации 

На величину нормы управляемости влияют: 

· степень информатизации предприятия; 

· уровень организационной и управленческой культуры; 

· степень делегирования подчиненным прав и полномочий; 

· уровень компетентности руководителя и подчиненных; 

· сложность управленческих задач и размеры объектов управления (процессов). 

Учет всех вышеперечисленных факторов может привести к парадоксальному выводу: изменения структуры организации и сети процессов организации могут являться следствием кадровых перестановок в руководстве процессами и организацией. 

Если в организации занижена норма управляемости, то руководитель будет излишне вмешиваться в работу подчиненных и выполнять за них часть работы. Если норма, наоборот, завышена, то руководитель неминуемо будет упускать из виду ряд проблем и не уделять им должного внимания. 

Для того чтобы назначить владельца процесса, необходимо ответить на ряд вопросов: 

1. Кто получает плановые задания и несет ответственность за результат процесса (продукт) перед следующим уровнем руководства? 

2. Кто имеет в своем распоряжении и управляет ресурсами и информацией по процессу? 

3. Кто отвечает за организацию работ по процессу, определяет технологию работ(операций)? 

4. Кто организовывает систему сбора информации о ходе процесса? 

5. Кто ведет мониторинг (контроль и анализ) хода процесса? 

6. Кто отвечает за реализацию мероприятий по повышению эффективности процесса? 

Менеджер, удовлетворяющий всем указанным выше условиям, может рассматриваться в качестве претендента на должность владельца процесса. 

Практический опыт выделения процессов и построения систем процессного управления в российских организациях говорит о том, что для организаций численностью до 100—150 сотрудников можно выделять не более 7—8 процессов, связанных с основной и вспомогательной деятельностью. Для организаций более крупного масштаба количество процессов, выделяемых для построения системы управления, может составлять 15—201. 

Приведенные цифры совсем не означают, что количество процессов останется неизменным в течение длительного периода времени. Изменение числа и состава процессов могут быть вызваны следующими факторами: 

· Изменение внешней среды организации и, как следствие, изменение стратегических целей, направлений бизнеса, способов ведения бизнеса и управления бизнесом. 

· Изменение и развитие информационного обеспечения бизнеса и управления может привести к продвижению схем процессного управления вниз по ступеням иерархии и декомпозиции процессов на подпроцессы, их составляющие. 

· Изменение организационной структуры предприятия, состава, зон ответственности руководителей и их персоналий, тоже может привести к изменениям в составе и структуре процессов. 

Последний фактор напоминает дискуссию «о роли личности в истории», но тем не менее каждому топ-менеджеру неоднократно приходилось сталкиваться с кадровыми проблемами при подборе и расстановке руководителей. Подобрать идеальных руководителей практически невозможно, поэтому приходится учитывать личностные характеристики руководителей при на значении их на руководящие посты, при распределении их ролей, определении их зон ответственности и, следовательно, границ подчиненных им процессов. Любые изменения в кадровом составе высшего руководства могут привести к перераспределе нию их властных полномочий и, соответственно, к изменению границ подчиненных им процессов. 

Таким образом, выделенные процессы не могут оставаться неизменными раз и навсегда. Периодически необходимо проводить аудит процессов с целью выяснения их эффективности и целесообразности пересмотра. Подробнее о проведении аудита процессов будет рассказано в других главах. 

МОДУЛЬ 2. УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ НА ОСНОВЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
ТЕМА 2.1

ЦЕЛИ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ
Моделирование систем и процессов : учебник для академического бакалавриата / В. Н. Волкова [и др.] ; под редакцией В. Н. Волковой, В. Н. Козлова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 450 с. — (Бакалавр. Академический курс). — ISBN 978-5-9916-7322-8. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/436458
Построенная в компании система бизнес-процессов может быть использована менедж-ментом для достижения следующих целей. 

Оптимизация бизнес-модели компании 
Рассматривая и управляя деятельностью организации как совокупностью взаимосвязанных бизнес-процессов, можно добиться существенного повышения эффективности и удовлетворенности клиентов. Следует отметить, что большинство современных технологий совершенствования управленческой деятельности в значительной степени основаны на процессном подходе. Многие подходы к улучшению деятельности, пришедшие с Запада и из Японии (TPS, TQM, TPM, 5S и прочие) также используют элементы процессного подхода. 

Для существенного повышения эффективности и обеспечения конкурентоспособности компании ее менеджменту необходим инструмент, обеспечивающий возможность интеграции деятельности подразделений на межфункциональном уровне и ориентацию этой деятельности на конечный результат, т.е. удовлетворенность потребителей. Система бизнес-процессов организации, прежде всего, является инструментом повышения эффективности бизнеса в целом на основе стратегических целей ее учредителей и высшего менеджмента. По ходу построения системы бизнес-процессов может быть осуществлен анализ и пересмотр существующей бизнес-модели компании. Возможен отказ от устаревших и неэффективных бизнес-процессов и организационной структуры и переход к новым, более эффективным процессам, соответствующей структуре и методам управления. Итогом такой работы является оптимизированная бизнес-модель компании. Система организованных, взаимосвязанных и управляемых бизнес-процессов является ядром этой модели. 

Обеспечение эффективного межфункционального взаимодействия подразделений 
Процессный подход внедряют, чтобы устранить 

• межфункциональные барьеры и обеспечить эффективное взаимодействие подразделений при создании ценности для клиентов компании. Почему этой цели нельзя добиться путем простой регламентации деятельности структурных подразделений и налаживания взаимодействия между ними? Дело в том, что простое «увязывание» деятельности подразделений не обеспечивает 

• оптимизацию всей цепочки создания ценности сквозным образом, никто в организации не видит процесс целиком, никто не отвечает за его конечный результат. Корректное построение системы бизнес- процессов, включающей межфункциональные процессы 

• (обеспечивающие интеграцию деятельности подразделений с ориентацией на конечный результат), является исключительно важным для последующего обеспечения эффективного межфункционального взаимодействия в компании. 

Регламентация и стандартизация деятельности в виде бизнес-процессов
Регламентация бизнес-процессов является важнейшим инструментом создания стабильной, эффективно работающей компании. Важно, что за счет регламентации достигается стандартизация бизнеспроцессов. Это дает возможность не только обеспечить прозрачность и порядок при выполнении деятельности, но и реализовать проекты расширения бизнеса, тиражируя бизнес-процессы в филиалах и т.п. Наличие в компании системы бизнес-процессов является необходимым условием для осуществления поэтапного описания, анализа и регламентации бизнес-процессов. 

Разработка системы показателей для управления бизнес-процессами 
Создание системы бизнес-процессов является только первым шагом на пути к развертыванию технологий процессного управления компаний. Дело в том, что бизнес-процессами нужно управлять, ориентируя их на достижение стратегических целей компании, а для этого нужна система показателей. Важно не просто создать такую систему, а добиться при помощи этой системы эффекта интеграции бизнес-процессов, ориентации их на конечный результат – продукт, который получают клиенты компании. Делать это нужно как оптимизируя систему бизнес-процессов∗, так и систему показателей, используемых для управления ими. 

Анализируя практику российских предприятий, мы многократно обращали внимание на тот факт, что существующие в них системы показателей не сбалансированы с точки зрения эффективности «сквозных» бизнес-процессов, т.е. не ориентированы на достижение результата именно на межфункциональном уровне. Такие показатели, как правило, характеризуют результативность∗ (реже эффективность) деятельности руководителей в привязке к управляемым ими функциональным подразделениям. Интересы руководителей в функциональной структуре чаще всего разные в различных подразделениях, ориентации на конечный результат работы компании нет. Система показателей, созданная на основе привязки к функциональным подразделениям, оказывается такой же разобщенной и слабо ориентированной на конечный результат, как и сами структурные подразделения. Поэтому адекватно построенная система бизнес-процессов, сориентированных на конечный результат деятельности компании, является более предпочтительной основой для разработки системы показателей, чем традиционная функциональная структура подразделений. Создав такую систему показателей, руководство компании получает возможность управлять бизнес-процессами, влияя непосредственно на конечный результат деятельности – получение ценности для клиентов и прибыли для компании. 

Эффективное внедрение системы менеджмента качества 
Легко видеть, что наличие системы бизнес-процессов является обязательным условием внедрения системы менеджмента качества. Следует подчеркнуть, что многие компании, внедряющие системы менеджмента качества, подходят к вопросу построения системы бизнес- процессов формально. Системы процессов, который получаются в этом случае, обладают рядом недостатков: 

• отсутствие полноты (многие важные процессы не попадают в систему); 

• система процессов создается по формальным функциональным признакам (например, могут быть выделены такие процессы, как «Закупки», «Планирование производства», «Производство» и проч.) и лишь частично увязана с реальными цепочками создания ценности; 

• процессы часто приравниваются к структурным подразделениям (то, что получается в результате, процессным подходом не является). 

Во многом неадекватное построение системы бизнес-процессов связано с определением процесса, которое дается в стандартах ИСО, а именно: «Любая деятельность или совокупность деятельности, которая использует ресурсы для преобразования «входов» в «выходы», может рассматриваться как процесс». Стандарт дает определение процесса, но не дает четких и развернутых рекомендаций, как определять процессы в организации. Такое «молчание» в стандарте позволяет некоторым специалистам приравнивать деятельность подразделений процессам и за короткие сроки получать формальные результаты, необходимые для получения сертификата. 

Наличие в компании адекватно построенной системы бизнес-процессов является необходимым условием для неформального внедрения системы менеджмента качества. 

Создание основы для внедрения современных технологий управления (бережливое производство и методы TPS, TPM и прочие) 
Современные технологии управления в качестве одного из важнейших своих элементов включают взгляд на деятельность как на систему бизнес-процессов. Так например методы управления, объединенные емким названием «Производственная система Тойоты» (TPS∗), включают в себя построение и анализ процессов. В многочисленных переводных изданиях и журнальных статьях по системе TPS приводятся примеры того, как в компаниях определяются процессы, как осуществляется их анализ и выявляются потери (по-японски – «муда»). Впечатляющие результаты японских компаний, как и многих других в Европе и Америке, наглядно демонстрируют преимущества процессного подхода к организации деятельности. Выявление и анализ процессов позволяет этим компаниям находить те части процессных цепочек, при выполнении которых возникают потери. Часть процессов внутри цепочки вообще оказываются не нужными компании, например промежуточное хранение, излишние перемещения и т.п. От таких процессов отказываются, перестраивая цепочку процессов, но особенно методы управления этой цепочкой. 

Создание базы знаний о деятельности организации
Для большинства российских предприятий в настоящее время остро стоит вопрос документирования и стандартизации деятельности. Для того, чтобы сделать знания о процессах доступными для организации в целом и тем самым снизить риски, связанные с уходом сотрудников и т.п., необходимо создавать базу знаний. Такую базу можно создавать по функциональному признаку, например в привязке к видам деятельности или структурным подразделениям. Но более целесообразно, на наш взгляд, увязывать накапливаемую в базе знаний информацию с реальными бизнес-процессами компании, увязанными в систему бизнес-процессов. В этом случае информация будет иметь большую ценность и ее можно будет эффективно использовать для контроля деятельности существующих сотрудников, улучшения бизнес-процессов, обучения новых сотрудников и проч.

ТЕМА 2.2

СОДЕРЖАНИЕ И МЕТОДОЛОГИЯ ПЛАНИРОВАНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
Громов, А. И. Управление бизнес-процессами: современные методы : монография / А. И. Громов, А. Фляйшман, В. Шмидт ; под редакцией А. И. Громова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 367 с. — (Актуальные монографии). — ISBN 978-5-534-03094-5. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/432861 

Стратегическое управление представляет собой процесс, определя​ющий последовательность действий организации по разработке и реа​лизации стратегии. Он включает постановку целей, выработку стра​тегии, определение необходимых ресурсов и поддержание взаимоот​ношений с внешней средой, которые позволяют организации добива​ться поставленных задач. Приведенная формулировка очень близка тематике управления бизнес-процессами. И, действительно, сам метод стратегического управления, описанный в литературе по менеджмен​ту, опирается на процессный подход, а широко известный термин «цикл стратегического планирования» есть не что иное, как форма​лизованный бизнес процесс стратегического планирования.

Необходимо также пояснить разницу между стратегическим пла​нированием и стратегическим управлением. С одной стороны, страте​гическое планирование не может и не должно подменять собой соот​ветствующую систему стратегического управления. Но с другой сто​роны, с позиции правильного стратегического мышления и современ ного стратегического менеджмента стратегическое планирование является необходимым элементом процесса стратегического управле​ния. Точнее, стратегическое планирование — это составная часть процесса разработки стратегий как отдельных подсистем деловой дея​тельности организации (структурных подразделений, функциональ ных служб, отдельных бизнесов и т. д.), так и ее корпоративной стратегии в целом.

Поскольку управление бизнес-процессами является достаточно сложным инструментом, требующим перестройки всей системы управления предприятием, ломки складывавшихся годами стереоти​пов управления и изменения корпоративной культуры, его внедрение не может быть проведено без тщательно разработанного плана организационных изменений. При этом, если локальные изменения в ра​боте отдельных подразделений предприятия могут быть проведены в достаточно короткие сроки (от 3 до 6 месяцев), то полномасштабные изменения в организации без четкой организации и координации всех действий могут растянуться на годы. Именно поэтому такой ин​струмент как стратегическое планирование отлично подходит для внедрения управления бизнес-процессами.

Руководство предприятия должно открыто заявить о том, что внедрение управления бизнес-процессами становится частью стратегии предприятия. Включение этого положения в стратегический план раз вития предприятия имеет ряд важных моментов.

Во-первых, факт, что управление бизнес-процессами включено в стратегию предприятия, имеет огромное значение для внутри фирменной политики предприятия. Все сотрудники предприятия должны знать, насколько важно для предприятия или, другими ело вами, насколько небезразлично для руководства предприятия эффек​тивно управлять своими бизнес-процессами. Уже сам по себе этот факт может заставить сотрудников более внимательно подходить к таким важным характеристикам бизнес процессов, как стоимость и темпы выполнения. Кроме того, открыто продемонстрированная важ​ность данного вопроса снизит вероятность потенциального внутриор ганизационного сопротивления еще до начала первых шагов по его внедрению.

Во-вторых, если процесс стратегического планирования на предприятии уже достаточно зрелый, то после утверждения стратеги​ческого плана на предприятии начнется работа по его детальной про​работке и доведению конкретных планов и программ до отдельных подразделений и конкретных должностных лиц. Тем самым будет обеспечено использование инструмента стратегического планирования для подготовки всеобъемлющего и согласованного плана внедрения управления бизнес-процессами. Если же процесс стратегического пла нирования на предприятии выполняется впервые, то руководству предприятия необходимо уделять пристальное внимание доведению сформулированной стратегии до конкретизированных по времени и ресурсам планов. В этом случае результаты внедрения управления бизнес-процессами могут стать неплохим критерием эффективности процесса стратегического управления.

В-третьих, включение управления бизнес процессами в стратегию предприятия на стадии ее разработки должно обеспечить единое видение и понимание сути управления бизнес-процессами. Значение этого факта трудно переоценить, поскольку все сотрудники пред​приятия до начала процесса внедрения должны быть обучены как минимум основам управления бизнес-процессами и иметь четкое представление о том, что руководство предприятия собирается вне​дрять. Предприятие должно пройти через несколько этапов, прежде чем единое стратегическое видение об управлении бизнес-процессами будет окончательно сформулировано.

В-четвертых, включение управления бизнес-процессами в стратегический план должно сопровождаться вопросом, зачем или почему это необходимо для предприятия. Этот вопрос должен снова и снова звучать на совещаниях, в приказах и в неформальных бесе​дах руководства с персоналом. В конце концов, каждый сотрудник предприятия должен задать себе такой вопрос и сам же дать на него ответ так, как он его понимает. Это общее самопознание и самостоятельное осознание необходимости и роли управления бизнес-процессами является критически важным для его успешного внедрения, по​скольку на предприятии нет ни одного человека, не вовлеченного в тот или иной бизнес-процесс.

Следует добавить, что опыт компаний, внедрявших систему управления, ориентированную на бизнес-процессы, без использования стратегии, показывает, что такие компании редко добиваются успеха в этих начинаниях, а работа по внедрению не идет дальше проекти​рования на бумаге существующих или желаемых бизнес-процессов.

От того, как организация совершенствует свои бизнес-процессы, зависит не только успешная ее деятельность в настоящем, но и вы​живание в будущем. Такая постановка вопроса приводит руководство организаций к необходимости проведения постоянной работы в этом направлении, что говорит о существовании в организации неких биз​нес-процессов, обеспечивающих выполнение этой работы. Эти мета-процессы (бизнес процессы бизнес-процессов) наиболее часто выпада​ют из поля зрения тех руководителей, которые, сосредоточившись на конечной цели развития организации, забывают о процессе его осу​ществления.

В любой организации существует два основных взаимосвязан​ных друг с другом метапроцесса:
1.Метапроцесс управления бизнес-процессами отчетливо прояв​ляется в тех организациях, которые осознали необходимость и пере​шли к целенаправленному управлению своими бизнес процессами. Этот метапроцесс направлен на достижение режима отказоустойчивой работы организации; про такие организации говорят, что они работа​ют «как часы». Под отказоустойчивостью работы организации пони​мается ее способность выполнять свои функции в режиме 24x365 и быть невосприимчивой к возможным отказам одного или нескольких элементов ее структуры. В основе концепции отказоустойчивой работы в режиме 24x365 лежит положение о том, что организация долж​на выполнять существующий набор функций, соответствующий целям организации, при любых обстоятельствах в любое время суток года) — счета будут приниматься, продукция отгружаться, сырье за​казываться и т. п.). Эта концепция опирается на четкую, хорошо от​лаженную и саморегулирующуюся систему организации и управления бизнес-процессами. Несмотря на то, что не у всех организаций есть необходимость работы в режиме 24x365, основные положения дан​ной концепции имеют важное практическое значение и при традици​онном режиме работы организации.

2. Метапроцесс совершенствования бизнес-процессов в большин​стве организаций хотя и существует под давлением внешних обстоя​тельств, но осуществляется неорганизованно (стихийно). Лишь те ор​ганизации, которые включают совершенствование бизнес-процессов в свою стратегию, разрабатывают методологию и технику осуществле​ния изменений, отслеживают их внедрение и успешно преодолевают барьеры организационных изменений, могут по праву говорить об управлении этим важнейшим метапроцессом. Выполняя его, органи​зация подобно живому организму через саморазвитие и самосовершенствование обретает собственный путь в жестокой борьбе за выжи​вание.

ТЕМА 2.3

ПОКАЗАТЕЛИ И ПАРАМЕТРЫ ПЛАНИРОВАНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
Куприянов, Ю. В. Модели и методы диагностики состояния бизнес-систем : учебное пособие для вузов / Ю. В. Куприянов, Е. А. Кутлунин. — 2-е изд., испр. и доп. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 128 с. — (Университеты России). — ISBN 978-5-534-08500-6. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/441731 

При планировании или проектировании любого процесса устанавливаются: цель процесса, ожидаемый результат, последовательность действий, необходимые ресурсы, ответственность и полномочия участников процесса. Отличие проектирования от планирования процесса заключается в более детальной проработке всех элементов процесса. Обычно проектируют новые и более сложные процессы. Планируется или проектируется выполнение как нового, так и уже существующего процесса в целях его обеспечения, управляемого осуществления и постоянного улучшения.

В общей формулировке целью любого процесса является придание добавленной ценности результату процесса (продукции или услуге) как для потребителя, так и для производителя. Исходя из количественной оценки добавляемой бизнес-процессом ценности производимой продукции или оказываемой услуги, планируются объем, затраты, результативность и эффективность процесса, а также возможная рентабельность деятельности и другие планово-экономические показатели предприятия.

Количественные показатели планирования бизнес-процессов:
· сложность;

· процессность;

· контролируемость;

· ресурсоемкость;

· регулируемость.

Параметры планирования бизнес-процессов:
· количество уровней бизнес-процессов; 

· количество экземпляров бизнес-процессов;

· количество разрывов процессов в экземплярах бизнес-процессов; 

· количество классов бизнес-процессов; 

· число собственников бизнес-процессов;

· количество использованных ресурсов в бизнес-процессе; 

· количество «выходов» в экземплярах бизнес-процессов; 

· количество регламентирующей нормативной документации.

 Измерение и анализ показателей процесса являются важнейшими средствами, позволяющими находить пути улучшения процессов. Как уже говорилось выше, процесс могут характеризовать несколько групп показателей:

· показатели процесса;

· показатели продукта процесса;

· показатели удовлетворенности клиентов процесса.

Показатели процесса могут быть определены как числовые величины, характеризующие течение самого процесса и затраты на него (временные, финансовые, ресурсные, человеческие и т. д.). Показатели могут быть абсолютными и относительными (приведенными к объему услуг, сезонным колебаниям, тарифным изменениям и другим внешним факторам, не зависящим от управления проверяемым процессом).

Показатели продукта (услуги) — числовые величины, характеризующие продукт (услугу) как результат выполнения процесса (абсолютный объем услуг, объем услуг относительно заказанного или необходимого, количество ошибок и сбоев при оказании услуги, номенклатура оказанных услуг, номенклатура оказанных услуг относительно необходимой и т. д.).

Показатели удовлетворенности клиентов процесса — числовые величины, характеризующие степень удовлетворенности потребителя результатами процесса (выходом, услугой и т. д.). При этом следует различать удовлетворенность потребителя (внутреннего и внешнего) выходом процесса и удовлетворенность конечного потребителя полученной продукцией или услугой.

На рис. 13 приводится простейшая классификация показателей процессов.





Рис. 13. Классификация показателей процесса


Качественные оценки процесса, например оценка руководителя «процесс плохо управляется», мы рассматривать не будем, так как на основе данных показателей невозможно принимать обоснованные управленческие решения.

Количественные показатели процесса мы разбили на две группы: абсолютные и относительные. К абсолютным относятся показатели: времени выполнения процесса, технические показатели, показатели стоимости и качества. Относительные показатели могут рассчитываться на основе абсолютных путем формирования различных отношений между ними.

Рассмотрим более подробно абсолютные показатели выполнения процесса.

Показатели времени выполнения процесса
К первой группе показателей относятся показатели времени выполнения процесса:

· среднее время выполнения процесса в целом;

· среднее время простоев;

· среднее время выполнения отдельных функций процесса;

· прочие.

На первом этапе внедрения процессного подхода должны рассматриваться простейшие показатели, например время выполнения процесса в целом. При более детальном анализе можно рассматривать такие показатели, как время простоев, время выполнения отдельных функций процесса и т. д. Как измерять такие показатели? Для этого необходимо разработать и внедрить систему учета времени выполнения отдельных функций процесса. На тех рабочих местах, где это целесообразно, следует фиксировать информацию о моменте начала выполнения функции и моменте ее завершения. Для этого могут быть использованы различные формы регистрации, например журналы поступления входящих документов и т. п. Для других рабочих мест можно воспользоваться нормативными оценками среднего времени выполнения. Простейший способ такой оценки следующий.

Рассчитывается объем произведенных функцией продуктов (услуг, обработанных документов). Далее суммарное рабочее время делится на рассчитанное количество продуктов. Получаем среднее время выполнения функции. Сложнее обстоит дело, если один исполнитель осуществляет несколько функций. В этом случае можно использовать разные весовые коэффициенты, определяющие структуру распределения рабочего времени исполнителя по различным задачам.

Конечно, расчет временных показателей процесса, как и других, не самоцель. Он должен давать информацию, позволяющую принимать решения по улучшению процесса. Простейшим, но очень важным примером является расчет времени обработки заявки клиента.

Если клиенты не удовлетворены длительностью этого процесса, то организация, скорее всего, будет их терять.

На рис. 14 показана схема расчета показателя времени выполнения простейшего линейного процесса.





Рис. 14. Пример расчета времени процесса


Технические показатели процесса
К техническим следует отнести те показатели, которые характеризуют технологию выполнения процесса, используемое оборудование, программное обеспечение, среду и т. д. Очевидно, что технические показатели будут различны для процессов предприятий разных отраслей. В то же время можно выделить несколько показателей, которые измеримы для любого процесса:

· количество функций процесса, выполняемых на рабочих местах ;

· численность персонала процесса, в том числе руководителей и специалистов;

· количество транзакций за период;

· количество автоматизированных рабочих мест;

· — прочие.

Технические показатели во многом отражают эффективность организации и могут быть использованы при проведении сравнительного анализа процесса с процессами организаций-конкурентов. Как правило, особенно ярко выглядит сравнение отечественных и зарубежных предприятий одной отрасли. Например, такое сопоставление по численности персонала показывает, что для выполнения аналогичных процессов организации в развитых странах используют в три-пять раз меньше сотрудников, чем отечественные. Следует отметить, что сравнение технических показателей процессов по абсолютной величине чаще всего неинформативно. Более интересные данные для анализа дает расчет относительных показателей нескольких процессов. Об этом будет сказано далее.

Технические показатели служат основой для расчета множества удельных показателей процесса, таких как выработка на одного сотрудника, степень автоматизации процесса и т. д. Нужно помнить, что важен не набор показателей сам по себе, а возможность принятия на его основе решений по улучшению процесса.

Показатели стоимости процесса
Показатели стоимости процесса являются одной их важнейших групп показателей. Показатели стоимости можно разделить на несколько групп:

· стоимость процесса в целом;

· показатели стоимости процесса:

· затраты на оплату труда исполнителей;

· амортизация оборудования и нематериальных активов;

· затраты на тепло- и энергоносители;

· затраты на связь;

· затраты на получение информации;

· затраты на повышение квалификации исполнителей;

· прочие;

· показатели стоимости продуктов процесса:

· стоимость сырья и материалов;

· затраты на оплату труда;

· амортизация оборудования;

· прочие затраты.

Надо сказать, что корректный расчет и анализ совокупной стоимости процесса требует применения соответствующих методик. На сегодняшний день наиболее адекватной с точки зрения процессного подхода является методика АВС-анализа стоимости. Она основана на:

· определении ресурсов, используемых в процессах организации;

· определении операций процессов;

· определении объектов отнесения затрат — выходов процессов (продукции, услуг, информации);

· определении и расчете показателей количественной связи «ресурсы — операции» и «операции — готовые изделия»;

· перенесении стоимости ресурсов на стоимость операций процесса;

· перенесении стоимости операций на стоимость готовых изделий.

На основе АВС-метода можно рассчитать стоимость процесса. Практическое внедрение этого метода — технически сложный, длительный и дорогостоящий проект. Прежде чем его выполнять, каждая организация должна проанализировать целесообразность применения АВС-метода. На наш взгляд, на первом этапе внедрения процессного подхода в организации применять этот метод нецелесообразно.

Практически величина стоимости процесса в целом с трудом поддается определению. Однако для улучшения процесса важны не абсолютные, а удельные и относительные показатели и динамика их изменения, отражающая ход улучшений. На рис. 15 показан пример изменения стоимостных показателей при улучшении процесса.





Рис. 15. Изменение стоимостных показателей при улучшении процесса


При анализе каждого процесса следует определить ограниченный набор стоимостных показателей, которые будут служить индикаторами его улучшения/ухудшения. Например, к числу таких показателей можно отнести:

· фонд заработной платы (при улучшении процесса может происходить сокращение персонала и/или увеличение производительности труда);

· затраты на энергоносители (не технологическая энергия, экономия энергоресурсов);

· затраты на ремонт и техническое обслуживание (более качественное и своевременное обслуживание оборудования приводит к сокращению общей стоимости ремонтов);

· потери от брака;

· прочие.

Как систематизировать задачу подбора стоимостных показателей процесса? Мы рекомендуем внимательно проанализировать его составляющие и затраты, связанные с каждой составляющей. Рис. 16 иллюстрирует данный подход.





Рис. 16. Выявление стоимостных показателей процесса

Для измерения показателей должны быть разработаны соответствующие методики, включающие описания работ по сбору фактической информации о затратах на процесс, ее обработке и использованию.

Показатели качества процесса
Показатели качества являются важнейшей группой показателей, характеризующих процесс. Что следует понимать под качеством процесса? На наш взгляд, это его способность в заданной степени удовлетворять потребности своих клиентов при минимальных затратах ресурсов. Обратим внимание, что ключевым аспектом определения качества процесса является ориентация на потребителя. Искусственно созданные, оторванные от потребностей клиента показатели качества процесса не могут служить инструментом для реальных улучшений.

К показателям качества процесса можно отнести следующие:
1. Степень дефектности продукции процесса.

2. Количество возвратов и рекламаций на продукцию про цесса.

3. Количество жалоб и рекламаций на качество обслуживания, поступивших от клиентов.

4. Количество некомплектных (не соответствующих спецификациям) отгрузок.

5. Сохранность готовой продукции.

6. Количество внештатных ситуаций, потребовавших оперативного вмешательства руководства верхнего уровня.

7. Способность процесса быстро адаптироваться к изменяющимся требованиям заказчика.

8. Способность процесса сохранять свои параметры при изменении внешних условий (стабильность процесса, минимальные вариации).

9. Независимость процесса от изменений в части персонала.

10. Управляемость процесса.

11. Способность процесса к улучшениям.

Показатели 1–6 достаточно просто измерить. Необходимо разработать методики сбора и обработки соответствующей информации. Показатели 7–10 интуитивно понятны, однако их практическое измерение выполнить затруднительно. Можно отслеживать изменение данных показателей, анализируя сбои в работе процесса, которые происходят при различных внешних и внутренних внештатных ситуациях. Выявление причин таких сбоев поможет выявить направления улучшения процесса.

Построение эффективно работающей системы показателей процесса требует много времени и усилий. Каждое предприятие должно создавать такую систему с учетом специфики своих процессов. Следует отметить, что система показателей процесса должна развиваться вместе с процессом: по мере его улучшения следует использовать все более сложные показатели.

Рассмотрим относительные показатели выполнения процесса. Эта группа рассчитывается на основе абсолютных показателей процесса. С точки зрения использования для целей улучшения процесса эти показатели очень важны.

Временные
К числу относительных показателей времени выполнения можно отнести:

· показатели «план/факт»:

· плановое время выполнения процесса/фактическое время выполнения процесса;

· плановое время выполнения функции/фактическое время выполнения функции;

· сравнение с другим процессом:

· среднее время выполнения процесса/среднее время выполнения процесса у конкурента;

· время обслуживания, требуемое клиентом/фактическое время обслуживания клиента;

· удельные:

· время выполнения процесса/численность персонала процесса;

· время выполнения процесса/количество функций про цесса.

Стоимостные
К числу относительных стоимостных показателей можно от нести:

· показатели «план/факт»:

· плановая стоимость процесса/фактическая стоимость процесса;

· плановые затраты на ресурс/фактические затраты на ресурс;

· планируемое сокращение затрат на процесс/фактическое сокращение затрат на процесс;

· плановые затраты на ремонт/фактические затраты на ремонт.

· сравнение с другим процессом:

· стоимость процесса/стоимость процесса конкурента;

· величина оплаты персонала процесса/величина оплаты персонала процесса конкурента;

· удельные:

· рентабельность процесса = прибыль по процессу/стоимость процесса;

· рентабельность оборотных активов процесса = прибыль по процессу/объем используемых оборотных активов;

· выработка на одного сотрудника = объем продукции процесса/численность сотрудников;

· фондоотдача процесса = объем продукции/величина основных фондов;

· оборачиваемость оборотных активов процесса = величина выручки/средние остатки оборотных активов процесса;

· доля накладных расходов = величина накладных расходов/стоимость процесса.

Кроме указанных выше, могут определяться и рассчитываться многие другие относительные стоимостные показатели процесса, при этом следует использовать методики финансового ме неджмента.


Технические
К числу относительных технических показателей можно от нести:

· показатели «план/факт»:

· плановое количество простоев/фактическое количество простоев;

· плановое количество транзакций/фактическое количество транзакций;

· сравнение с другим процессом:

· численность персонала процесса/численность персонала процесса конкурента;

· количество автоматизированных рабочих мест процесса/количество автоматизированных рабочих мест процесса конкурента;

· удельные:

· степень загрузки персонала = общее время работы по выполнению функций процесса/общее рабочее время всех сотрудников;

· степень автоматизации = количество автоматизированных функций процесса/общее количество функций процесса;

· величина офисной площади на одного сотрудника;

· количество персональных компьютеров на одного сотрудника.

Показатели качества
К числу относительных показателей качества процесса можно отнести:

· показатели «план/факт»:

· плановая степень дефектности/фактическая степень дефектности;

· плановое количество жалоб/фактическое количество жалоб клиентов процесса;

· плановое количество возвратов продукции/фактическое количество возвратов продукции;

· количество внештатных ситуаций за отчетный период/количество внештатных ситуаций за предыдущий период;

· сравнение с другим процессом:

· степень дефектности продукции процесса/степень дефектности продукции процесса конкурента;

· наличие рекламаций процесса/наличие рекламаций процесса конкурента;

· удельные:

· количество жалоб/общее количество клиентов.

ТЕМА 2.4. 

ТЕХНОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ
Громов, А. И. Управление бизнес-процессами: современные методы : монография / А. И. Громов, А. Фляйшман, В. Шмидт ; под редакцией А. И. Громова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 367 с. — (Актуальные монографии). — ISBN 978-5-534-03094-5. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/432861 

Программные продукты управления предприятием 

В зависимости от направления деятельности консалтинговой фирмы, ее размеров и известности, руководители и собственники могут получить самые различные предложения: от продажи компании дорогостоящего программного продукта с после дующим внедрением, обучением и сопровождением до разовых консультаций в области построения корпоративных систем управления. 

Функциональное назначение программных продуктов, при сутствующих сегодня на рынке и позиционируемых как «программа управления предприятием», условно можно представить в виде трех групп. 

Группа 1 — информационные системы. Эти продукты также встречаются под названиями: корпоративные информационные системы (КИС), информационно-аналитические программные продукты, автоматизированные рабочие места (АРМ), учетно-управленческие программы, ERP -продукты ( Enterprise Resource Planning — планирование ресурсов предприятия), MRP ( MRP П)-продукты ( Manufacturing Resource Planning — планирование производственных ресурсов предприятия). К ним относятся программные продукты, которые способны собирать информацию о деятельности организации, обобщать ее, осуще ствлять управленческий и/или бухгалтерский учет, предостав лять руководителям информацию для принятия решений в удоб ном для них виде. Иногда эти программные продукты имеют в своем составе модуль «Планирование», который позволяет ге нерировать некоторые планы, например, рассчитать план закупки сырья и материалов на следующий месяц, исходя из планируе мых объемов производства. Правда, программный продукт не учитывает, есть ли на расчетном счете компании достаточное количество денег, чтобы реализовать эту закупку, поэтому окончательное решение по плану и бюджету закупок приходится принимать человеку. Таким образом, эти программные продукты не могут самостоятельно принимать управленческие решения, а если и могут, то в очень ограниченном объеме и в хорошо алгоритмизированном управленческом пространстве. Чаще всего такие программные продукты используют ряд референтных моделей, построенных на опыте предыдущих внедрений продук та. Не всегда эти референтные модели соответствуют практи ческой действительности компаний, которые их приобретают. В лучшем случае программный продукт может быть адаптиро ван под нужды компании. В худшем случае специалисты по внедрению рекомендуют организовать бизнес по «правильной западной референтной модели». К таким информационным программным продуктам относятся: 

· продукты компании «1С»; 

· продукты корпорации «Парус»; 

· продукты корпорации «Галактика» и других отечественных 
производителей. 

Из зарубежных, наиболее известны следующие продукты: 

· SAP R/3; 

· MS AXAPTA (Navision); 

· BAAN и др. 

Группа 2 — программные продукты для моделирования бизнес-процессов. Они позволяют отобразить бизнес-процессы организации в графическом или табличном виде. Основное их на значение — визуализация технологических и управленческих цепочек действий, событий и функций. Отсюда вытекает их применение в деятельности организации — чаще всего они задействованы в проектах по реорганизации и реинжинирингу бизнес-процессов. Поскольку модель организации, пусть даже хорошо нарисованная, тоже не умеет управлять без участия че ловека, то эти программные продукты в еще меньшей степени можно отнести к классу «программ управления предприятием», чем информационно-аналитические программные продукты. 

Наиболее характерные и распространенные программные продукты этого типа: 

· ARIS Toolset (программный продукт, поддерживающий методологию ARIS — архитектура интегрированных информационных систем); 

· BPWin (поддержка стандартов описания процессов IDEF 0, IDEF 3, DFD), EM Tool и IDEFO Doctor; 

· пр. 

Группа 3 — программное обеспечение класса DocFlow и WorkFlow. Фактически эти программные продукты выполняют функции хранения, учета, передачи информации и обеспечивают контроль за прохождением потока документов и работ. Выполняя контрольную функцию, они помогают руководителю в ходе управления, но тоже не могут его заменить. Алгоритм работы с данными в этих программных продуктах приходится адаптировать под нужды конкретной компании в соответствии с ее целью, структурой и принятой технологией.

Елиферов В.Г., Репин В.В. Бизнес-процессы: регламентация и управление: Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2015

Функциональные возможности программных продуктов ARIS и BPWin 

Функциональные возможности программных продуктов (инструментальных средств) моделирования ARIS Toolset и BPWin можно корректно сравнивать только по отношению к определенному кругу задач. Мы рассматриваем только зада чу формирования моделей (описания) бизнес-процессов организации. Каждая из рассматриваемых систем имеет свои пре имуществ и недостатки. В зависимости от решаемых задач эти преимущества могут как усиливаться, так и наоборот. То же касается и недостатков: недостаток системы в рамках одного проекта может не быть недостатком в рамках другого. Например, отсутствие четких соглашений по моделированию управ ляющих воздействий в рамках ARIS еЕРС может привести к созданию моделей, не отвечающих на поставленные вопро сы, в то время как нотация IDEF 0 (и система BPWin соответ ственно) позволяет решить эту задачу. С другой стороны, описание работы, выполняемой одним сотрудником, может быть описано более адекватно при помощи ARIS еЕРС, чем ЮЕРОили IDEF 3 BPWin. 

Сравнение функциональных возможностей систем приводится в таблице 1, 

Таблица 1

	№ 
	Возможности/ Инструментальная среда 
	ARIS Toolset 5.0 
	BPWin 4.0 

	1 
	Поддерживаемый стандарт 
	(частично — DFD, ERM, UML) 
	IDEFO, IDEF3, DFD 

	2 
	Система хранения данных модели 
	Объектная база данных 
	Модели хранятся в файлах 

	3 
	Ограничение на размер базы данных 
	Нет. Размер базы данных ограничивается вычислительными ресурсами 
	Нет. Размер базы данных ограничивается вычислительными ресурсами 

	4 
	Возможность групповой работы 
	Есть. Используется ARIS Server 
	Есть. Используется Model Mart. 

	5 
	Ограничение на количество объектов на диаграмме. 
	Нет 
	От 2 до 8 

	6 
	Возможность декомпозиции 
	Неограниченная декомпозиция. Возможна декомпозиция на различные типы моделей 
	Неограниченная декомпозиция. Возможен однократный переход на другую нотацию в процессе декомпозиции 

	7 
	Формат представления моделей 
	Не регламентируется 
	Стандартный бланк IDEF с возможностью его отключения 

	8 
	Удобство работы по созданию моделей 
	Сложная панель управления, есть выравнивание объектов, есть undo 
	Простая панель управления, нет выравнивания объектов, нет undo 

	9 
	UDP — свойства объектов, определяемые пользователем 
	Большое, но ограниченное количество свойств, количество типов ограничено 
	Количество ШРне ограничено. Количество типов ограничено 

	10 
	Возможность анализа стоимости процессов 
	Есть. Возможность использовать ARIS ABC 
	Упрощенный анализ стоимости по частоте использования в процессе. Возможность экспорта в Easy ABC 

	11 
	Генерация отчетов 
	Создание отчетов на основе стандартных и настраиваемых пользователем макросов Visual Basic 
	RPT Win, возможность визуальной настройки отчетов, включая расчет по формулам с использованием UDP 

	12 
	Сложность разработки нестандартных отчетов 
	Сложно 
	Просто 


Сравнивая две системы, следует отметить, что для хранения моделей в ARIS используется база данных. Для удобства пользователя модели (объекты моделей) могут быть сгруппированы по различным принципам в зависимости от специфики проекта. В программном продукте ARIS Toolset предусмотрены различные функции по администрированию базы данных: управление доступом, консолидация и т.п. В BPWin данные модели хранятся в файле, что существенно упрощает работу по созданию модели, но, с другой стороны, ограничивает возможности по анализу объектов модели. В Model Mart так же предусмотрено администрирование базы данных. 

Часто одним из недостатков BPWin сторонники ARIS называют ограничение по количеству объектов на диаграмме 1. Однако опыт реальных проектов показывает, что для проекта, результаты которого можно реально использовать, одним из критериев использования является обозримость модели. Количество объектов в базе данных ARIS или модели BPWin составляет 150—300. Это означает, что при восьми объектах на одной диаграмме, общее число диаграмм (листов) в модели составит 20—40. Следует подчеркнуть, что модель создается: а) для документирования процесса; б) для выделения и анализа проблем. Чрезмерно детальное описание всех процессов организации не требуется. Как ни странно, среди директоров компаний иногда встречается вера в то, что детальное описание процессов само по себе представляет ценность и может решить многие проблемы. Это далеко не так. Именно понимание того, что нужно описывать и какие аспекты функционирования реальной системы управления при этом необходимо отображать в модели, определяет успех проекта по моделированию бизнес-процессов. 

ARIS предоставляет существенно больше возможностей по работе с отдельными объектами модели, но именно вследствие чрезмерного количества настроек работа по созданию модели должна регламентироваться сложной, многоаспектной документацией — так называемыми Соглашениями по моделированию. Разработка этих Соглашений сама по себе является сложной, дорогой и требующей значительного времени (1—3 месяца) и квалифицированных специалистов задачей. Если проект с использованием ARIS начинается без детальной проработки таких 

соглашений, то вероятность создания моделей бизнес-процессов, не отвечающих на поставленные вопросы, составляет 80-90%. В свою очередь, BPWin отличается простотой в использовании и достаточной строгой регламентацией при создании диаграмм: стандарт IDEF и рекомендации по его применению, бланк IDEF для создания диаграммы, ограниченное количество обязательно заполняемых полей, ограничение количества объектов на одной диаграмме и т.д, ARIS, безусловно, является более «тяжелым» инструментом, по сравнению с BPWin, но это в итоге оборачивается значительными трудностями и высокими затратами на его эксплуатацию. 

Рекомендации по применению методик и программных продуктов в зависимости от типовых задач 
Различные ситуации применения инструментальных средств моделирования бизнес-процессов и их экспертная оценка показаны по 5-балльной шкале (табл. 2). 

Таблица 2 

	Задача/Инструментальная среда 
	ARIS Toolset 6.0 
	BPWin 4.0 

	Разовый проект по описанию бизнес-процессов, например: 1) описание одного бизнес-процесса с точки зрения контроля и управления; 2) описание функциональных возможностей новой системы управления на верхнем уровне 
	43 
	55 

	Длительный (непрерывный) проект по описанию деятельности компании с различных точек зрения (организационная структура, структура документов, большой объем базы данных процессов и т.д.) 
	5 
	3 

	Разработка системы автоматизации: 1) описание функциональных возможностей системы; 2) создание логической модели данных; 3) создание физической модели данных 
	43 
	35 

BPWin + ERWin + Paradigm Plus 


Позиционирование систем можно провести по отношению к решению задачи моделирования бизнес-процессов (см. рис. 1). 
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Рис. 1. Качественное сравнение программных продуктов ARIS Toolset и BPWin

Таким образом, для ведения небольших по масштабам (малые и средние предприятия, 2—5 человека в группе консультантов) и длительности (2—3 месяца) проектов рациональнее использовать BPWin. Для крупных и/или длительных проектов в больших организациях больше подходит ARIS Toolset. В этом случае подготовительные работы по созданию регламентирующей документации могут занять 1—3 месяца, но это является необходимым элементом последующей успешной работы. В заключении отметим, что стоимость использования ARIS Toolset как основного средства описания процессов организации является весьма значительной. 

При принятии решения о выборе любого программного продукта для описания бизнес-процессов, руководителям компаний следует оценивать не только цену поставки продукта, но и затраты на: 1) установку; 2) обучение персонала; 3) поддержание продукта в работоспособном состоянии; 4) наполнение полезной информации; 5) поддержание моделей в актуальном состоянии; 6) разработку отчетов, позволяющих использовать информацию, заложенную в систему. С учетом этих факторов многие компании принимают решение не использовать сложные и дорогостоящие программные продукты, а документировать бизнес-процессы доступными средствами (например, при помощи программных продуктов MS Word или Visio). 

Тема 2.5
Архитектура бизнес-процессов

Моделирование систем и процессов : учебник для академического бакалавриата / В. Н. Волкова [и др.] ; под редакцией В. Н. Волковой, В. Н. Козлова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 450 с. — (Бакалавр. Академический курс). — ISBN 978-5-9916-7322-8. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/436458
3. Бизнес – архитектура предприятия

Бизнес - архитектура предприятия (EBA-EnterpriseBusinessArchitecture) – это целевое построение организационной структуры предприятия, увязанное с его миссией, стратегией, бизнес - целями. В ходе построения бизнес - архитектуры определяются необходимые бизнес-процессы, информационные и материальные потоки, а также организационно-штатная структура.

Под бизнес - архитектурой, как правило, понимается целостная организация бизнес-процессов, организационных, культурных и социальных областей деятельности предприятия. Она учитывает профиль предприятия, его цели, варианты реализации. Архитектура бизнес-процессов определяется основными функциями организации и может меняться под влиянием внешней среды.

Бизнес - архитектура предприятия неразрывна, связана с процессом его управления. Под управлением предприятием обычно понимается деятельность компании с учетом изменений в окружающей экономической и социальной среде. Управленческий персонал распределяет финансовые, трудовые и материальные ресурсы для максимально эффективного достижения стратегических целей и задач предприятия.

В ходе разработки бизнес - архитектуры подробно рассматриваются различные модели построения предприятия, соответствующие стратегии егоразвития. Модели бизнес - архитектуры могут быть разделены на три класса: классические (эталонные), специализированные и специфические.

· Классическая или, другими словами, эталонная архитектура предприятия является идеальной моделью построения организации. 

· Специализированная архитектура – включает в себя модели, ориентированные на предприятия определенных отраслей или определенные фазы производства. В основе специализированных методологических моделей, как правило, лежат исторически сложившиеся алгоритмы управления в данных отраслях (например: банки, химическая промышленность, телекоммуникации). 

· Специфическая архитектура - так обычно называют исторически сложившуюся на данном предприятии модель бизнес - процессов.

Построение бизнес - архитектуры начинается с описания контекста бизнес - архитектуры (рисунок 1.8.). 

Общее видение бизнес - архитектуры предприятия включает анализ основных функций, цепочек создания добавленной стоимости (ValueLandscapeAnalysis), модели бизнес – сценариев (BusinessScenarioModels), анализ информационных связей и процессов (InformationValueChainAnalysis).
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Рисунок 1.8. Контекст бизнес архитектуры
Основу архитектуры предприятия составляет: анализ бизнес событий (BusinessEventAnalysis), декомпозиция функций и процессов (Function/ProcessDecomposition), модель расположения (LocationModel), модель интеграции (IntegrationModel).

Бизнес - архитектура представляется в виде набора бизнес моделей. Бизнес модели – это «набор событий, связанных с бизнесом, в который вовлечены различные функции бизнеса, организационные единицы и активы предприятия». 

В настоящее время существуют различные методики описания бизнес - архитектуры предприятия. Например, в работах Джона Захмана выделяются следующие типы бизнес моделей:

· Высокоуровневая модель бизнес процессов компании, описывающая основные группы бизнес-процессов. Высокоуровневые бизнес-процессы описывают общую структуру предприятия и, как правило, являются схожими для многих предприятий отрасли.

· Динамические модели бизнес-процессов, включающие детализированное описание функционирования компании.

· Организационная структура компании.

Основу бизнес архитектуры предприятия составляют модели бизнес-процессов. Для их описания в настоящее время используется множество различных типов моделей: функциональные модели, организационные модели, модели процессов/потоков работ, модели данных/ресурсов, модели причинно следственных связей. 

В рамках курсов «моделирование бизнес - процессов» как правило, рассматриваются такие инструменты, как декомпозиция функций и процессов; анализ бизнес событий; моделировании местоположения функций и процессов, модель интеграции функций и процессов.

Декомпозиция бизнес-процессов– методика, описания бизнес-процессов в виде последовательной их детализации. Декомпозиция - это процесс создания диаграммы, детализирующей определенный блок и связанные с ним дуги. Результатом ее является описание, которое представляет собой "разламывание" родительского блока на меньшие и более частные функции. Декомпозиция бизнес-процессов обеспечивает их последовательную детализацию, определение границ основных организационных единиц. Декомпозиция позволяет определить вклад каждого из них в цепочку добавленной стоимости.

В ходе проведения декомпозиции бизнес процессов необходимо выполнить следующие шаги:

· определить границы анализа за счет рассмотрения основных функций предприятия;

· выделить ключевые бизнес-процессы;

· выделить дублирующие бизнес-процессы и точки их пересечения.

Анализ бизнес - событий позволяет построить зависимость бизнес-процессов и бизнес – событий, понять какие события, что инициируют. Анализ бизнес - событий позволяет перейти к анализу данных, используемых предприятием.

Модель местоположени яописывает географическое расположение выполняющихся бизнес функций. Модель местоположения позволяет провести визуализацию организационных единиц и определение мест выполнения бизнес-процессов.

Модель интеграции определяет связь бизнес-процессов и бизнес - событий.

Бизнес - архитектура предприятия, являясь обязательной и неотъемлемой составляющей любой организации, вместе с тем вполне может существовать без информационных технологий. Но, при этом, имеются также определенные области (например, телекоммуникация), где информационные технологии являются неотъемлемым элементом функционирования предприятия.

В рамках данного курса не ставится цель описать все существующие варианты построения бизнес - архитектуры и моделирования бизнес-процессов. Это направление достаточно широко раскрыто в современной технической литературе. 

Основная задача – показать связи (которые строятся в рамках архитектуры предприятия) между ключевыми бизнес-процессами и информационными системами, так как основная цель построения архитектуры предприятия – создать общую картину, включающую в себя все уровни функционирования предприятия.

Тема 2.6
Контроллинг  бизнес-процессов

Фролов, Ю. В. Стратегический менеджмент. Формирование стратегии и проектирование бизнес-процессов : учебное пособие для бакалавриата и магистратуры / Ю. В. Фролов, Р. В. Серышев ; под редакцией Ю. В. Фролова. — 2-е изд., испр. и доп. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 154 с. — (Университеты России). — ISBN 978-5-534-09015-4. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/437776
Под контроллингом понимают сферу деятельности топ-менеджмента компании, которая включает в себя процесс обработки данных (сбор, подготовка, переадресация производственной, финансовой и другой учетной информации), планирование, ориентированное на общую цель, а также контроль достижения цели и принятие управленческих решений .

Контроллинг бизнес-процессов -- это наблюдение и контроль выполнения процессов компании, измерение ключевых показателей их результативности, анализ эффективности с оценкой и корректировкой стратегии бизнес-процессов .

Контроллингом называют информационно-аналитическую поддержку принятия решений в менеджменте. Информационные системы являются компьютерной поддержкой контроллинга, который предоставляет информацию для управления предприятием. Цель информационной поддержки контроллинга - обеспечить руководство информацией о текущем состоянии дел предприятия и спрогнозировать последствия изменений внутренней или внешней среды.

Контроллинг проводится в четыре основных этапа:

1. Определяется набор ключевых бизнес-процессов на разных уровнях управления компанией;

2. Разрабатывается конфигурация бизнес-процессов «как должно быть» на основе комплексных знаний, международного опыта и стандартов;

3. Применяется система мониторинга фактического («как есть») состояния бизнес-процессов;

4. Проводится контроль и анализ бизнес-процессов, вырабатываются рекомендации, методики, технологии и процедуры необходимых улучшений.

Эффективность бизнеса в целом оценивается по таким финансовым показателям, как выручка, прибыль, финансовый поток и т.д. Как правило, напрямую повлиять на эти показатели довольно сложно, поскольку они являются следствием операционных бизнес-процессов компании и отражают результат прошлых действий. Таким образом, чтобы повысить общую эффективность, компания должна концентрировать усилия на эффективности и производительности своих бизнес-процессов.

Стратегический контроллинг подразумевает оценку и корректировку решений в зависимости от факторов внешней среды, оценку стратегических факторов успеха, разработку альтернативных стратегий в зависимости от конъюнктуры рынка и т.п.  Система стратегического контроллинга на основе сбалансированной системы показателей строится исходя из стратегических целей организации и предназначена для управления изменениями бизнес-процессов.

Операционный контроллинг включает в себя создание и поддержание запланированного уровня эффективности бизнес-процессов, контроль достижения текущих целей организации, принятие оперативных регулирующих воздействий. Система оперативного контроллинга складывается из показателей деятельности предприятия по различным функциональным направлениям (финансы, производство, продажи и т.д.) и предназначена для контроля отклонений действующих бизнес-процессов .

Таким образом, следует различать эти два вида контроллинга, которые часто вызывают путаницу. Важно понимать, что это является грубой ошибкой, поскольку компания должна иметь обе системы показателей, не заменяя одну на другую или объединяя их в одно целое. Одна из систем отражает модель предприятия и позволяет управлять операционной деятельностью, а другая отражает модель стратегии и служит для управления развитием компании или ее инвестиционной деятельностью. Отметим, что лишь вторая (стратегическая) система представляет собой систему сбалансированных показателей, которые разнятся в зависимости от стратегических целей фирмы .

Следующим этапом нашей работы является выявление лиц, ответственных за систему анализа, контроля и регулирования бизнес-процессов. Ими являются менеджеры-контролеры фирмы или менеджеры отдела контроллинга.

В целом, контроллинг является завершающим этапом в цикле управления бизнес-процессами. После процедуры описания процесса, а далее и его автоматизации с помощью различных информационных систем, следует этап контроля и анализа выполняемого бизнес-процесса. Таким образом, информационной основой стратегического контроллинга, является сбалансированная система показателей, которая дает оценку степени достижения соответствующих стратегических целей .  Фактически именно посредством контроллинга соединяются два уровня управления - стратегический и оперативный - через ключевые показатели результативности, разработанные с помощью системы показателей.

Сбалансированная система показателей - методология стратегического управления, основанная на сведении в единую систему миссии, целей, стратегий и перспектив, процессов и показателей результативности .

Внедрение бизнес-процессов, которые подвергаются контроллингу, и управление ими позволяет более точно идентифицировать возникающие в деятельности компании риски и причины их возникновения. Управление процессами также распространяется на планирование и реализацию процедур, направленных на предотвращение рисков или ликвидацию их последствий.

Контроллинг завершает цикл управления бизнес-процессами и включает в себя контроль производительности, а также оценку процессов. На данном этапе происходит сбор показателей результативности процессов и анализ их отклонений от запланированных значений. Следует отметить, что показатели результативности являются разными для каждого отдельного бизнес-процесса. Таким образом, если бизнес-процесс должен приносить определенный доход, то его показателем будет прибыль и, при этом, будет произведено сравнение фактической прибыли с плановой. Далее по аналогии определяются показатели остальных процессов, например, для производства это будет объем выпущенной продукции, а для «управления персоналом» - текучесть кадров.

Таким образом, анализ в контроллинге проводится двумя методами: методом сопоставления плановых величин с фактическими результатами работы за определенный период и методом экспертных оценок, что позволяет наглядно оценить результативность бизнес-процесса и в случае снижения показателей применить определенные меры по их улучшению .

На этапе анализа процедура контроллинга не завершается, и в дальнейшем проводятся различные операции, входящие в процесс конроллинга, который проводится по определенному плану, содержащем 9 этапов:

1. Определение критериев (стандарты, показатели выполнения работ);

2. Построение системы информационных отчётных показателей за каждым объектом мониторинга;

3. Определение предвиденных стандартов в системе показателей;

4. Оперативное отслеживание текущих результатов;

5. Сравнение текущих результатов с плановыми показателями, т.е. ретроспективный, текущий и перспективный анализ;

6. Определение масштаба отклонения;

7. Выявление основных причин отклонений (положительных или отрицательных) результатов и лиц, ответственных за данное отклонение;

8. Определение сильных и слабых сторон объекта мониторинга, его возможностей (прогнозирование) и ограничения в соответствующий промежуток времени;

9. Формирование отчёта по результатам сравнения и предоставление информации (полнота, достоверность, своевременность, обратная связь).

Процедура контроллинга необходима для мониторинга бизнес-процессов, их анализа, определения причин отклонений, а также формирование отчета по результатам проделанной работы, где даются рекомендации по возможности устранения возникших проблем. Все это ставит перед собой глобальную цель - обеспечение эффективной работы компании, ускорение выполнения ее процессов, что даст возможность получения максимальной прибыли, сокращения денежных и временных затрат, а также конкурентоспособное положение на рынке.


МОДУЛЬ 3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
Тема 3.1

Анализ бизнес-процессов

Каменнова, М. С. Моделирование бизнес-процессов. В 2 ч. Часть 1 : учебник и практикум для бакалавриата и магистратуры / М. С. Каменнова, В. В. Крохин, И. В. Машков. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 282 с. — (Бакалавр и магистр. Академический курс). — ISBN 978-5-534-05048-6.

Анализ бизнес-процессов

Анализ бизнес-процессов позволяет найти стартовые точки для их оптимизации. Направления анализа бизнес-процессов определяются теми целями, которые для них были определены на этапе стратегиию В ходе анализа процессов необходимо найти ответы на множество вопросов, например, такие:

• Можно ли выполнить процесс быстрее и дешевле?

• Создается ли в ходе процесса добавленная стоимость к услуге/ продукту?

• Есть ли возможность передать на аутсорсинг какие-то функции процесса или даже весь процесс?

• Можно ли стандартизировать процесс?

• Определены ли КПР процесса, необходимые для оценки его результативности и эффективности?

• Есть ли в процессах разрывы (организационные, информационные, системные) и какие из них можно избежать?

• Насколько процесс сложен или прост и можно ли его еще упростить?

• Насколько полно и адекватно ИТ-системы поддерживают выполнение процесса?

Часть этих вопросов довольно типичны и не зависят от характера деятельности компании, однако ответы на большинство из них уже существенно зависимы от того, чем занимается компания. Для получения ответа важной является информация не только о целях процесса, но и о проблемах, существующих на уровне бизнес-процессов и даже на уровне компании в целом, и возможных путях их решения. Эта информация собирается через интервью с сотрудниками и изучение внутренних документов на этапе диагностики и при создании моделей процессов «как есть». На основании анализа этой информации можно обоснованно указать те области компании и те бизнес-процессы, которые имеют наиболее высокий потенциал для оптимизации.

В табл. 5.1 приведен список свойств и характеристик процесса, относительно которых проводится анализ в первую очередь.

Таблица 5.1

Возможные направления анализа процесса

	Предмет анализа
	Цель анализа

	Цели процесса
	Согласование с целями организации

	Проблемы процесса
	Идентификация проблем и их симптомов, выявление критериев и направлений совершенствования

	Характеристики входов
	Формирование требований/критериев качества

	Характеристики результатов (выходов)
	Формирование требований/критериев качества, уровень удовлетворенности клиентов

	Взаимодействие с другими процессами
	Минимизация числа интерфейсов, упрощение интерфейсов, повышение качества интерфейсов

	Состав и логика взаимосвязей функций, составляющих процесс
	Устранение дублирования функций, минимизация числа разного рода разрывов, числа интерфейсов

	Ресурсное окружение
	Оптимизация ресурсного окружения

	Исполнители
	Набор ролей, четкое разграничение зон ответственности, оптимизация количества исполнителей, минимизация организационных разрывов

	Информация
	Формирование требований к ИС, минимизация информационных разрывов

	Документы
	Оптимизация числа документов

	Продукты/услуги, создаваемые и потребляемые
	Формирование требований, уровень удовлетворенности клиентов, качество

	Технические ресурсы
	Формирование требований к техническим ресурсам

	Ключевые показатели результативности
	Связь КПР процесса со стратегией компании, их способность отражать работу процесса, алгоритмы их вычисления и методы их измерения, наличие информации для расчета показателей

	Показатели во времени
	Оптимизация временных характеристик процесса, например времени выполнения, времени простоев и т.д.

	Показатели по стоимости
	Оптимизация стоимостных характеристик процесса, например стоимости процесса, его отдельных операций

	Результативность
	Оптимизация показателей процесса, определяющих его результативность

	Оценка возможностей процесса (например, по стандарту ISO/IEC 15504)
	Оценка атрибутов процессов, определяющих характеристики возможностей процесса

	Оценка уровней зрелости процессов
	Риски, управление соответствиями Идентификация операционных рисков в рамках процесса, оптимизация показателей, связанных с управлением соответствиями


Деятельность каждой компании многогранна, она включает множество процессов, свойства и характеристики которых могут быть потенциально улучшены. Кроме того, совершенствование бизнес-процессов и связанные с этим его изменения, как правило, затрагивают не только сам бизнес-процесс, но и другие составляющие бизнеса — организационную структуру, учетную политику, кадровые вопросы, ИТ-решения и т.д. Это требует интегрированных подходов к анализу, когда необходимо не только подсчитать какие-то отдельные показатели процесса, но и проанализировать влияние различных изменений в процессе на другие аспекты организации деятельности. Следует также отметить, что чаще всего одновременное улучшение всех показателей просто невозможно, а достижение целевого значения для одного показателя может приводить к ухудшению других показателей.

Проведение анализа процессов более эффективно в том случае, если они «материализованы», т.е. описаны. Модели процессов, отражающие консолидированную точку зрения менеджмента компании на ее работу, являются необходимым информационным базисом для анализа процессов. Важно отметить, что полнота (объем) описания процессов определяется целями и задачами проводимого анализа: чем более полным предполагается анализ, тем более детальным должно быть описание процессов. Из этого утверждения вытекает, что методы анализа процессов должны быть адекватны методам описания и наоборот. Эффективный анализ требует, чтобы все анализируемые процессы были описаны с использованием единого стандарта моделирования.

Анализ бизнес-процессов может проводиться как на качественном уровне, так и с использованием количественных характеристик. Качественный анализ — это анализ архитектуры и структуры процессов, анализ того, насколько они фрагментированы и как они «проходят» через подразделения организации, есть ли организационные разрывы, «узкие места» и т.д.

Если используется специализированный инструментарий для описания и анализа бизнес-процессов, то, как правило, в нем заложены определенные возможности проведения качественного анализа, например идентификация разного рода разрывов в процессах. Но в значительной степени качественный анализ базируется на определенных правилах его проведения, методах структуризации информации о компании и знаниях экспертов, в том числе отраслевых, которые могут «увидеть» слабые места в процессах, идентифицировать потенциал для улучшений и предложить различные варианты реализации этих улучшений.

Количественный анализ связан с выделением и анализом количественных показателей бизнес-процесса, таких как время выполнения процесса, объем и стоимость используемых ресурсов и т.д. В рамках количественного анализа применяются различные математические модели и методы, включая метод имитационного моделирования, которые дают возможность получить количественные значения параметров, характеризующих выполнение бизнес-процесса. Это позволяет принимать гораздо более обоснованные решения по проведению изменений в процессах.

Чаще всего в рамках этапа анализа бизнес-процессов применяется комбинация нескольких подходов и методов. Виды анализа, которые излагаются в этой главе, структурированы и разделены на группы, представленные на рис. 5.1.

Структурный анализ проводится, как правило, без глубокого погружения в сущностные аспекты выполнения процесса и включает:

• анализ архитектуры процессов — предполагает изучение иерархической структуры моделей, описывающих процессы верхнего уровня, а также моделей, которые детализируют составляющие их подпроцессы (сценарии, процедуры и т.д.);

• анализ топологии процесса, в том числе функцио нального наполнения и логики построения цепочек процесса;

• анализ организационных, информационных и ИТ-системных разрывов процесса;

• анализ дублирования и (или) избыточности функций в процессе;

• анализ интерфейсов между процессами (подпроцессами).

Логический анализ процесса, наоборот, требует погружения в сущностное содержание процесса. Он может включать анализ:

• содержания процесса и узких мест;

• функций процесса в контексте добавленной стоимости;

• на соответствие нормативным документам;

• логических ошибок в рамках процесса и во взаимодействии между процессами;

• модели процесса на соответствие семантическим правилам ее описания.
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 При количественном анализе исследуются показатели процесса, например:

• временные и стоимостные показатели;

• показатели результатов процесса;

• показатели, связанные с операционными рисками и управлением соответствиями;

• показатели, характеризующие использование ресурсов процесса: человеческих (трудовых), материальных, информационных, технических;

• показатели, связанные с качеством процесса.

Иногда трудно провести четкую границу между видами анализа и сказать, относится ли данный вид к структурному или логическому анализу. Это не должно никого останавливать — используйте весь арсенал подходов, а также свои знания, экспертизу, интуицию. Все доступные и имеющие смысл виды и соответственно методы анализа могут быть применены с тем, чтобы сформировать понимание проблем процесса, анализ которого позволит найти потенциал для оптимизации. Для последующего рассмотрения наиболее интересны те процессы, в которых обнаруживаются «слабые места» более чем одним способом анализа.

При проведении анализа необходимо учитывать иерархию процессов. Если выявлена некая проблема в бизнес-процессе верхнего уровня, то при его детализации на подпроцессы анализируется, в каком из подпроцессов второго уровня локализируется эта проблема. Для дальнейшего рассмотрения берутся подпроцессы, которые являются потенциальными источниками выявленных проблем. При этом на данном шаге возможно выявление новых проблем, например, во взаимодействии процессов и т.д. Поэтому необходимо проводить дальнейший анализ проблем и их симптомов на следующих уровнях детализации процессов, т.е. на уровне сценариев выполнения подпроцессов. При этом учитываются различные варианты реализации сценариев, рассматриваются наиболее «обещающие» направления совершенствования. Затем уже проводится анализ детальных моделей процессов.

Структурный анализ процесса

Структурный анализ процесса — это анализ его графического представления (модели), включая анализ его топологии, логики выполнения, организационных и информационных разрывов, полноты и адекватности необходимой информации, дублирования и избыточности функций. Структурный анализ позволяет обнаружить «слабые места» в процессе, которые непросто, а иногда и невозможно найти путем измерения параметров процесса. Возможность проведения структурного анализа — еще один аргумент в пользу применения графических методов моделирования бизнес-процессов, так как при вербальном (на повседневном русском языке) описании процесса методы структурного анализа использовать чаще всего невозможно.

В рамках структурного анализа проводится оценка целостности процесса с точки зрения согласования его с организационной структурой, информационным обеспечением и ИТ-системами с помощью так называемых точек перехода. Точка перехода — это смена одного из ресурсов процесса (человеческого, информационного, ИТ-системного и т.д.). Предположим, при выполнении какой-то функции процесса используется ИТ-система. Если для выполнения следующей функции используется та же ИТ-система, то это место в процессе не будет являться точкой перехода, т.е. точкой смены ИТ-системы. И наоборот, если для выполнения следующей функции используется другая ИТ-система, эта точка будет точкой перехода для ИТ-системы (рис. 5.2). Аналогично точки перехода могут быть определены и для других компонент процесса — исполнителей (точки смены ответственности), документов и т.д.

Анализ топологии процесса

Топология процесса — это пространственно-геометрическое расположение основных элементов процесса (функций, событий и логических операторов) и связей между ними в рамках модели. Топология характеризует сложность процесса и не зависит от его временны́х характеристик и повторяемости. Она связана с логикой процесса, которая отражается комбинацией элементов процесса: функций, событий и логическими правилами их соединения. При этом не учитываются характеристики и параметры этих элементов. Анализ топологии проводится на моделях процессов.

При проведении анализа топологии требуется удостовериться в необходимости использования в процессе каждого из приведенных в таблице элементов. Изменение процессов, как правило, должно проводиться в сторону их упрощения, при этом сущность процесса, естественно, не должна меняться.

Но бывают случаи, когда цели оптимизации приводят к необходимости усложнения топологии процесса, например если нужно сократить время выполнения процесса, то возможным решением является распараллеливание функций процесса, усложняющее топологию процесса, но обеспечивающее сокращение времени его выполнения. Другим случаем необходимого усложнения топологии процесса является введение дополнительной вариативности в процессе, когда, например, в зависимости от цены вопроса принятие решения может осуществляться разными способами.

С топологией процесса в рамках его модели тесно связано понятие эргономичности, или практичности, модели, которое уже было введено в табл. 5.2. При проведении анализа моделей необходимо учитывать правила расположения и соединения объектов на модели, которые предопределены методологией моделирования.

Анализ сложности процесса и возможностей его упрощения

Сложность процесса — одна из возможных характеристик топологии процесса, и в этом смысле приведенный ниже текст должен бы быть частью предыдущего подпараграфа. Однако анализ сложности процесса и возможностей его упрощения — одно из ключевых направлений его оптимизации.

Анализ организационных разрывов

Структурный анализ модели процесса дает достаточную информацию для идентификации организационных разрывов в процессе. Организационный разрыв — один из видов «точки перехода», когда происходит смена исполнителя при выполнении последовательных функций процесса. При анализе процесса нетрудно заметить, что в его реализации участвуют сотрудники различных подразделений. Это типично для функцио нально-ориентированных организаций, но и в процессноориентированных компаниях одно подразделение не может, как правило, выполнять все функции процесса. Поэтому наличие организационных разрывов в больших процессах неизбежно. Вопросы заключаются в том, сколько их, как часто они происходят, насколько они оправданы и как отработаны интерфейсы при смене исполнителя

Анализ информационных и системных разрывов

Одним из важных параметров, оценку которого можно провести при структурном анализе модели процесса, является наличие информационных и системных разрывов в процессах.

Под информационным разрывом понимается разрыв в обеспечении участников процесса информацией (данными из информационных систем и документами), которая необходима при выполнении соответствующих функций. Анализ наличия информационных разрывов проводится как в рамках самого процесса, так и в связке его с другими процессами. При этом желательно оценить степень избыточности/ недостатка информации, а именно:

• соответствие входных данных процесса тем данным, которые требуются для его эффективного выполнения;

• отсутствие на входе процесса неиспользуемой информации;

• своевременность получения/предоставления и актуальность этой информации.

В ходе анализа модели процесса определяется, имеются ли разрывы в типах носителей информации (например, бумажный документ, файлы на жестком диске, сообщение, полученное по телефону, электронное сообщение и т.д.) для всех функций в процессе. Информационный разрыв существует, когда две последовательно выполняемые функции не используют, по крайней мере, один и тот же носитель информации каждая.

Анализ интерфейсов между процессами.

Как правило, невозможно выполнять в рамках одного процесса одним подразделением все работы: производить продукты, продавать их, рассчитываться с потребителями, гарантийно обслуживать и т.д. Отдельные виды работ (маркетинг, продажи, логистика, казначейское обслуживание и пр.) выполняются соответствующими подразделениями в рамках своих процессов, которые являются частями одного сквозного процесса.

Многие из таких локальных процессов (подпроцессов) связаны между собой и образуют цепочки процессов, например, процесс производства связан с процессами складской логистики, а складские процессы связаны с транспортировкой и т.д. Поэтому очень важно рассмотреть и проанализировать стыки между «соседними» процессами. Именно на этих стыках происходит передача работ от одного процесса другому. Очень важно понимать, в каком виде или формате передается результат одного процесса следующему.

Анализ дублирующих и избыточных функций

Структурный анализ процесса дает возможность идентифицировать дублирующие и избыточные функции. Дублирующими функциями являются одинаковые функции одного процесса, выполняемые разными исполнителями над одними и теми же объектами. Избыточные функции — это функции одного процесса, которые могут быть исключены из процесса без ущерба для создания конечного результата процесса. Дублирующие функции, как правило, являются избыточными. Выявление и исключение дублирующих и избыточных функций из процесса позволяет без серьезных инвестиций улучшить его временные и стоимостные характеристики.

Рассматривая функцию, необходимо проанализировать организационные единицы, выполняющие эту функцию, а именно ответить на вопросы:

• На каком уровне организационной структуры компании присутствует организационная единица, выполняющая данную функцию?

• Нет ли организационных единиц с аналогичными названиями?

• Сколько организационных единиц участвует в выполнении данной функции?

При анализе дублирования цель состоит в отборе тех функций, ответственность за выполнение которых четко не обозначена. Необходимо определить одну и только одну организационную единицу, чтобы возложить на нее всю ответственность за выполнение данной функции.

Тема 3.2
Проектирование бизнес-процессов

Громов, А. И. Управление бизнес-процессами: современные методы : монография / А. И. Громов, А. Фляйшман, В. Шмидт ; под редакцией А. И. Громова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 367 с. — (Актуальные монографии). — ISBN 978-5-534-03094-5. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/432861 

Проектирование бизнеса

Разработка и внедрение современных систем стратегического, оперативного, пожизненного и информационного менеджмента, обеспечивающих достижение высокого уровня конкурентоспособности предприятий включает следующий состав работ:

Разработка модели бизнеса предприятия

Управление предприятием должно опираться на модель бизнеса. В ней должны быть представлены все ключевые процессы и функции, при помощи которых предприятие зарабатывает деньги. Модель должна выражать проблемы бизнеса предприятия в их полном объеме и реальной сложности, служить средством анализа этих проблем, обеспечивать оценивание возможного и сравнение достижимого с тем, что уже имеется в настоящий момент или восприниматься как наиболее подходящая.

Проектирование ключевых бизнес – процессов предприятия

Главным принципом развития любого предприятия является управление, построенное на бизнес процессах. Конкурентоспособность предприятия должна

измеряться в критических параметрах этих процессов. При процессном управлении ключевые показатели эффективности предприятия кардинально улучшаются. Переход к процессному управлению связан с созданием обновленной организационной структуры, освоением и внедрением новых моделей бизнеса и технологий менеджмента, созданных за последние десятилетия мировой наукой, проверенных успешной практикой ведущих фирм, основанных на высоких достижениях информатизации бизнеса.

Ключевые процессы деятельности предприятия должны быть усовершенствованы, перепроектированы, описаны, регламентированы, обеспечены нормативами аудита. Перепроектированию и усовершенствованию подлежит менеджмент предприятия. В результате проектирования бизнес процессов может быть получен ответ на вопрос "Как сделать предприятие конкурентоспособным, как улучшить его финансовые и социальные результаты?".

Проектирование организационной структуры предприятия

Организационная структура должна обеспечивать разработку и воплощение в жизнь стратегических и оперативных планов предприятия, эффективно поддерживать стратегический, оперативный и пожизненный менеджмент. В решении стратегических проблем развития бизнеса предприятия она обеспечивает стратегическое планирование, управление возможностями, управление проблемами. В оперативной деятельности через нее осуществляется планирование и управление всеми ресурсами предприятия. В пожизненном менеджменте на нее возлагается ответственность за обеспечение параллельного инжиниринга, менеджмента конфигурации, логистической поддержки и достижение нового качества в интересах клиентов на жизненном цикле продукции предприятия.

Организационная структура проектируется на основе бизнес-процессов менеджмента и модели бизнеса предприятия. Организационная структура проек-

тируется для всех направлений менеджмента – стратегического, пожизненного, оперативного.

Проектирование системы управления развитием бизнеса и повышение конкурентоспособности предприятий

Стратегический менеджмент предприятия должен гарантировать аналитическое превосходство предлагаемых им решений проблем развития бизнеса. Опираясь на технологию решения стратегических проблем, стратегический менеджмент использует четыре уровня представления проблем развития бизнеса: видение проблем (проблемы осознаны как стратегически необходимые изменения и выражены в виде стратегии развития предприятия), данные о проблемах (контексты проблем развития выражены через стратегические цели, меры, значения показателей), знания о проблемах (проблемы развития поняты и раскрыты во всех главных и основных дополнительных смыслах), решение проблем (проблемы разрешены в технических проектах стратегических инноваций). Стратегический менеджмент отвечает за весь жизненный цикл стратегических проблем развития бизнеса от возникновения и формирования видения идей развития до их реализации в финансовые и коммерческие результаты, ценность предприятия, человеческий капитал, инновационную культуру.

Разработка систем сбалансированных показателей деятельности предприятия в основных направлениях

Среди множества концепций управления стратегией развития компаний значительную популярность приобрела система сбалансированных показателей (ССП). ССП стала стандартом в области стратегического управления.
ССП обеспечивает целенаправленный мониторинг деятельности, позволяет прогнозировать и упреждать появление проблем, органично сочетать уровни стратегического и оперативного управления, финансовых и нефинансовых показателей деятельности предприятия.
Периодические измерения учитываемых показателей обеспечивают обратную связь и соответствующее регулирование действий. Степень достижения целей, эффективность бизнес процессов и работы всего предприятия, его подразделений и каждого сотрудника при этом определяется значениями так называемых "ключевых показателей результативности". Если они связаны с системой мотивации работников, то ожидается, что последние будут ежедневно заинтересованы в достижении компанией установленных целей. Таким образом, ССП становятся "базисом" для перевода стратегии организации в набор операционных целей, определяющих поведение предприятия и, следовательно, его финансовое благополучие.
Бенчмаркинг (эталонное тестирование)

Бенчмаркинг включает;

1. Анализ проблемных бизнес-процессов и выделение области бенчмаркинга.

2. Анализ мирового опыта по организации бизнеса (бизнес-процессов) в выделенной области и определение эталонов.

3. Анализ моделей бизнес-процессов предприятия и передовых фирм мира, определение характеристик рассогласования.

4. Разработка предложений по совершенствованию бизнес-процессов на основе технологии бенчмаркинга.

Разработка систем интегрированной логистической поддержки

Концепция пожизненного менеджмента базируется на CALS технологиях и реализуется путем создания систем ИЛП и хранилищ данных.

ИЛП – комплекс организационно-технических и управленческих мероприятий, реализуемых путем использования специализированных информационных технологий и соответствующих программно-методических средств на стадиях следующих этапов жизненного цикла (ЖЦ) изделия – формирование ТЗ и контракта, проектирование, строительство, испытания, эксплуатация и ремонт, обеспе-

чивающих значительное сокращение затрат на поддержку ЖЦ изделий и прежде всего на стадии их эксплуатации и ремонта с соответствующим повышением конкурентоспособности на международных рынках.

Подготовка предприятий к внедрению современных систем управления ERP-систем

Основной целью информационных систем класса ERP является оптимальное формирование потоков предметов производства: материалов и сырья, комплектующих изделий, полуфабрикатов (находящихся в производстве) и готовых изделий. Кроме этого, система имеет целью интеграцию в процессе планирования и контроля выполнения плана всех процессов, реализуемых предприятием: закупок, хранения запасов, производства, продажи и дистрибьюции, учета затрат, бюджетирования, учета основных средств, технического обслуживания, обеспечения производства технологической оснасткой и вспомогательными материалами, эвакуацией отходов производства и пр.

ERP-система рассматривается как инструмент, способный помочь предприятию поднять уровень организации производства, обеспечить быстрый возврат вложенных средств, помочь в планировании и управлении, особенно, критичными ресурсами: людьми, оборудованием, финансами.

Следует отметить, что многие предприятия в настоящее время к внедрению ERP-системы не готово. Вначале необходимо спроектировать, оптимизировать и реализовать на практике новые бизнес-процессы производства и управления, подготовить персонал к работе в новых условиях, а затем реализовывать на предприятии ERP-систему.

3. Моделирование бизнес-процессов в цикле BPI

Мировой опыт показывает, что успеха достигают предприятия, добивающиеся повышения своего потенциала (качества предприятия). Повышение потенциала предприятия возможно за счет непрерывного улучшения бизнес-процессов/BPI (Business Process Improvement). Предприятие, определяя направление развития (стремление к достижению уровня мирового класса), описывает несколько видов желаемой системы бизнес-процессов(модель «Как надо»), поэтапное достижение которых определяет уровень развития предприятия. На каждом из этапов достижения желаемой системы бизнес-процессов используется цикл BPI.

Цикл BPI включает:

· 
Визуализацию системы бизнес-процессов в ее текущем состоянии, т. е. проектирование модели «Как есть» (экспресс-анализ текущего состояния предприятия);

· 
Привлечение передового опыта в качестве идеальной модели для промышленных предприятий, основанной на стандартах ERP (реализованных в информационной системе класса ERP) и ИСО серии 9000 от 2000 г.;

· 
Проектирование желаемой системы бизнес-процессов (модель «Как надо») для предприятия на базе анализа модели «Как есть» и идеальной модели;

· 
Начало внедрения модели «Как надо» с помощью определения и доведения до персонала необходимых требований. В результате принимается решение о готовности информационной системы предприятия, эксплуатационных площадок и пользователей к внедрению.

· 
Улучшение бизнес-процессов при внедрении модели «Как надо», подразумевающее накопление статистики по операционному менеджменту, анализ данных и определение узких мест с их последующей локализацией;

· 
Качественные и количественные измерения и оценки бизнес-процессов предприятия для возможности определения факта внедрения модели «Как надо». Когда результаты оценок бизнес-процессов предприятия не совпа-

дают с планируемыми ( заложенными в модели «Как надо») необходимо возвратится к предыдущему этапу «Улучшение бизнес-процессов»;

· 
Констатацию факта, что модель «Как надо» стала моделью «Как есть» т.е. предприятие вышло на более высокий уровень BPI.

Моделирование бизнес-процессов позволяет представить функционирование предприятия как систему взаимосвязанных бизнес-процессов. Управление предприятием как системой взаимосвязанных (интегрированных) бизнеспроцессов предполагает использование процессного и системного подходов, что позволяет перейти от функционального механистического, часто репрессивного менеджмента к процессному, гуманистическому, и тем самым преодолеть сложность процессов с помощью вовлечения персонала в управление, делегирования ему полномочий и доверия.

Функционирование предприятия можно рассматривать с точки зрения различных участников процесса: директора, акционера, лидера процесса, оператора процесса. Для каждой выделенной категории людей деятельность предприятия выглядит по-разному, поэтому создаваемые ими модели отличны и в большинстве случаев не интегрированы. Неинтегрированность моделей порождает множество «узких мест», особенно касающихся горизонтальных связей на предприятии.

Для средних промышленных предприятий при моделировании желаемой системы бизнес-процессов (модель «Как надо») может использовать идеальную модель, основанную на стандартах ИСО 9000 и ERP. Идеальная модель описывает взаимодействие бизнес-процессов (элементы и подэлементы стандарта ИСО 9001 от 2000 г.), детализирующихся с помощью ERP-стандарта (с учетом всех типов производства: на склад, под заказ, поточное производство, дискретное производство) до конкретных действий на рабочих местах. Использование идеальной модели делает процесс проектирования модели «Как надо» более эффективным и менее трудоемким. Планируемый эффект внедрения модели

 «Как надо» достигается с помощью ИС класса ERP. Четкое выполнение действий на каждом рабочем месте определяет качество бизнес-процессов, последующая оценка которого позволяет установить факт внедрения модели «Как надо», и следовательно переход предприятия на более высокий уровень BPI.

4. Содержание модели «Как надо»

Содержание модели «Как надо» можно представить в виде схемы.

Для проектирования модели «Как надо» используются следующие составляющие, в основу определения которых положен анализ идеальной модели и модели «Как есть»:

Организационный аспект

Организационный аспект описывает топологию предприятия (территориальные площадки, местоположения, единицы оборудования, стеллажи) и оргструктуру; данный аспект отвечает на вопрос «Кто?»;

Элементный аспект

Элементный аспект описывает номенклатуру товара и услуг, спецификации продукции, техкарту изготовления, нормативы по стоимости и длительности изготовления продукции, требования к оборудованию и квалификации персонала, тесты для оценки качества изготовления продукции; данный аспект отвечает на вопрос «Что?»;

Функциональный аспект

Функциональный аспект описывает структуру бизнес-процессов; данный аспект отвечает на вопрос «Как?»;

Модель потоков данных

Модель потоков данных включает организационный, элементный и функциональный аспекты, где организационный и элементный аспекты описывают-

ся нормативной моделью. Модель потоков данных определяет перечень укрупненных операций на предприятии и их взаимосвязи по информационным, материальным и финансовым потокам, которые будут использоваться в модели

«Как надо», начиная с третьего уровня декомпозиции. Модель потоков данных отвечает на вопрос «Какие ресурсы задействованы при выполнении конкретных работ?». Модель потоков данных базируется на ИС предприятия (ИС класса ERP).

Разработка модели «Как надо» включает этапы по созданию нормативной модели предприятия и модели потоков данных.

5. Разработка целевой системы бизнес-процессов для предприятия (модель «Как надо»)

Первый этап разработки модели «Как надо» определение нормативной модели

Разработка нормативной модели (организационный и элементный аспекты) является первым и наиболее сложным шагом в моделировании деятельности предприятия. От качества нормативной модели зависит качество внедрения модели «Как надо». Стопроцентной точности нормативов невозможно достичь сразу, поэтому деятельность по улучшению бизнес-процессов во многом является деятельностью по уточнению нормативов.

Базовые данные для нормативного управления предприятия разбиваются на три группы тесно связанные друг с другом:

· Данные по производственно-организационной структуре предприятия (ор-

ганизационный аспект);

· Данные по изделиям, полуфабрикатам и материалам (элементный аспект);

· Данные по контрагентам (поставщики и потребители);

Базовые данные нормативной модели содержатся в информационной системе предприятия (ИС класса ERP), где осуществляется нормирование и уточнение нормативов нормативное управление предприятием, в рамках которого определяются недостатки в нормативах и программа их устранения.

Построение модели потоков данных

Разработка модели потоков данных (модель DFD) базируется на нормативной модели и на функциональном аспекте. Модель потоков данных описывает операции и потоки данных. Операции используются на 3-ем уровне декомпозиции бизнес-процессов модели «Как надо», где 1 и 2 уровни декомпозиции соответствуют элементам и подэлементам стандарта ИСО серии 9000:2000. В модели потоков данных представлены как операции, которые в настоящее время имеются на предприятии, так и те операции, которые необходимо ввести для возможности выхода на более высокий уровень BPI. Модель потоков данных характеризует оперативное управление предприятием.

В модели потоков данных различаются 4 уровня деятельности (в соответствии с ERP-стандартами):

1. Нормативное управление предприятием, которое подразумевает нормирование деятельности как самого предприятия, так и поставщиков и клиентов;

2. Планирование деятельности предприятия включает: годовое агрегированное планирование, формирование понедельного план-графика производства, планирование потребности материалов. Планирование деятельности предприятия осуществляется с учетом имеющихся ресурсов и мощностей (на базе нормативного управления предприятием);

3. Оперативное руководство подразумевает деятельность по сбыту, производству, снабжению, управлению запасами (управление данной деятельностью осуществляется с уровня «Планирование деятельности предприятия»);

4. Управление финансами и бухгалтерский учет подразумевает управление счетами дебиторов и кредиторов, управление финансовыми потоками, бухгалтерский учет. Данная деятельность предприятия является отражением оперативного управления материальными потоками(уровень «Оперативное руководство»).

Логистика модели потоков данных определяет три вертикали деятельности

(в соответствии с ERP-стандартами):

I. Деятельность по работе с клиентами (управление требованиями);

II. Деятельность по производству продукта, в т.ч. и внутреннего (управ-

ление производством и внутренней деятельностью);

III. Деятельность по снабжению производства (управление субподрядчиками).

Диаграммы «Рабочие потоки» могут разрабатываться для детального уточнения информационного потока модели потоков данных.

6 Проектирование функциональной модели IDEF0 (модель
«Как надо»)

В основе цикла BPI лежит разработка и внедрение функциональной модели предприятия «Как надо». С точки зрения SADT (Structured Analysis and Design Technique методология структурного анализа и проектирования) модель может быть сосредоточена либо на бизнес-процессах предприятия, либо  на его объектах. SADT-модели, ориентированные на бизнес-процессы, принято называть функциональными моделями (стандарт IDEF0), а ориентированные на объекты (стандарт IDEF1) моделями данных. Функциональная модель представляет с требуемой степенью детализации систему бизнес-процессов.

Первый и второй уровни декомпозиции модели «Как надо» (стандарт IDEF0) формируются, исходя из элементов и подэлементов стандарта ИСО серии 9000:2000.

Следующие уровни декомпозиции модели «Как надо» формируются на основании модели потоков данных (проектируется, исходя из анализа ERP стандарта и модели «Как есть»).

· Первый уровень декомпозиции модели «Как надо»

Модель «Как надо» проектируется с помощью IDEF0-диаграмм и характеризуется:

· Преобразующими блоками, которые преобразуют входной поток в выходной под действием управляющих воздействий при помощи механизмов.

· Материальными, информационными и финансовыми потоками, описанными в модели потоков данных. Информационные потоки делятся на три группы:

I Ограничительная информация содержится в законах, подзаконных актах; международных, государственных и отраслевых стандартах; документации системы качества, регламентирующей работу подразделений предприятия; Данный информационный поток рассматривается в качестве управляющих воздействий на преобразующие блоки.

II – Описательная информация содержится в чертежах , технических и иных описаниях, реквизитах и т.п. документах , являясь неотъемлемым компонентом в течение всего жизненного цикла продукта .

III Предписывающая информация сведения о том как, при каких условиях и по каким правилам следует преобразовать объект на входе в объект на выходе преобразующего блока.

· Механизмами, которые подразделяются на организационные, описанные в нормативной модели, и технические, определяющие информационную систему предприятия (ИС класса ERP);

· Управляющими воздействиями, которыми, например, могут быть документы системы качества.

Функциональное моделирование (модель «Как надо») сводится к обобщению операций и потоков из разработанной ранее модели потоков данных (на основании стандарта ИСО 9000) и проектированию графического скелета документации системы качества, как одного из управляющих воздействий.

7 Соответствие декомпозиции IDEF0-блоков с разработкой документации системы качества
Преобразующие блоки в модели «Как надо» находятся между собой в отношениях иерархической подчиненности: деятельность – процесс – подпроцесс – операция – действие.

Каждый преобразующий блок выполняется посредством механизма и управляющих воздействий. Механизмами служат организационно-технические структуры и информационные системы, поддерживающие деятельность предприятия (организационно-техническая структура задается при проектировании нормативной модели, в дальнейшем используемой в модели потоков данных).

Согласно методологии IDEF0 каждый преобразующий блок выполняется посредством управления (ограничительная и предписывающая информации) . Предписывающая информация определяется моделью «Как есть» и ERPстандартами и не является объектом проектирования модели «Как надо», тогда как ограничительная информация (документация системы качества) является. Таким образом, результатом проектирования модели «Как надо» будет графи-

ческий скелет документации системы качества с определенными критериями оценки качества данной документации.

В модели «Как надо» преобразующие блоки соотносятся с документацией системы качества:

1 Деятельность – совокупность бизнес-процессов, характеризующая нулевой уровень модели «Как надо». Деятельность преобразует входные потоки в выходные с использованием механизмов при управляющем воздействии со стороны внешней среды (государства, общества), например, стандарта ИСО 9001:2000 г.

2. Процесс. Преобразующие блоки первого уровня декомпозиции модели

«Как надо» соответствуют элементам стандарта ИСО серии 9001:2000 г. Для каждого процесса ставится цель. Достижение целей всех процессов обеспечивает внедрение модели «Как надо», а значит, и переход предприятия на более высокий уровень BPI. Процессы протекают в соответствии с определенными целями, описанными в руководстве по качеству.

3. Подпроцессы. Преобразующие блоки второго уровня модели «Как надо» соответствуют подэлементам стандарта ИСО серии 9001:2000 г. Исходя из цели процесса, для каждого подпроцесса, входящего в него, определяется цель. Подпроцессы протекают в соответствии с определенными целями, описанными в руководстве по качеству.

4. Операция – совокупность последовательно или параллельно выполняемых действий. Операция выполняется: а ) в соответствии с МИКами (методическими инструкциями качества), являющимися третьим уровнем документации системы качества предприятии ; б ) с потреблением ресурсов; в ) с соблюдением ограничений со стороны других операций и внешней среды (с соблюдением управляющих воздействий). Опера-

ции, относящиеся к бизнес-процессам «Управление ресурсами» и «Реализация продукции»[6] определяются в модели потоков данных (на базе анализа модели «Как есть» и ERP стандартов). Таким образом, на уровне операций происходит стыковка стандарта ISO 9001:2000 с промышленными ERP-стандартами.

5. Действие. Действия являются результатом декомпозиции операций. Действие выполняется в соответствии с инструкциями системы качества.

Внедрение модели «Как надо» обеспечивается за счет комплексного достижения целей процессов. Достижение цели каждого процесса возможно за счет комплексного достижения целей подпроцессов, образующих процесс. Достижение цели каждого подпроцесса будет осуществлено посредством комплексного достижения целей операций, и т.д.

Таким образом, внедрение модели «Как надо» закладывается вплоть до каждого рабочего места и осуществляется посредством использования комплекта документации системы качества и взаимодействия механизмов (ИС, персонал), процессов и потоков данных (информационных, материальных, денежных). Внедрению модели «Как надо» способствует интегрированная система управления предприятием на базе современных информационных технологий, например, ИС класса ERP.

Тема 3.3
Оптимизация 
бизнес-процессов 
организации

Громов, А. И. Управление бизнес-процессами: современные методы : монография / А. И. Громов, А. Фляйшман, В. Шмидт ; под редакцией А. И. Громова. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 367 с. — (Актуальные монографии). — ISBN 978-5-534-03094-5. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/432861 

Классификация методов и инструментов анализа и оптимизации бизнес процессов

Все методы оптимизации бизнес-процессов делятся на три большие группы:


Формализованные универсально-принципиальные (ФУП-методы);


Бенчмаркинг;


Методы групповой работы.

Формализованные универсально-принципиальные (ФУП) методы основаны на применении обобщений из успешного опыта и формализованных принципов для построения эффективных бизнес-процессов. Данные методы являются универсальными и они подходят для оптимизации любых бизнес-процессов для любого бизнеса и практически не зависят от его специфики.

Методы Бенчмаркинга основаны на изучении, анализе и последующем копировании элементов процессов успешных компаний, занимающихся схожими видами деятельности. Претендентами на изучение и копирование их успешного опыта в первую очередь являются лидеры - конкуренты. Практика показала, что в последнее время многие компании эффективно внедрили у себя технологические ноу-хау, заимствовав их у компаний, работающих в других отраслях бизнеса. Например, многие эффективные методы повышения качества, используемые различными компаниями, были заимствованы из автомобильной промышленности.

Последняя третья группа методов групповой работы объединила различные технологии работы в команде: метод мозгового штурма, метод группового решения задач и т.д. Использование данной группы методов позволяет разработать новые эффективные решения, ранее не кому не известные, что позволяет компании быть лидером по используемым технологиям.

Формализованные универсально - принципиальные (ФУП) методы анализа и оптимизации бизнес - процессов.

Технология применения ФУП-методов анализа и оптимизации бизнес-процессов состоит из двух шагов. Первый шаг - это предварительное изучение каждого ФУП-метода участниками рабочей группы по улучшению бизнес-процесса и второй шаг - постоянный поиск мест их возможного применение в бизнес-процессе.

Классики подходов по улучшению бизнес-процессов рекомендуют оформить перечень ФУП-методов в виде документа, возвысить их до принципов, на основе которых должна строится дальнейшая бизнес-деятельность компании (наподобие армейского устава) и довести данный документ до всех сотрудников.

В книге будут рассмотрены основные ФУП - методы, использование которых в проектах по улучшению бизнес-процессов в российских компаниях показало свою практическую реализуемость и эффективность. Это следующие методы:

1.
Метод пяти вопросов;

2.
Метод параллельного выполнения работ;

.
Метод устранения временных разрывов;

.
Разработка нескольких вариантов бизнес-процесса;

.
Уменьшение количества входов и выходов бизнес-процесса;

.
Согласование результатов с требованиями;

.
Интеграция с клиентами и поставщиками бизнес-процесса;

.
Минимизация устной информации;

.
Стандартизация форм сбора и передачи информации;

.
Организация точек контроля;

.
Метод причинно-следственных связей или бездефектности работы.

Применение некоторых ФУП-методов приводит к улучшению нескольких или всех базовых показателей бизнес-процесса: результативности, стоимости, времени и качества.

Тем не менее, для дальнейшего использования ФУП-методов удобно их разбить на группы в соответствии с теми базовыми показателями бизнес-процессов, на которые они преимущественно оказывают улучающее воздействие.

1.
Метод пяти вопросов:

Метод пяти вопросов предлагает участникам рабочей группы по улучшению процесса на основе разработанной процессной схемы "как есть" последовательно по каждой работе, составляющих бизнес-процесс, задать пять следующих групп вопросов (см. табл. 1.4. и рис. 36).

Таблица 1.4. Пять групп вопросов

	
	Группа
	Вопросы

	1.
	"Цель"
	Зачем делается та работа? Для достижения какой цели делается эта работа?

	2.
	"Люди"
	Кто делает эту работу? Почему именно он делает эту работу? Кто еще мог бы сделать эту работу? Кто мог бы сделать эту работу лучше?

	3.
	"Место"
	Где эта работа делается сейчас? Почему эта работа делается именно здесь? Где еще можно делать эту работу? Где эту работу делать лучше?

	4.
	"Время"
	Когда делается эта работа? Почему эта работа делается именно в это время? Какие есть альтернативы? Какая альтернатива лучше?

	5.
	"Технология"
	Как эта работа делается? Почему эта работа делается именно так? Какими еще способами эту работу можно выполнить? Какой способ выполнения работы лучше?


Рисунок 36 Метод пяти вопросов
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Группа вопросов "Цель"

Первая группа вопросов относится к цели работ бизнес-процессов и является наиболее важной. Здесь применяется методика целеполагания и соотнесения работы бизнес-процесса со стратегическими целями организации. Часто когда вопросы этой группы задаются специалистам компаний, оказывается, что некоторые работы и даже целые бизнес-процессы не поддерживают никаких целей организации.

Если при анализе бизнес-процесса обнаруживается подобное, значит, соответствующая работа является лишней, потому что основной принцип построения эффективной организации гласит, что любое действие, которое делается в организации, должно преследовать определенную цель. Усилением данного принципа является следующее - данная цель должна быть сформулирована руководством и формализована в стратегическом плане.

Часто на практике имеет место следующая ситуация: выполняется работа, которая не нужна для организации. Почему это происходит? Это обусловлено большой инертностью организаций. Когда-то эта функция была введена потому, что она поддерживала определенную цель. Со временем условия внешней среды изменились, цели компании тоже, а сотрудники продолжают эту работу выполнять. Когда при описании бизнес-процессов сотрудникам компании задается вопрос: "С какой целью делается эта работа?" - больше половины сходу на этот вопрос ответить не могут. После некоторого раздумья сотрудники отвечают так: "Мы делали это раньше, поэтому делаем это и сейчас, значит это кому то нужно." В данной ситуации такой инструмент как целеполагание, очень эффективен, так как позволяет провести инвентаризацию работ бизнес-процессов на предмет их необходимости для компании.

Группа вопросов "Люди"

Вторая группа вопросов относится к людям, которые выполняют работы бизнес-процесса. При анализе бизнес-процессов нужно спросить: "Кто эту работу делает? Почему именно он? Почему не другой? Может быть, другой сделает ее более эффективно?" После того, как эти вопросы будут заданы и на них будут сформулированы ответы, обнаруживается много полезных идей по совершенствованию распределения ответственности в бизнес-процессе.

Группа вопросов "Место"

Третья группа вопросов - это вопросы относительно места выполнения работ бизнес-процесса. По каждой работе бизнес-процесса нужно спросить: "Где эта работа делается? Почему именно здесь? Почему не в другом месте?" Задавая эти вопросы и отвечая на них рабочая группа по улучшению бизнес-процессов должна выработать решения по оптимизации данной составляющей бизнес-процесса.

Группа вопросов "Время"

Четвертая группа вопросов касается времени выполнения работ бизнес-процесса. По каждой работе бизнес-процесса нужно спросить: "Когда эта работа делается? Почему именно в это время? Почему не в другое? Какие есть альтернативы? Какая альтернатива лучше?"

Рабочая группа по улучшению бизнес-процесса должна дать несколько альтернативных ответов на эти вопросы, после чего рассмотреть все по отдельности и выбрать наилучший.

Давайте рассмотрим следующий пример. В одной компании бизнес-процесс поставки продукции от поставщика на торговые точки занимал большее время, чем у конкурентов и не соответствовал требованиям клиентов. Эта ситуация считалась проблемной, так как текущие параметры бизнес-процесса отличались от желаемых. В данном случае при оптимизации бизнес-процессов был применен метод пяти вопросов, при использовании которого акцент был сделан на группу вопросов, связанных по времени выполнения работ бизнес-процесса. Когда у складских работников спросили, когда выполняется работа по сбору заказов на торговые точки? - был получен ответ: "В течение всего рабочего дня". Тогда спросили. "А почему Вы не работаете ночью?". Ответ был таков: "В нашей компании не принято работать ночью. Мы никогда не работали ночью". Начальник склада был участником рабочей группы по оптимизации рассматриваемого бизнес-процесса и ранее занимаясь "текучкой", не думал о переводе склада на круглосуточный режим работы.

У него сформировалась незыблемое правило - "Склад ночью не работает". Часто в компаниях существует большой ряд незыблемых правил, которые неизвестно кто придумал и к которым относятся как к "священным" и неприкосновенным. Одним из элементов изменений в рамках оптимизации рассматриваемого бизнес-процесса был перевод склада на круглосуточный режим работы, что внесло значительный вклад в уменьшение времени процесса поставки продукции от поставщика на торговые точки.

Группа вопросов "Технология"

Последняя группа вопросов - это вопросы, относящиеся к технологии и способам выполнения каждой работы бизнес-процесса. Задавая эти вопросы, рабочая группа по улучшению бизнес-процесса должна найти другие, более дешевые, быстрые и качественные способы выполнения каждой работы.

Практика реализации проектов по улучшению бизнес-процессов в российских компаниях показала, что достаточно кому то заняться этой работой, выделив на это временные ресурсы - достигаются хорошие и быстрые результаты по улучшению процессов.

Метод пяти вопросов позволяет провести доскональную инвентаризацию деятельности компании, устранить ненужные и улучшить нужные элементы бизнес-процессов, разрешить многие существующие проблемы.

2.
Метод параллельного выполнения работ:

Метод параллельного выполнения работ позволяет сократить общее время выполнения бизнес-процесса. В настоящий момент длительность бизнес-процессов играет решающую стратегическую роль для компании, определяет ее конкурентоспособность и выживаемость на динамичном конкурентном рынке.

Например, на рынке дистрибуции фармацевтической продукции идет борьба за снижение времени бизнес-процесса отгрузки товара клиентам. Те компании, которые сумели это время снизить до нескольких часов, стали лидерами на этом рынке.

Часто оказывается, что при проектировании бизнес-процессов их проектировали последовательно. Почему? Потому что, последовательной цепочкой выполнения работ управлять намного проще. Но если описать бизнес-процессы любой организации, оказывается, что многие работы технологически можно выполнять параллельно.

При применении данного метода проводится анализ того, какие работы бизнес-процесса можно выполнять параллельно. Обнаружив такие работы, нужно организовать их параллельное выполнение, уменьшив тем самым общее время бизнес-процесса (см. рис. 37). Практика применения данного метода показала, что в большинстве случаев работы процесса недостаточно просто отдать разным исполнителям на параллельное исполнение. Нужно рассмотреть необходимость внедрения информационного обмена между работникам, которые будут выполнять эти работы параллельно.

Многие компании-лидеры в области автомобилестроения инвестировали большие средства в запараллеливание работ бизнес-процесса по разработке новой продукции. Если раньше бизнес-процесс проектирования и вывода новых автомобилей на рынок занимал до 4-6 лет, что создавало проблему ввиду динамично меняющегося спроса и потребностей потребителей, то после применения данного метода компании сократили время данного бизнес-процесса вдвое, что позволило им сильно оторваться в конкурентоспособности от своих конкурентов.
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Рисунок 37. Применение метода параллельного выполнения работ бизнес-процесса

3.
Метод устранения временных разрывов:

Интересным является следующий факт. Оказывается, что в современных компаниях на реальное выполнение работы уходит только 20% времени. 80% времени - это простои бизнес-процессов.

Давайте рассмотрим пример оптимизации бизнес-процесса, который был реализован в одной торговой компании. Оптимизируемый бизнес-процесс представлял цепочку последовательно выполняемых работ от момента, когда информация о продаже товара на торговых точках была учтена, до момента, когда товар, согласно этой информации, доставлен на торговую точку. Для данной компании было очень важным уменьшить время данного бизнес-процесса с целью улучшения структурны товарного запаса на торговых точках, которая в свою очередь прямым образом влияла на оборот и издержки компании и следовательно - на ее прибыль. Перед началом работ по оптимизации время рассматриваемого бизнес-процесса в среднем составляло 67 часов (см. рис. 38).

После разработки схемы данного бизнес-процесса "как надо" была проведена его временная инвентаризация на предмет наличия временных разрывов, которая показала, что суммарная "грязная" длительность всех работ бизнес-процесса составляет 26 часов, в то время как сам бизнес-процесс имеет длительность 67 часов. Под термином "грязная" длительность работ понималась суммарная длительность всех работ без учета более мелких внутренних простоев, которые имели место при их выполнении.

При этом в бизнес-процессе большую долю времени - 41 час занимали, так называемые глобальные временные разрывы, которые представляли собой простои между работами процесса, вызванные неоптимально спланированным календарным графиком выполнения работ, а так же такими вещами как дневной режим работы склада и т.д.

В данном проекте была проведена временная оптимизация бизнес-процесса, в рамках которой были предложены три более коротких варианта процесса: "как надо-1", "как надо-2" и "как надо-3". Данные варианты отличались друг от друга количеством устраняемых временных разрывов и как следствие - уменьшением общей длительности процессного цикла.

Самый короткий бизнес-процесс "как надо 3" составлял 13 часов при условии, что все глобальные временные разрывы, а также мелкие простои в работах устранялись. 13 часов приблизительно составляет пятую часть, или 20% от 67 часов.

Подобная ситуация существует во многих бизнес-процессах, в большинстве российских компаний. Поэтому применение метода устранения временных разрывов является актуальным и эффективным инструментом, который позволяет сократить время бизнес-процесса в несколько раз.
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Рисунок 38. Пример временной оптимизации бизнес-процессов на основе применения метода устранения временных разрывов

Рекомендуется обратить внимание на способ или методологию описания бизнес-процесса, которая была использована в данном примере (см. рис. 38). Используемая схема бизнес-процесса компактно описывает только те аспекты бизнес-процесса и отвечает только на те вопросы, которые необходимы для его временной оптимизации. Этот пример явно показывает как цели оптимизации бизнес-процесса, которые должны быть сформулированы на первоначальном этапе определяю выбор методологии описания процесса.

4.
Разработка нескольких вариантов бизнес - процессов:

Следующим методом оптимизации бизнес-процессов, который активно применяется на практике, является разработка и внедрение нескольких вариантов исполнения одного и того же процесса в зависимости от ситуаций (см. рис. 39). Использование данного метода в особенности актуально для бизнес-процессов по обслуживанию внешних клиентов.

В современных рыночных условиях, характеризующихся наличием на рынках сильной конкуренции, клиент стал более требовательным и информированным о продукции различных производителей. Соответственно рынок продавца превратился в рынок покупателя.

Чтобы соответствовать требованиям различных групп потребителей и выживать в настоящих условиях компании вынуждены трансформировать свой сбыт и производство из массового в индивидуальное, для того, чтобы каждого клиента обслуживать с определенной степенью индивидуальности согласно его требованиям. Данная возможность обеспечивается путем разработки и внедрения нескольких вариантов бизнес-процессов.

Ввиду постоянной изменчивости внешней среды и ее большой неопределенности компании вынуждены делать все свои бизнес-процессы более гибкими, что также достигается за счет разработки и внедрения под различные ситуации различных технологий реализации процессов.

Например, большинство компаний сегментируют и выделяют для себя несколько групп клиентов, под каждую из которых создается свой бизнес-процесс. В случае, большого технологического различия между данными вариантами бизнес-процесса и в требованиях к компетенции сотрудников, которые данный вариант бизнес-процесса будут исполнять, для его реализации создается отдельное структурное подразделений, например - отдел сбыта по работе с клиентами группы "А", который использует только ту технологию, которая требуется для работы именно с этими клиентами.

Использование метода разработки и внедрения нескольких вариантов бизнес-процессов позволяет повысить гибкость организации, в том числе качество обслуживания и степень удовлетворенности клиентов. В свою очередь это приводит к увеличению дохода, доли рынка и конкурентоспособности компании.

[image: image36.wmf]
Рисунок 39. Разработка нескольких вариантов бизнес-процесса

5.
Метод уменьшения количества входов и выходов бизнес - процессов:

Следующим методом оптимизации бизнес-процессов является уменьшение количества входов и выходов бизнес-процесса, а также уменьшение его "ветвистости".

Если схема описанного бизнес-процесса "как есть" получилась достаточно сложной, запутанной, содержащей много входов и выходов, - можно с большой долей вероятности утверждать о неоптимальности данного бизнес-процесса. Объясняется это тем, что управлять таким бизнес-процессом и реализовать его будет сложно, что в свою очередь будет приводить к ошибкам и нестыковкам. Данный метод предлагает заняться упрощением бизнес-процессов, которое приводит к улучшению всех показателей бизнес-процесса, а также повышению эффективностью управления им.

Давайте рассмотрим, что такое уменьшение количества входов и выходов бизнес-процесса. В предыдущей главе книги было рассмотрено окружение процесса, представляющее собой совокупность входов, выходов, клиентов и поставщиков бизнес-процесса. При этом входы, выходы, клиенты и поставщики были разделены на первичных и вторичных.

Суть метода уменьшения количества входов и выходов бизнес-процесса состоит в том, что, построив окружение бизнес-процесса "как есть", нужно провести его анализ на предмет избыточности входов и выходов. После чего нужно разработать новую схему окружения процесса "как надо", содержащую меньшее количество входов и выходов бизнес-процесса, которые связывают его с клиентами и поставщиками (см. рис. 40). В первую очередь, данную оптимизацию нужно проделать для первичных входов и первичных выходов процесса.
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Рисунок 40. Уменьшение входов и выходов бизнес-процесса

Такое уменьшение возможно как за счет отказа от некоторых входов и выходов, так и за счет их группировки в пакеты. Примером пакета является пакет документов, который получает клиент бизнес-процесса "Выполнение запроса клиента" от сотрудника компании, контактирующего с ним. В то же время бизнес-процесс "Выполнение запроса клиента" можно организовать и неоптимальным способом, при котором клиент получает отдельные документы в разное время от различных сотрудников компании и при этом еще в разных местах. Для понимания метода "уменьшение входов и выходов бизнес-процесса" давайте рассмотрим ряд примеров.

6.
Согласование результатов с требованиями:

Следующим методом оптимизации бизнес-процессов, который наиболее часто применяется на практике и дает эффективные результаты, является метод согласования результатов работ бизнес-процесса с требованиями потребителей. Данный метод основан на применении модели "Поставщик-производитель-клиент" (см. рис. 41).
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Рисунок 41. Модель "Поставщик-производитель - клиент"

После разработки схемы бизнес-процесса "как надо" следует пройтись от конца процесса к его началу и последовательно для каждой работы бизнес-процесса применить модель "Поставщик-производитель-клиент".

На первом шаге данная модель применяется для последней операции бизнес-процесса в рамках чего нужно определить, кто является клиентом последней работы бизнес-процесса и изучить его потребности.

Необходимо отметить, что это применимо в том случае, если выход и клиент последней работы бизнес-процесса являются первичными. Часто бывают ситуации, когда в описанном бизнес-процессе выход и клиент последней операции являются вторичными. Подстраивание бизнес-процесса под требования вторичного клиента является менее приоритетной задачей и должно осуществляться после того, как процесс подстроен под требования первичного клиента. В этом случае в бизнес-процессе нужно найти работу, выход и клиента, которые являются первичными и применять данный метод нужно именно к ним.

Если оптимизируется бизнес-процесс продаж, нужно исследовать внешнего клиента, проведя внешние маркетинговые исследования. В рамках данных исследований нужно четко сформулировать, кто является потребителем, на какие группы, обладающие отличительными свойствами и потребностями (сегменты), их можно разделить, составить портрет потребителя и четко сформулировать его потребности и требования к продукту. На данном шаге нужно осознавать, что подстроить бизнес-процесс под требования любого клиента практически невозможно. Если это попытаться сделать, то бизнес-процесс получиться универсальным, а значит сложным и неэффективным. В данном случае нужно применить принцип Парето 20 на 80 и взять для рассмотрения только приоритетных потребителей или их сегменты.

После определения и формулировки требований к продукту бизнес-процесса нужно сделать так, чтобы сотрудник компании, отвечающий за работу бизнес-процесса, выходом которой является данный продукт, скорректировал технологию или параметры выполнений данной работы таким образом, чтобы продукт соответствовал требованиям клиента. Часто это не достигается корректирующим воздействием только на одну работу бизнес-процесса. Нужно провести корректирующие воздействия на ресурсы, которые данная работа использует и которые в свою очередь являются выходом или продуктом предшествующей операции бизнес-процесса. Поэтому сотрудник компании, отвечающий за рассматриваемую работу бизнес-процесса, должен сформулировать требования к ресурсам и предъявить их сотруднику компании, отвечающему за предшествующую операцию и являющемуся поставщиком. Следующим шагом будет применение метода согласования результатов с требованиями для предшествующей операции и т.д. Таким образом, нужно пройтись по всему бизнес-процессу от его конца к началу и поочередно для каждой операции применить данный метод.

Для внутренних клиентов бизнес-процесса, технология остается той же самой и даже упрощается за счет того, что сформулировать требования внутренних клиентов намного проще, чем внешних.

Рассмотренная последовательность шагов по согласованию результатов с требованиями имела направление движения от конца, или клиента процесса, к его началу, или поставщику. Такой способ применим в случае, если модель ведения и управления бизнесом компании является "тянущей", т.е. строится от требований клиента. В данном случае образно говорят, что клиент является паровозом, который стоит впереди состава и тянет за собой вагоны. Большинство бизнесов функционируют именно по такой схеме.

Тем не менее, встречаются бизнесы, которые ввиду не окончательно сформировавшихся рынков, на которых они работают, функционируют и должны управляться по другой модели - "толкающей".

Для таких бизнесов узким местом является не клиент, а поставщик под которого выстраивается весь бизнес-процесс. Многие бизнесы, которые создавались в России в период последнего десятилетия, например, бизнесы, занимающиеся дистрибуцией импортной продукции, оказались в ситуации, в которой спрос был неограничен и товары, привезенные в Россию раскупались клиентами за считанное время. Соответственно узким местом для них являлся не клиент, а поставщик, и конкурентная борьба для данных отраслей велась за поставщика. Системы управления таких компаний строились по толкающей схеме, планирование деятельности велось от закупок - первый план, который составлялся, являлся планом закупок. Все остальные планы - продаж, запасов и прочие формировались на его основе.

Для таких компаний, оптимизацию бизнес-процессов на основе метода согласования результатов с требованиями нужно проводить в обратную сторону: от начала к концу или от поставщика к клиенту бизнес-процесса. Такая модель, называется толкающей и образно представляется так: поставщик является паровозом, который стоит сзади состава и толкает вперед вагоны, стоящие перед ним.

В общем случае оптимизация бизнес-процессов должна проводиться от узкого места. Например, производственные компании, у которых узким местом являются производственные мощности, вынуждены частично требования к процессам продаж и закупок формировать от процесса производства.

Интересная ситуация с использованием периодически меняющихся моделей управления имела место в одной торговой компании. Ввиду большой сезонности спроса и ограниченной проходимости склада в данной компании постоянно происходило затоваривание складских помещений в зимний период года. Большую часть года компания работала по тянущей модели и узким местом являлся клиент. В зимний период в моменты затоваривания склада узким местом становился склад и компания оперативно меняла модель управления с тянущей на тянуще-толкающую. При данной модели управления склад диктовал требования для бизнес-процессов продаж и закупок. Складские возможности в это сложное для компании время диктовали какой товар в первую очередь нужно продать, а закупку какого товара нужно притормозить, чтобы оптимизировать текущую прибыль компании в условиях ограниченной проходимости склада. На основе этих расчетов формировались планы продаж и закупок на зимний период, а также отпускные цены на товары, которые попадали в группу, характеризующуюся низким отношением наценки к занимаемому товаром физического объема.

Несмотря на данные случаи, имеющие место в российских компаниях, на развитом конкурентном рынке узким местом всегда будет клиент. Поэтому при построении бизнеса и улучшении бизнес-процессов нужно ориентироваться на тянущую модель и применять метод согласования результатов с требованиями в направлении от клиента к поставщику бизнес-процесса.

7.
Интеграция с клиентами и поставщиками бизнес - процессов:

В приведенном примере оптимизации бизнес-процесса компании, занимающейся торговлей аудио-видео продукцией, было улучшено взаимодействие между структурными подразделениями компании. В данном примере, также было оптимизировано взаимодействие между компанией и ее поставщиками, в рамках которого поставщик стал предоставлять ресурсы в формате, соответствующем требованиям компании, - раздельные накладные на новинки и ассортимент, а также обеспечил готовность отгрузки новинок к 10:00 дня их выхода.

В данном случае был применен еще один метод оптимизации бизнес-процессов, который называется интеграцией с поставщиками и клиентами. Оказывается, что для снижения издержек и времени бизнес-процессов, а также повышения их качества целесообразно провести технологическую интеграцию бизнес-процессов компании с бизнес-процессам внешних клиентов и поставщиков (см. рис. 42). В качестве клиентов и поставщиков, на которых направлен данный метод, могут выступать не только клиенты и поставщики в обыденном понимании, но и любые контрагенты, потребляющие выходы, а также поставляющие входы для бизнес-процессов организации. Ярким примером этому является автоматизированная интеграция организаций с банками по вопросам осуществления платежей и получения информации по расчетному счету.
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Рисунок 42. Интеграция бизнес-процессов компании с процессами клиентов и поставщиков

Оказывается, что многие функции бизнес-процесса можно передать поставщикам. В мире существуют примеры, когда компании передавали своим привилегированным поставщикам функцию по управлению товарным запасом и поставке товара. В данной схеме поставщик самостоятельно отслеживал товарные остатки компании по своей продукции, прогнозировал ее спрос и в рамках существующих требований по структуре товарного запаса принимал решение о поставке своей продукции. За качественное выполнение данных функций поставщик получал от компании дополнительные привилегии и долгосрочные гарантии по поставке своей продукции.

В настоящее время активно происходит интеграция бизнес-процессов компаний с процессами их клиентов. Например, компании-дистрибьюторы фармацевтических препаратов осуществили автоматизированную интеграцию с аптеками, которые являются их клиентами. Используя специализированное программное обеспечение, аптеки делают заказ на закупку, который автоматически попадает в компанию и оперативно исполняется. Данная интеграция значительно сократила время, издержки и повысило качество исполнения бизнес-процесса по обработке запросов аптек.

В приведенном примере оптимизации бизнес-процесса "Торговля аудио-видео продукцией" были одновременно применены три метода оптимизации:


согласование результатов с требованиями ;


разработка нескольких вариантов бизнес-процессов;


интеграция с клиентами и поставщиками.

8.
Минимизация устной информации:

Почему использование в бизнес-процессе устной информации приводит к несоответствиям и неэффективности?

Во-первых, устная информация имеет свойство сильно искажаться при передаче ее от одного участника бизнес-процесса к другому. Особенно велико искажение в управленческих бизнес-процессах, имеющих дело со сложной информацией. Первый сказал второму, второй интерпретировал полученное информационное сообщение по-своему, и возникшее искажение стало усиливаться далее по цепочке бизнес-процесса. Статистика показывает, что при прохождении информации через два звена степень ее искажения достигает более 50-ти процентов (см. рис. 43).
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Рисунок 43. Искажение устной информации при ее прохождении от одного участника бизнес-процесса к другому

Вторая причина вызвана тем, что за устную информацию нельзя назначить ответственного. Поэтому нужно сделать так, чтобы в рамках бизнес-процессов все информационные потоки были по возможности документированы. Это в свою очередь приводит к увеличению бюрократии и замедляет ход течения бизнес-процессов. Тем не менее, как показывает практика, рациональная бюрократия оказывается полезной.

Использование рациональной бюрократии в первую очередь позволяет повысить ответственность всех участников бизнес-процесса, так как они начинают осознавать, что их деятельность фиксируется и в случае совершения ими ошибок имеется документальное тому подтверждение.

Большинство компаний, в особенности относящихся к малому и среднему бизнесу, недостаточно используют документированный обмен информацией. При увеличении количества участников бизнес-процесса это приводит к увеличению несоответствий, возникающим в бизнес-процессе и соответственно к снижению качества.

9.
Стандартизация форм сбора и передачи информации:

Повысить эффективность бизнес-процессов позволяет метод стандартизации форм сбора и передачи информации. Во многих компаниях отсутствуют типовые формы документов. Например, часто имеет место такая ситуация. Каждый продавец отдела продаж использует свои формы документов при заключении контрактов и проведении расчетов с клиентами: договоры, счета, счета-фактуры, акты. При этом документы делаются при помощи различных программных продуктов. Одни готовят счета в формате MS Word, другие в формате MS Excel и т.д. Когда все эти документы приходят в бухгалтерию, работа бухгалтеров усложняется. Бывают случаи, когда продавцы при продаже одного и того де товара используют свои собственные варианты договоров, которые сильно различаются по многим параметрам.

Одним из способов снижения издержек, уменьшения времени и повышения качества бизнес-процессов компании является стандартизация всех форм документов и обеспечение выполнения сотрудниками требований по использованию в стандартных ситуациях типовых форм документов.

Подобная стандартизация часто используется в менеджменте. Например, при разработке стратегии и проведении стратегического анализа требуется, чтобы информация необходимая для разработки стратегии, была представлена в типовом для компании формате, который будет понятен всем участникам бизнес-процесса стратегического управления. Примером такой формы, повышающей скорость и качество принимаемых решений, является форма, называемая SWOT-анализом (см. рис. 44).
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Рисунок 44. Стандартизация форм сбора и передачи информации

Давайте рассмотрим пример применения метода стандартизации в бизнес-процессе подбора персонала. Когда кандидат приходит устраиваться на работу в компанию, он представляет свое резюме. Служба персонала ему дает заполнить свою анкету, в которую просит занести строго определенную информацию, 80% которой содержится в его резюме. Зачем это делается? Любой сотрудник службы персонала ответит: "Если читать резюме кандидата, то всей нужной для принятия решения информации, как правило, в нем не содержится, а лишней может быть много. Второй причиной является то, что каждое резюме оформлено в индивидуальном формате кандидата и в совокупности их читать тяжело. Мы привыкли работать со своими формами, на основе которых мы умеем быстро принимать правильные управленческие решения относительно принятия кандидата на работу".

Именно поэтому стандартизация форм сбора и передачи информации в компании ускоряет бизнес-процессы, повышает скорость и качество принятия решений, приводит к снижению ошибок и издержек.

10.
Организация точек контроля:

Следующим методом, позволяющим повысить соответствие результатов требованиям, является метод организации точек контроля в бизнес-процессе.

Что такое точка контроля? Точка контроля эта работа, целью которой является контроль соответствия результатов определенной работы в бизнес-процессе сформулированным требованиям к ее результату. В случае обнаружения несоответствия организуется обратная связь, в рамках которой результат должен быть скорректирован (см. рис. 45).

Для того, чтобы бизнес-процесс исполнялся качественно, без проблем, в нем нужно выделить места, которые необходимо контролировать, и организовать точки контроля, с помощью которых будет контролироваться качество выполнения операций бизнес-процесса.
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Рисунок 45. Точки контроля и организация обратной связи

Существует два типа точек контроля: внедренные в бизнес-процесс и "наблюдающие" за процессом.

11.
Метод причинно - следственных связей или бездефектности работы:

Давайте рассмотрим пример применения принципа бездефектности при оптимизации бизнес-процесса торговой компании. Одной из операций, входящих в состав оптимизируемого бизнес-процесса, была операция "Снятие товара с торговых точек".

При осуществлении своей торговой деятельности компания часто сталкивалась с такой ситуацией. На одних торговых точках находился товар, на который не было спроса. Но спрос на данный товар был на других торговых точках, на которых данного товара не было. Поэтому часто приходилось перебрасывать товар с одних торговых точек, где его не покупают, на другие торговые точки, где его покупают. Для того, чтобы товар перебросить с точки на точку, согласно существовавшей технологии товар нужно было вернуть на центральный склад компании. Это операция называлась снятием товара с торговых точек.

В компании была еще одна проблема - неоптимального товарного запаса. При этом непродаваемый вовремя товар быстро обесценивался, что приводило к дополнительным издержкам. В этой ситуации своевременное снятие и перераспределение товара считалось одним из важных методов оптимизации товарного запаса и снижения издержек компании.

Компания приняла первоначальное решение бросить все ресурсы на повышение производительности операции по снятию товара. Такое решение подразумевало инвестиции в покупку дополнительных автомобилей.

В данном случае был применен принцип бездефектности, согласно которому усилия целесообразно направлять не на устранение дефектов, а на их предотвращение. В рассматриваемой ситуации неоптимальный товарный запас являлся дефектом, а операция по снятию товара являлась методом его устранения.

Когда это было осознано руководством организации, стали думать, а что же в данном случае может быть методом предотвращения данного дефекта.

При оптимизации бизнес-процессов часто используется метод построения причинно-следственных связей. В системах менеджмента качества тоже используют данный метод под названием "Диаграмма Исикавы" или "Рыбья кость". Согласно этому методу, определяют причины данного дефекта и далее путем логических рассуждений строят причинно-следственную цепь причин.

В данном примере все было просто и оказалось, что причиной неоптимального товарного запаса на торговых точках была неэффективная работа по распределению товара. Это означало, что усилия по оптимизации нужно перенаправить с процедуры снятия на процедуру распределения товара.

На основе данного анализа руководство компании приняло решение по пересмотру алгоритма, коэффициентов и нормативов распределения товара по торговым точкам, а также решение по доработке отделом автоматизации программного модуля по распределению товара.

Технологии постоянного совершенствования:

Давайте рассмотрим основные элементы технологий постоянного совершенствования бизнес-процессов. Приведем основные из них:


процессный подход;


постепенность изменений;


непрерывность изменений;


охват всей организации;


командная форма работы;


бездефектность работы.

Процессный подход:

При постоянном совершенствовании, так же как и при реинжиниринге, основным объектом, на которые направлены изменения, являются бизнес-процессы.

Постепенность изменений:

В отличие от реинжиниринга, при котором осуществляется фундаментальное и радикальное перепроектирование бизнес-процессов и достигаются существенные результаты от 50 и более процентов, в постоянном совершенствовании заложен принцип "Вода камень точит" или "Тише едешь - дальше будешь". Поэтому технологии постоянного совершенствования предлагают небольшие изменения и небольшие улучшения показателей от 5 до 20%.

Непрерывность изменений:

В отличие от реинжиниринга, который представляет из себя разовый скоротечный проект, постоянное совершенствование никогда не заканчивается. Оно непрерывно и длится столько, сколько живет сама организация. Для его поддержания в организации должно быть создано постоянное структурное подразделение - служба постоянного совершенствования, которая в современных компаниях находит воплощение в таких отделах, как отделы организационного развития, отделы технологий, отделы мониторинга бизнес-процессов, службы качества и т.д.

Охват всей организации:

Постоянное совершенствование пронизывает всю организацию до каждого сотрудника. При осуществлении постоянного совершенствования в организации господствует особая философия, которая должна быть принята всеми членами организации. Согласно данной философии, каждый сотрудник вплоть до рабочего должен постоянно думать о том, как ему еще улучшить свою работу, которую он выполняет, даже в случае если он ее выполняет идеально.

Командная форма работы.

Бездефектность работы:

В технологиях постоянного совершенствования заложена концепция бездефектности работы, согласно которой при осуществлении деятельности акцент делается не на устранение, а на предотвращение возникающих дефектов.

Существуют два стиля выполнения работы. Первый стиль работы чаще всего встречается в российских компаниях и подразумевает следующее. Сотрудники работают усердно, делают ошибки и потом их исправляют. Причем этот алгоритм непрерывно повторяется. Такой стиль или такую концепцию работы называют "работа в режиме решения возникших проблем" или ")тушения пожара", т.е. пожар случился - его тушат.

В технологиях постоянного совершенствования заложена другая концепция работы, называемая бездефектностью. Согласно этой концепции, стиль любой работы, осуществляемой в организации должен включать усердную работу, улучшения и предотвращения (см. рис. 46). Данную концепцию работы еще называют "работой в режиме предотвращения".

Практика показала, что суммарные затраты на осуществление работ по предотвращению дефектов меньше затрат по их устранению и применение принципа бездефектности позволяет снизить издержки организации. Поэтому при внедрении постоянного совершенствования стиль выполнения работы смещается с тушения пожаров на их предотвращение. Девизом нового стиля работы является: "Делай все правильно с первого раза, вовремя, всегда!"
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Рисунок 46. Принцип бездефектности работы

Принцип бездефектности часто используется при оптимизации бизнес-процессов, и он является одним из основных оптимизационных методов под названием "Метод причинно-следственных связей, или бездефектности работы".

ТЕМА 3.4

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ
Долганова, О. И. Моделирование бизнес-процессов : учебник и практикум для академического бакалавриата / О. И. Долганова, Е. В. Виноградова, А. М. Лобанова ; под редакцией О. И. Долгановой. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 289 с. — (Бакалавр. Академический курс). — ISBN 978-5-534-00866-1. — Текст : электронный // ЭБС Юрайт [сайт]. — URL: https://biblio-online.ru/bcode/433143
2.5. Оценка эффективности управления бизнес-процессами

В современной рыночной среде значительно ускорился темп из​менений конкурентных условий, требующий более быстрого реаги​рования со стороны предприятий. Обострение конкуренции, услож​нение технологий, государственное регулирование, сокращение жизненного цикла большинства товаров, рост требований к персона​лу — эти и целый ряд других проблем предъявляют к управлению со​временными отечественными предприятиями требования по приме​нению все более совершенных методов и технологий управления.

Данные условия обуславливают необходимость выявления резер​вов бизнеса, поскольку для поддержания высокой конкурентоспособ​ности предприятие должно иметь надёжную систему управления биз​нес-процессами, способную обеспечить устойчивый рост эффективности в условиях динамичности и непредсказуемости рын​ка, что может быть достигнуто лишь при условии рационального ис​пользования имеющихся резервов.

Система управления предприятием должна быть направлена на повышение эффективности и результативности, т. е. требует создания системы анализа результатов деятельности и принятия решений, ко​торая не только выделяет и ликвидирует причины существующих несоответствий, но и определяет их возможное возникновение. Для этого необходимо выделять показатели эффективности и результа​тивности бизнес-процессов и осуществлять их постоянный монито​ринг.

Оценка эффективности функционирования бизнес-процессов предприятия позволяет выявлять проблемные места, принимать свое​временные управленческие решения. Показатели функционирования бизнес-процессов могут носить самый разный характер для различ​ных процессов и позволяют характеризовать не только результат все​го процесса целиком, но и результат отдельной составляющей (функ​ции) процесса.

Важность проведения оценки бизнес-процессов предприятия вызвана необходимостью решения следующих задач:

· нахождение проблемных зон при взаимодействии подразделе​ний и должностных лиц во время решения задач предприятия;

· определение основных и дополнительных направлений в дея​тельности предприятия для их последующей декомпозиции на биз​нес-процессы;

· создание предпосылок для формирования упорядоченной и про​зрачной системы документов, регламентирующих работу предприя​тия.

Этапы оценки эффективности управления бизнес-про​цессами:
1. Анализ информации, регламентирующей работу предприятия (изучение схем бизнес-процессов, текстовых описаний, форм доку​ментов), определение количественных значений по определенным параметрам бизнес-процесса.

2. Визуальный анализ диаграмм модели бизнес-процессов с це​лью выявления требуемых количественных значений параметров.

3. Определение системы количественных показателей, использу​емых для оценки эффективности бизнес-процессов и расчет значений их параметров.

4. Анализ полученных значений коэффициентов эффективности управления бизнес-процессами (сопоставление фактического значе​ния с нормативным).

5. Формулирование выводов об эффективности управления биз​нес-процессами.

К количественным показателям оценки эффективности управления бизнес-процессами относятся:
1. Коэффициент сложности — определяется, как отношение количества уровней декомпозиции модели процессов к сумме экзем​пляров процессов. Данный показатель демонстрирует отношение уровней модели бизнес-процессов к количеству экземпляров процес​сов. Показатель сложности определяет, насколько сложна иерархи​ческая структура бизнес-процессов.

2. Коэффициент процессности — определяется как отно​шение количества «разрывов» (отсутствие причинно-следственной связи между экземплярами бизнес-процесса) в бизнес-процессах к сумме классов процессов. Данный показатель характеризует бизнес-процесс как процессный либо проблемный (сущностный — разрабо​танный, отталкиваясь от сущностных элементов (единицы оргструк​туры и т.д.)). В случае, когда значение коэффициента указывает на процессный характер модели — это означает, что все экземпляры мо​дели связаны между собой причинно-следственной связью и горизон​тально интегрированы.

3. Коэффициент контролируемости  — определяется, как отношение количества классов бизнес-процесса к количеству соб​ственников процесса (СП). Характеризует эффективность управления СП принадлежащими и управляемыми ими бизнес-процессами.

4. Коэффициент ресурсоемкости — определяется как отно​шение количества используемых ресурсов к количеству «выходов» (результатов экземпляров процессов) бизнес-процессов. Показатель ресурсоемкое™ демонстрирует, насколько эффективно используются ресурсы в конкретном бизнес-процессе. Отношение количества ре​сурсов к сумме имеющихся результатов в классах бизнес-процессов показывает эффективное (или неэффективное) использование ресур​сов.

5. Коэффициент регулируемости — определяется, как от​ношение количества имеющейся регламентной документации к коли​честву классов бизнес-процессов. Такой показатель говорит об уровне регламентации анализируемых бизнес-процессов. Показатель регулируемости характеризует исследуемый бизнес-процесс как ре​гулируемый или нерегулируемый нормативными регламентами.

Для оценки эффективности управления бизнес-процессами по приведенным показателям разрабатываются модели двух групп биз​нес-процессов с применением стандартов моделирования IDEF и DFD, т.е. используется методология структурного анализа и проекти​рования бизнес-процессов, что обусловлено следующими факторами:

1. методология структурного анализа и проектирования бизнес-процессов обладает главным признаком — ей характерна иерархиче​ская структура моделирования, т.е. учитывает показатель глубины иерархии модели процессов.

2. методология моделирования обладает такими обособленными, выделенными элементами, как ресурс и управляющее воздействие, т.е. при анализе диаграммы бизнес-процессов можно идентифициро​вать, а затем определить количество данных элементов бизнес-процесса. Особенно это важно для расчета эффективности бизнес-процессов, т.к. два показателя (ресурсы и управленческое воздей​ствие) используют количественное значение.

3. одними из основных элементов моделирования выступает Хо​зяин процесса, который может сделать вывод об эффективности под​ведомственного ему класса бизнес-процесса.

Оценка при помощи метода основных показателей важна для увеличения действенности бизнес-процессов, так как KPI (Key Performance Indicator) процесса — это показатели приобретения успеха в работе или в решении задач. 

Выявляются некоторые типы основных показателей: 

KPI результатов — качество и количество приобретенных результатов; 

KPI расходов — какое количество запасов было из расходовано; 

KPI функционирования — в какой мере исполнение бизнес-процессов отвечает требуемому алгоритму действий и его исполнения; 

KPI производительности — отношение приобретенного итога и ресурсов, которые использованы на его создания; 

KPI действенности — это производные показатели, которые характеризуют отношение приобретенного результата к расходам запасов.

 Следовательно, проведя анализ предложенных подходов к созданию системы оценки действенности бизнес-процессов, можно сформировать главные оптимальные правила создания данной системы для промышленных фирм: 

Точно установить цели и задачи осуществляемой оценки действенности бизнес-процессов промышленной фирмы; 

Подобрать научный подход и методы, посредством которых имеется возможность оптимально провести оценку действенности бизнес-процессов промышленной фирмы, принимая во внимание цели и задачи плана оценивания; 

Выделить раздел бизнес-процессов промышленной фирмы, который необходимо оценить; 

Провести оценку качественного и количественного разрыва между целевыми реальным показателями оцениваемых бизнес-процессов промышленной фирмы посредством ранее избранных методов; 

Установить направленность модернизации и реинжиниринга прошедших оценку бизнес-процессов промышленной фирмы;

 Выделить ступени проведения модернизаций и реинжиниринга бизнес-процессов, и очередность при потребности их проведения. 

Посредством указанных шагов промышленная фирма способна самостоятельно формировать систему оценивания действенности бизнес-процессов, которая раскрывает все требуемые сведения для внутренних пользователей и учитывающую все особенности функционирования некоторой промышленной фирмы. 
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