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Предисловие

В настоящее время многие российские предприятия занимаются внедрением процессного подхода к управлению, проводят подготовку и сертификацию по стандартам ISO серии 9000:2000, автоматизируют деятельность при помощи корпоративных информационных систем (SAP R/3, BAAN и др.), внедряют системы стратегического управления. 

Система процессного управления позволяет оптимизировать систему общего корпоративного управления, сделать ее прозрачной для руководства  и способной гибко реагировать на изменения внешней среды. Система процессного управления регламентирует:

· порядок планирования целей и деятельности; 

· взаимодействие между процессами и подразделениями предприятия; 

· ответственность и полномочия должностных лиц, в т.ч. владельцев процессов; 

· порядок работы и действий в нештатных ситуациях; 

· порядок и формы отчетности перед высшим руководством; 

· систему показателей, характеризующих результативность и эффективность деятельности предприятия в целом и его процессов; 

· порядок рассмотрения результатов деятельности и принятие управленческих решений по устранению отклонений и достижению плановых показателей. 

Внедрение на предприятии СУБП в первую очередь подразумевает работу по описанию и регламентации бизнес-процессов, в рамках которой:

a)      проводится распределение ответственности за результаты работ, входящих в состав процессов; 

b)      определяется система взаимодействия процессов между собой и с внешними поставщиками и потребителями;

c)      определяется перечень документации, необходимой для функционирования процессов (инструкции, порядки, положения, методики, должностные инструкции и т.д.);

d)      составляется график разработки и внедрения этой документации;

e)      устанавливаются показатели деятельности процессов, способы и формы сбора информации и порядок отчетности перед руководителями;

f)        определяются границы показателей, характеризующие нормальное течение процессов;

g)      устанавливаются критерии, по которым начинается работы по устранению причин отклонения.         

 
ВВЕДЕНИЕ

Разработка и внедрение стандартизированных систем качества нацеливает на необходимость применения новой организационной формы управления предприятием, охватывающей все действия, касающиеся единой политики в области качества, на основе которой формируются новые цели и задачи, стоящие перед отдельными структурными единицами, и их реализацию посредством планирования и организация обеспечения качества производственных процессов и качества их результатов.

Для осуществления организационных изменений необходимо опираться с одной стороны на принцип интеграции, с учетом рыночного механизма, в котором главную роль играет заказчик, а с другой стороны, на повышение активности и эффективности действий всех работников, участвующих в различных процессах и видах деятельности предприятия.

Выделенные изменения напрямую связаны с внедрением так называемого процессного подхода к организации производства и управлению деятельностью предприятия, который является одним из восьми базовых принципов, положенных в основу стандартов ИСО серии 9000. 

Первоначально идея использования процессного подхода к описанию деятельности предприятия рассматривалась в теории административного управления А. Файоля. Дальнейшее распространение данный подход получил лишь в конце ХХ в., когда применяемый функциональный подход к организации производства и управлению предприятием перестал быть прогрессивным. В подтверждение этому можно привести высказывание Т. Конти на Международной конференции по проблемам качества: «Введение процессного подхода означает отказ от подхода к менеджменту качества на основе бюрократических процедур в пользу более гибкого, интегрированного менеджмента компании, как «цепи ценностей», нацеленных на оптимизацию результативности и гибкости ее работы». 

В методологии TQM «процессным» называется, любая деятельность, представленная в форме процесса, раскрывающаяся во взаимосвязи главных компонентов: выходов, входов, ресурсов.

Тема 1. Понятие и сущность процесса
1.1  Владелец процесса, входы, выходы, ресурсы процесса

Изучение содержания концепции «процессного подхода» невозможно без уточнения терминов «процесс» и «процедура», используемых также в разных версиях стандартов ИСО 9000. Обобщение наиболее часто встречающиеся формулировок, раскрывающих содержание термина «процесса», приведено в таблице.

Обобщая приведенные точки зрения, следует отметить, что процессом является организованная деятельность или комплекс видов деятельности, в которой используются ресурсы для преобразования входов в выходы. Для осуществления процесса необходимо его организовать (построить в пространстве и во времени), обеспечить ресурсами, определить исполнителя и документировать (составить технологию, рабочие и контрольные инструкции). В целях обеспечения соответствия (сопряженности) входов и выходов процессов, их идентификации необходимо организовать управление, обеспечивающее взаимодействие между процессами с помощью установленных процедур.

Различные авторы при раскрытии содержания «процессного подхода» используя понятия процесс и процедура, часто ставят равенство между ними или заменяют их друг на друга. Однако, следует отметить, что если процесс преобразовывает входы в выход, изменяя их состояние, то процедура это установленный способ осуществления процессов. Следовательно, процесс — средство, с помощью которого достигаются цели политики и стратегии в области качества, а процедура — средство понимания и осуществления процессов.

С позиции процессного подхода к обеспечению качества, каждый процесс необходимо описать формализовано и фактически. Формализованный подход позволяет построить структуру процесса, т.е. описать его как последовательность процедур и действий, закрепленных за уровнями управления конкретными исполнителями подразделениями. Фактический подход связан с временной организацией процесса, т.е. с определением места и роли процесса в структуре, с установлением его параметров с учетом требований к качеству конечных результатов.

Таким образом, процессный подход является инструментом, с помощью которого создаются и поддерживаются условия, необходимые для обеспечения качества процессов производства, гарантирующие удовлетворение внутреннего и внешнего потребителя. Для решения данной задачи целесообразно построить механизм управления производственными процессами, схема которого приведена на схеме.

Функционирование механизма позволяет, организовать обеспечение качества элементов производственных процессов, и управлять их параметрами как в автономном режиме с учетом взаимосвязей (интерфейсов) между ними, так и в системном режиме — цепочками процессов, осуществляющихся для достижения цели обеспечения удовлетворенности внутреннего потребителя, в качестве конечного результата, являющегося входом в следующий процесс.

Проведенные исследования позволяют сделать вывод, что система качества является особой формой организации производства, которая предполагает создание и поддержание организационно-управленческих условий, способствующих обеспечению качества производственных процессов и гарантирующих стабильность их осуществления во времени производственного цикла, а также ритмичность производства.

В контексте процессного подхода применение в практике организации производства механизма управления производственными процессами предполагает проведение на предприятии ряда организационных изменений, характер которых рассмотрен в последующем изложении.

1. Переход от системно-дифференцированного и системно-интегрирующему подходу к организации производства и управлению производственными процессами. Предприятие обладает рядом черт, которые характеризуют его как организационную систему. При этом любая система обладает такими фундаментальными свойствами как совместимость и целостность. Система организации производства характеризуется внутренней упорядочностью взаимосвязанных элементов, образующих целостность ее свойств (эмерджентность), т.е. функциональные подразделения, несмотря на различия в деятельности, взаимодействует между собой для решения единых задач и достижения единых целей, что делает их совместимыми. Следовательно, при реализации процессного подхода система организации производства должна переориентироваться с функционального управления на управление процессами, описывающими различные виды деятельности, выполняемые структурными подразделениями предприятия, т.е. наряду с функциональным описанием процессов, необходимо установить горизонтальные связи между структурными подразделениями предприятия, что обеспечит их постоянное взаимодействие при решении задач в области качества процессов производства. Таким образом, сущность данного организационного изменения заключается в использовании межфункциональной, сквозной организации и управления всеми процессами на предприятии.

2. Организация процессно-ориентированного производства, направленного на постоянное улучшение качества производственных процессов и качества их результатов, т.е. изменение их пространственного построения. С современных позиций, все процессы осуществляемые на предприятии должны быть направлены на получение конечного результата, приносящего определенную выгоду. Следовательно, под процессом следует понимать совокупность видов деятельности (цепочку процессов, операций), результатом которой является какой-либо продукт, имеющий ценность для внутреннего и внешнего потребителя.

При этом виды деятельности, входящие в процесс следует разделить на две группы: 

  технология производства, включающая набор операций и правила их выполнения, определяющих логику осуществления процессов; 

 организация производственных процессов путем создания необходимых условий, ресурсного обеспечения и формирования соответствующей инфраструктуры для бесперебойного обслуживания производства. Таким образом, сущность данного организационного изменения состоит в том, что организация процессно-ориентированного производства предполагает необходимость пересмотра состава и содержания его функциональных подсистем, нацеливающих на изменение взаимосвязей между структурными подразделениями предприятия. 

3. Переход от учета и контроля качества конечных результатов к системному построению производственных процессов во времени производственного цикла.

Процессный подход предполагает объединение функций отдельных подразделений, связанные с конкретными процессами, в единую цепочку действий, что позволяет руководству предприятия перераспределить функции между подразделениями и делегировать полномочия по принятию оперативных решений на уровень конкретного исполнителя (владельца) процесса.

Данные положения нацеливают на организацию динамичных производственных процессов, позволяющих гибко реагировать на внутренние и внешние изменения. Объединение внутренних процессов, осуществляемых различными подразделениями в сквозные обеспечивает взаимосвязь между основными подсистемами системы организации производства, такими как закупки, логистика, производство, сбыт продукции, а также организовать межфункциональное управление качеством результатов сети процессов.

При такой логике организации производства технология изготовления продукции состоит из определенного количества операций, осуществляемых с помощью установленного оборудования, приспособлений и инструментов и при участии работника требуемой квалификации. Данная логика раскрывает сущность объективного подхода к организации производства, которую можно описать как цикл изготовления сложного изделия [8].

Применение процессного подхода, ориентированного на интеграцию процессов производства, предполагает составление технологии не для конкретного продукта, а для системы (совокупности) взаимосвязанных процессов, каждый из которых может быть изменен при переходе на выпуск новой продукции или на новую технологию производства.

Таким образом, сущность данного организационного изменения состоит в том, что процессная модель системы организации производства строится как совокупность связанных во времени процессов, включающих последовательность действий, знание которых позволяет работнику легко перейти из одного процесса в другой, т.е. работник, зная цели, границы процессов (моменты начала и окончания), качественные параметры может постоянно фиксировать результат процессов и в соответствии с ним корректировать свои действия и обеспечивать требуемое качество «выхода» процесса.

4. Создание условий для вовлечения персонала в постоянное улучшение качества производственных процессов. Содержание данного организационного применения связано с теоретическим осмыслением и практической реализацией двух основных принципов новой системы качества: «вовлечение работников» и «постоянное улучшение». Учитывая, что сотрудники являются важным ресурсом предприятия, и для того, чтобы они работали качественно необходимо их обучить, организовать труд, построить систему мотивации, создать условия для полного использования их трудового и творческого потенциала. Практическая реализация данных требований нацеливает на необходимость определенной перестройки сознания и формирования у персонала предприятия потребности в постоянном улучшении качества производственных процессов и качества их результатов.

Организационными формами вовлечения работников являются, как известно, группы качества, производственные совещания, рационализаторская работа, и, наконец, коллективный подряд и бригады, устанавливающие общую ответственность коллектива за качество конечных результатов труда. Все эти формы издавна применяются в практике отечественных и зарубежных предприятий. Однако, специалисты по вопросам разработки и внедрения системы качества концентрирует внимание на организацию командной работы для решения проблем обеспечения и постоянного улучшения качества производственных процессов, а также достижения требуемого уровня качества продукции.

При этом для эффективной работы команды необходимо, прежде всего, обеспечить максимально возможно психологическую совместимость работников, а затем уже думать о суммировании их опыта, знаний и умения. Решение данной задачи позволяет обеспечить совместимость процессов в рамках конкретного подразделения и предприятия в целом. Практической основой для создания команд по качеству должны явиться организация всеобуча работников, проведение семинаров, тренировочных сессий, квалификационных аудитов.

Таким образом, содержание данного организационного изменения состоит в том, что каждом подразделении предприятия должны быть созданы команды, ответственные за качество процессов, которые самостоятельно принимают решения по возникающим проблемам в производстве и проявляют активность в поиске возможностей улучшения качества процессов и результатов. Основным критерием мотивации работников должно являться признание результатов их труда и эффективность (целесообразность) внедренных улучшений в производственных процессах.

5. Создание организационных и производственных условий для реализации принципа процессного подхода. Речь идет об изменениях в инфраструктуре и в производственной среде предприятия. Обратимся к положениям стандарта ИСО 9004:2000 «Инфраструктура предприятия включает ресурсы, такие как, производственные помещения, рабочие места, средства труда и оборудование, вспомогательные службы, информационные и коммуникационные технологии, а также транспортные средства».

То есть в рамках системы качества предприятие должно создать инфраструктуру и производственную среду, которые положительно влияют на мотивацию работников за результаты деятельности по постоянному улучшению качества производственных процессов. Руководство предприятия должно определить элементы инфраструктуры и факторы производственной среды, необходимые для обеспечения результативного и эффективного осуществления процессов производства.

При построении соответствующей инфраструктуры и создании производственных условий необходимо учитывать, что они также являются ресурсами процессов, влияющими на достижение удовлетворенности потребностей внутренних потребителей. Данные потребности могут включить в себя такие ресурсы, как рабочие пространства (рабочее место и условия труда); оборудование (основное, контрольно измерительное); технологии (производственные, информационные); вспомогательные и обслуживающие службы, осуществляющие планово-предупредительные ремонты и техническое обслуживание, логистическое обслуживание производства. Для решения данных вопросов целесообразно создание единой системы комплексно-регламентированного обслуживания производства.

Общей целью охарактеризованных организационных изменений является обеспечение соответствия инфраструктуры и производственной среды характеристикам производственных процессов и видов деятельности предприятия. Таким образом, реализация концепции процессного подхода к обеспечению качества процессов нацеливает на необходимость организации управления взаимосвязанными процессами, управление их протеканием в пространстве и во времени, организацию постоянного контроля соответствия требований к качеству «входов» и «выходов» процессов. В целом данная совокупность организационно-управленческих действий ориентирует производство на создание эффективных условий, гарантирующих достижение установленного качества производственных процессов и обеспечение удовлетворенности внутреннего и внешнего потребителя в качестве совокупного результата процессов производства. 

Для управления процессом необходимо назначить должно​стное лицо, ответственное за выполнение процесса и его резуль​тат. Чтобы должностное лицо могло управлять процессом, в его распоряжение должны быть выделены ресурсы, необходимые для проведения процесса, делегированы права и полномочия (хотя права и полномочия для простоты тоже можно отнести к ресурсам должностного лица). Каждый процесс существует не сам по себе, а выполняет какие-либо функции в организации и является подконтрольным высшему руководству организации. Поскольку в ряде случаев процессом может управлять не один сотрудник, а коллегиальный орган управления, то определение владельца процесса будет следующим.-
Владелец процесса — это должностное лицо или коллегиальный орган управления, имеющий в своем распоря​жении ресурсы, необходимые для выполнения процесса, и несу​щий ответственность за результат процесса.
Владелец процесса ведет управление процессом и является неотъемлемой составной частью процесса. В дальнейшем все построения будут основываться на следующей схеме взаимодей​ствия процесса и его владельца (рис. 1).

Процесс – объект управления
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Рис. 1. Владелец процесса является частью процесса

Определим еще несколько понятий, а именно:
· выход (продукт) процесса;
· вход процесса;
· ресурс процесса.
Выход (продукт) — материальный или инфор​мационный объект или услуга, являющийся результатом выпол​нения процесса и потребляемый внешними по отношению к про​цессу клиентами.
Выход (продукт) процесса всегда имеет потребителя. В слу​чае, если потребителем является другой процесс, то для него этот выход является входом. Выход (продукт) процесса также может использоваться в качестве ресурса при выполнении другого процесса. К выходам процесса могут относиться: готовая про​дукция, документация, информация (в том числе отчетная), персонал (для процесса «Обеспечение кадрами»), услуги и т.д.
Вход бизнес-процесса — продукт, который в ходе выполнения процесса преобразуется в выход.
Вход всегда должен иметь своего поставщика. К входам про​цесса могут относиться: сырье, материалы, полуфабрикаты, документация, информация, персонал (для процесса «Обеспе​чение кадрами»), услуги и т.д.
Ресурс бизнес-процесса — материальный или информационный объект, постоянно используемый для выполне​ния процесса, но не являющийся входом процесса.

К ресурсам процесса могут относиться: информация, персонал, оборудование, программное обеспечение, инфраструктура, среда, транспорт, связь и пр.   Владелец процесса в ходе планирования и управления процессом производит распределение и перераспределение ресурсов для достижения наилучшего результата процесса. Отнесение информации одновременно ко входам и ресурсам процесса не является ошибкой. 

Входы, выходы и ресурсы должны обозначаться существительными, поскольку они являются материальными объектами.  

При обозначении выходов или входов процесса часто приходится сталкиваться со следующей проблемой. Различные методики описания процессов разделяют материальный объект и сопутствующую ему документацию на два различных объекта или два потока – материальный поток и информационный поток (документальный поток). В некоторых случаях такое разделение является оправданным, в некоторых — нет. Рассмот​рим данную ситуацию на следующем примере.

Пример 1. Для потребителя получаемый продукт должен состоять из самого продукта и сопроводительной документации. Сопроводительная документация может состоять из накладной, паспорта, сертификата, чека, подтверждающего оплату данно​го продукта товара или услуги. Последним звеном в поставке про​дукта (товара или услуги) потребителю является кладовщик (эк​спедитор, курьер). Если эти лица передают потребителю продукт без необходимой сопроводительной документации, то продукт в ряде случаев вообще не может быть использован по назначению. На​пример, продукт без сертификата соответствия, если этот про​дукт включен в список продуктов обязательной сертификации. Большое количество организаций не могут оказывать услуги по​требителям без получения соответствующей лицензии. То есть информация о продукте, включенная в комплект обязательной поставки, не должна быть отделена от поставки самого продук​та. Соответственно, случаи поставки продукта без документа​ции должны рассматриваться как случаи некомплектной поставки или выпуска дефектной продукции.
Кратко рассмотрим базовую методику управления процес​сом. На рисунке 2 показана концептуальная схема управления процессом, основанная на сформулированном выше определе​нии процесса.
Процесс, представленный на рисунке 2, имеет входы и выходы. Для выполнения процесса используются ресурсы (пер​сонал, оборудование, инфраструктура, среда и пр.). Управление процессом осуществляет владелец процесса. Все ресурсы, необ​ходимые для выполнения процесса, находятся в его распоряже​нии. Можно дополнить определение владельца процесса, при​веденное выше, следующим образом: «владелец процесса — должностное лицо, которое имеет в своем распоряжении пер​сонал, инфраструктуру, программное и аппаратное обеспечение, информацию о процессе, управляет ходом процесса и несет ответственность за результаты неэффективность процесса». Таким образом, в рассматриваемом понимании процессного подхода к управлению наличие владельца процесса, обладающего ресур​сами, является важнейшим необходимым условием.
Для того, чтобы вести управление процессом, владелец про​цесса должен получать информацию о ходе процесса и инфор​мацию от потребителя (клиента) процесса. Поэтому одной из составляющих частей процессного управления является система поступления информации владельцу процесса. Соответствен​но, вышестоящему руководству должна поступать регулярная отчетность о ходе процесса.
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и управленческих решений

Рис. 2. Концептуальная схема управления процессом

Процесс не может существовать отдельно от организации. Для работы процессов вышестоящее руководство должно определить назначение процесса, поставить перед владельцем процесса цели и утвердить плановые значения показателей результативности и эффективности процесса. Владелец процесса, в свою очередь, принимает управленческие решения на основании поступившей информации и установленных планов.
Таким образом, на рисунке 2 представлена достаточно слож​ная схема процесса, учитывающая взаимосвязь горизонтальных материальных потоков, ресурсов, вертикальных информаци​онных потоков, управленческих взаимодействий.
Под определением «процесс», как было указано выше, мо​жет пониматься деятельность, выполняемая различными под​разделениями организации (сквозные или межфункциональные процессы), так и деятельность, выполняемая внутри одного подразделения. В первую очередь мы рассмотрим процессы подразделений. Сквозные процессы состоят из нескольких сег​ментов процессов, выполняемых в подразделениях, и будут рас​смотрены ниже.

1.1.1. Процессы подразделений

(внутрифункциональные процессы)

Внутри подразделения может быть выделено несколько про​цессов. Возможна ситуация, ког​да внутри подразделения будет выделен всего один процесс.

У руководителя подразделения могут быть заместители — начальники отделов, которые так же могут являться владельцами процессов более низкого уровня. В любом случае за все процессы подразделения отвечает руководитель подраз​деления, за каждый отдельный процесс перед ним могут отве​чать руководители, непосредственно ему подчиненные.
Локализация бизнес-процесса в рамках одного структурно​го подразделения означает следующее. В подразделение посту​пает информация и материалы, являющие продуктами деятель​ности других процессов-поставщиков. Они преобразуются про​цессами подразделения в результаты (выходы), потребляемые внутренними и внешними клиентами. Руководитель подразде​ления и его заместители управляют процессами подразделения и обеспечивают их результативность и эффективность.
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Функция «X», выполняемая в процессе «Б»
Создание продукта в подразделении чаще всего предполага​ет взаимодействие с другими подразделениями, которые также выполняют определенные процессы, как показано на рисунке 3.
Рис. 3. Взаимодействие процессов подразделений

Как показано на рисунке 3, процесс «Б» Подразделения 2 является поставщиком процесса «А». Определяются границы процессов по входам и выходам, регламентируются требования (формы взаимодействия, сроки поставки, ТУ и т.п.) по входам/ выходам. Таким образом, деятельность внутри каждого подраз​деления можно четко структурировать, определить зоны ответ​ственности, распределить ресурсы и, что очень важно, четко определить порядок взаимодействия подразделений.
Такое структурирование деятельности возможно, если в организации существует определенная культура управления, су​ществуют документы, регламентирующие распределение зон от​ветственности и обязанности руководителей подразделений и исполнителей: положения о подразделениях, должностные ин​струкции, рабочие инструкции и т.п. Существуют документы, регламентирующие выполнение отдельных видов работ (фун​кций): инструкции по видам работ, и спецификации на конеч​ные продукты и промежуточные полуфабрикаты.
Документирование системы управления играет огромную роль при выделении процессов и построении системы управления ими. Если процесс и система управления этим процессом не доку​ментированы, затруднительно обоснованно выделить показатели и критерии оптимальности процесса.

1.1.2 Сквозные (межфункциональные) процессы

Сквозной (или межфункциональный) бизнес-процесс — бизнес-процесс, полностью или частично включающий деятельность, выполняемую структурными подразделениями организации, имеющими различную функциональную и админис​тративную подчиненность.
Любая система управления строится сверху вниз в зависи​мости от задач, стоящих перед руководством и собственника​ми организации. Выделение процессов в организации целесо​образно начинать с процессов верхнего уровня, часто их вы​деляют на основе клиенто-ориентированных цепочек или продуктовых цепочек (цепочек добавления ценности про​дукту).
Выделение межфункциональных процессов по принципу клиенто-ориентированных цепочек может быть выполнено в том случае, если каждый клиент потребляет уникальный продукт, создание продуктов ведется параллельно, и при этом процессы слабо пересекаются друг с другом.
К организациям, использующим указанный выше принцип, можно отнести:
• торгово-закупочные компании с сильной диверсификацией по клиентской базе, но с централизованными функциями закупки, логистики, складского хранения;
• проектные организации, выполняющие уникальные проек​ты для каждого клиента.
В случае, если организация производит ряд продуктов, и каждый клиент этой организации потребляет несколько видов продукции, выделение процессов может быть выполнено путем анализа цепочки добавления ценности по пути продукта от входа к выходу. Такой способ выделения процессов в чистом виде встречается достаточно редко. Гораздо чаще встре​чается ситуация, когда процессы, выделенные по продуктовой цепочке, пересекаются в одном из подразделений организации.

При выделении в организации сквозных процессов и попытке управлять этими процессами возникает ряд типовых проблем, представленных ниже.
Проблема 1. Назначение ответственного за результат и эф​фективность процесса — владельца процесса.
Назначить владельцев процессов, изображенных на рисун​ках 1.6, 1.7 и 1.8 можно только из состава высшего руководства организации. Дело в том, что управлять сквозным процессом в целом и отдельными его сегментами, находящимися в разных подразделениях, может только руководитель, имеющий в сво​ем распоряжении ресурсы этих подразделений или всей орга​низации в целом. Попытки назначить владельцев сквозных про​цессов из числа руководителей с недостаточными полномочи​ями обречены на неудачу. Частично проблема может быть решена путем создания органа коллегиального управления, но и в этом случае наличие межфункциональных барьеров между подразде​лениями будет сильно осложнять создание системы эффектив​ного управления.
Проблема 2. Пересечения процессов в рамках одного функци​онального подразделения организации.
Пересечение работ разных межфункциональных процес​сов в пределах одного структурного подразделения сильно ус​ложняет начальнику функционального подразделения координацию управленческих решений с тремя вла​дельцами процессов. Если распределение человеческих ресур​сов достаточно легко координируется с помощью графиков Гантта, то учет и планирование (распределение) других ви​дов ресурсов в цепочках межфункциональных процессов со​здает дополнительные проблемы. В некоторых организациях эти проблемы решают путем директивного распределения ресурсов и приоритетов между процессами (продуктами, вла​дельцами, заказами и т.д.). Распределение, как правило, про​изводит вышестоящий руководитель. Все оперативные воп​росы при таком распределении приходится решать тоже с привлечением вышестоящего руководителя. В цикле управ​ления появляется дополнительная согласующая или распре​деляющая инстанция. Заметим, что чем выше уровень инстан​ции, принимающей решение, тем больше срок принятия ре​шения и ниже оперативность управления.
Пример 1. В начале 1990-х гг. одним из модных течений в науке управления была теория «сквозного маркетинга». В соответствии с этой теорией, менеджеры службы маркетинга (в ряде случаев менеджеры по сбыту) должны были иметь информацию о прохож​дении заказов на поставку продукции и управлять движением за​казов в пределах организации для обеспечения гарантии выполне​ния этих заказов. Они сопровождали выполнение заказа от нача​ла до конца, через всю организацию. Это приводило к тому, что отделы маркетинга разрастались в размерах и превращались в штат дополнительных контролеров. Накладные расходы росли и очень часто интересы различных заказов (и менеджеров по мар​кетингу) пересекались в «узких местах» организации (пример на рис. 1.8). Высшему руководству приходилось постоянно принимать участие в распределении приоритетов между заказами. Эффек​тивность управления организацией резко падала. Дело доходило до совершенно анекдотичных случаев, когда консультантам задава​ли следующий вопрос: «Мы назначили менеджеров по маркетингу ответственными за процессы по каждому виду продукции, но у нас не хватает квалифицированных менеджеров, приходится назна​чать владельцами процессов молодых и необученных сотрудников.
Что нам делать?» Ответ: выделить процессы заново, определив их как объекты управления с реальными владельцами процессов и системами управления, соответствующими реальной деятельно​сти организации.
Проблема 3. Регламент межфункционального процесса пре​вращается в очень толстый документ, который никто в орга​низации не использует целиком — только по частям.
В этом случае система документации становится избыточ​ной и не всегда согласованной между собой. Аналогичные фун​кции, выполняемые в одном подразделении для разных процес​сов, могут быть описаны различным образом так, как потребу​ет владелец процесса. Избыточность документации будет заключаться в том, что сотрудники подразделений должны бу​дут иметь у себя всю документацию по выполняемым процессам, но реально использоваться на рабочих местах будет не бо​лее 10—15% от каждого документа. То есть коэффициент избы​точности составит 7—10 раз.
Пример 2. Крупные предприятия в этом случае создают еще один слой документации — выписки из документов. Наличие вы​писок существенно облегчает работу исполнителей, так как у них на рабочем месте будет находиться не весь документ в полном составе, а только сокращенная выписка из него, касающаяся только порядка работы исполнителя. С другой стороны, появление еще одного класса документации (выписки) сильно затрудняет рабо​ту по актуализации и переработке документации, так количество копий (выписок из документации) возрастает в несколько раз. «Что делать?» Ответ: Построить систему документирования деятель​ности на принципах «разумной бюрократии» Вебера. Нельзя доку​ментировать все подряд «на всякий случай». Каждый документ должен решать какую-либо проблему и иметь понятную цель и потребителя.
Сквозной процесс так же, как и процесс подразделения, должен обязательно иметь владельца процесса. В его распоря​жении должны находиться ресурсы, необходимые для выполне​ния процесса. Если владелец сквозного процесса не имеет в своем распоряжении ресурсов и полномочий для их распределения, то его роль сведется к сбору информации о деятельности процесса и доклада ее руководству организации, т.е. появится еще один контролер в худшем смысле этого слова. Отсюда вытекает ряд требований к выделению сквозного процесса:
• весь сквозной процесс от начала до конца должен проте​кать в пределах полномочий (зоне ответственности) одного владельца;
• этот владелец должен иметь в своем распоряжении ресурсы, полномочия и управлять всем сквозным процессом. 

Пример 3. Рассмотрим процесс обслуживания клиента или, другими словами, процесс сбыта. К этому процессу можно отнес​ти следующие виды деятельности:
• анализ рынка (отдел маркетинга);
• анализ заявки клиента и подготовка договора (отдел сбыта);
• согласование договора (юридический отдел);
• анализ возможностей производства (производственный отдел);
• расчет плановой себестоимости заказа (планово-экономичес​кий отдел);
• анализ состояния расчетов с клиентом (финансовый отдел);
• мониторинг состояния заказа в производстве (отдел сбыта);
•  отгрузка готовой продукции (склад);
• фактурирование (бухгалтерия);
• и др.
Таким образом, рассматриваемый сквозной процесс будет вклю​чать деятельность, выполняемую в следующих подразделениях: отдел маркетинга, отдел сбыта, юридический отдел, производ​ственный отдел, планово-экономический отдел, финансовый от​дел. Достаточно сложно, если вообще возможно, назначить вла​дельца процесса такого сквозного процесса и подчинить ему все указанные выше подразделения.
Очевидно, что отнесение деятельности того или иного под​разделения к сквозному процессу является субъективным и за​висит от произвола конкретного руководителя предприятия. Обратимся еще раз к рисунку 1.5 и рассмотрим принадлежность функции «X» в какому-либо подразделению. Руководитель под​разделения 1 может предложить определить сквозной процесс, в котором функция «X» находится под его управлением. Но руководитель подразделения 2 может не согласиться с такой постановкой задачи, например, обосновав необходимость лич​ного управления функцией «X» сложностью технологии и спе​циальными требованиями к квалификации. На основе каких принципов в этом случае будет выделен сквозной процесс? Этот вопрос не имеет однозначного ответа.
Сказанное выше означает, что при выделении сквозных процессов у руководства компании никогда не может быть уве​ренности в обоснованности сделанного выбора. Те руководи​тели, которые осознают зыбкость такого подхода, пытаются всячески обосновать выделение сквозных процессов различ​ными документами, оформленными в соответствии с якобы «общепринятыми» подходами: некоторые пытаются интерпретировать стандарты МС ИСО серии 9000:2000, некоторые опираются на 13-процессную модель американской бенчмаркинговой палаты, некоторые цитиру​ют Хаммера и Чампи и т.д. Тем не менее, можно уверенно констатировать, что универсальных принципов вы​деления сквозных процессов, лишенных субъективности, пока никто не предложил.
Для чего пытаются определять сквозные процессы? По мне​нию многих руководителей, основная причина состоит в том, что путем выделения в организации сквозных процессов реша​ется проблема неэффективного взаимодействия подразделений различной функциональной подчиненности или, говоря другими словами, устраняются так называемые функциональные барьеры. Ставится задача ориентировать деятельность подразделений компании на конечный результат и удовлетворение требо​ваний клиентов. Ход мыслей руководителей при этом пример​но следующий: «...выделим наиболее важные сквозные процессы, ориентированные на удовлетворение клиентов компании, улуч​шим эти процессы, деятельность организации в целом улучшит​ся...». Что означает такой подход на практике? Он означает, что из слабо документированной, плохо управляемой деятельности подразделений пытаются выделить некоторую часть работ, которая оформляется как сквозной процесс и которой в даль​нейшем предполагается уделить большее внимание руководи​телей. Однако изменения системы управления не происходят сами собой, они требуют изменения как принципов и средств управления, так и самих руководителей, их отношения к управ​лению. Поэтому простое выделение сквозных процессов, как правило, не приводит к изменению ситуации в компании. 
Проблема 4. Выделение в организации сквозных процессов при​водит к «потере» части функций или работ подразделений.
Обычно это происходит, когда сквозной процесс опреде​ляют как целенаправленную последовательность операций (ра​бот, процедур), приводящую к заданному конечному резуль​тату — выходу процесса. При использовании данного опре​деления описание процесса представляет собой описание последовательности функций (работ), выполняемых поочеред​но в различных подразделениях предприятия (часто из раз​ных функциональных направлений), исполнителей, входящих и исходящих документов и т.п. 

Работы в рамках функциональных подразделений
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Рис. 4. Выделение «сквозных» процессов организации

При использовании такого подхода в организации может быть выделено столько процессов, сколько смогут субъективно обосновать руководители и специалисты. Часто при этом возникает ситуация, когда часть деятельности организации рас​сматривается как процессы, а часть — нет. Так, на рисунке 4 при выделении сквозных процессов в виде цепочки отдельных работ в подразделениях 1, 2 и 3 из описания «пропали» в об​щей сложности 4 функции (А, Б, В и Г). Далее на основе та​кого выделения процессов со стороны внешнего консультан​та можно сделать ошибочный вывод о том, что эти функции для выполнения процессов не нужны, и что их можно упразд​нить. Является ли такое решение корректным? Ответить на этот вопрос без углубленного анализа назначения этих функций не​возможно. Чаще всего при таком выделении процессов, когда акцент сделан на преобразование материальных потоков, из рас​смотрения выпадают функции учета, отчетности, анализа ин​формации, которые не связаны напрямую с материальными потоками, но абсолютно необходимы для построения системы управления. Тем не менее, эти функции существуют, они не​обходимы для организации. Производить увольнения, работ​ников, занятых выполнением этих функций (А, Б, В и Г), вряд ли целесообразно. Поэтому руководитель, получив такую мо​дель процессов с выделенными ключевыми, сквозными про​цессами и не обнаружив в ней функций, выполняемых неко​торыми подчиненными, вынужден будет повторно выяснять, в каких процессах участвуют данные сотрудники. Модель сквоз​ных процессов будет усложняться и, все равно, в нее придет​ся постепенно включить деятельность всех сотрудников под​разделения, т.е. учесть не только ключевые, но и все осталь​ные процессы организации.
На практике при описании сквозных процессов часто дело доходит до анекдотичной ситуации. Современные нотации мо​делирования позволяют быстро создать сложную и красивую модель, но в этой модели отсутствует управленческая деятель​ность самого руководителя подразделения или владельца про​цесса. Как правило, нотации для описания процессов не име​ют жестких требований по правилам построения замкнутых цик​лов управления. В нотации IDEF0 управление можно описать «туннельной» стрелкой сверху, которая ниоткуда не берется и нигде не регламентирована. Руководитель получает нарисован​ную схему технологической цепочки выполнения работ и опе​раций, но не видит себя и свои функции на этой схеме, потому что рабочая группа «постеснялась» взять у него интервью и раз​местить его управленческие функции на модели процессов. Из такой формальной и «ущербной» схемы можно сделать только абсолютно «ущербные» выводы:
• нарисованная система управления процессами не содержит самого управления — только технологическую цепочку фун​кций и работ;
• поскольку процесс функционирует без управления, лишним звеном, которое в него не попало и подлежит увольнению, ЯВЛЯЕТСЯ РУКОВОДИТЕЛЬ.
Такие выводы делать на основании некорректных схем, ко​нечно, нельзя.
Далее на основе такого выделения сквозных процессов раз​вивают целые школы реорганизации управления предприятием. Наибольшее распространение получил подход при котором:
1) создаются описания процессов (модели) «как есть»;
2) проводится анализ моделей «как есть»;
3) разрабатываются модели «как должно быть»;
4) проводится реорганизация реальной деятельности на ос​нове моделей «как должно быть».
В данном случае очевидно, что вопрос построения системы управления в принципе не ставится — фактически выполняет​ся разовый проект улучшения операционных цепочек внутри организации (мы сознательно не касаемся в данном разделе принципов, которые обычно пытаются применять, создавая модель «как должно быть»).
Некоторые специалисты развивают данный подход далее и вводят понятия владельца процесса и владельца ресурса. Для сквозного процесса определяется так называемый владелец, т.е. сотрудник, который отвечает за результат процесса, его эффек​тивность и удовлетворенность клиентов. Назначенный таким образом владелец процесса отвечает за налаживание межфун​кциональных связей, оптимизацию выполняемых в ходе про​цесса работ и т.д. При этом реально ресурсами распоряжают​ся руководители функциональных подразделений. По мнению Т. Конти, владелец процесса должен назначаться из числа руководителей верхнего уровня, например замести​телей генерального директора. В любом случае, при таком оп​ределении процесса и владельца процесса необходимо четко рег​ламентировать взаимодействие владельца с руководителями функциональных подразделений (владельцами ресурсов). Такая регламентация фактически означает изменение системы управления предприятием, осуществляется переход на матрич​ную или проектную структуру. На практике в большинстве случаев вопрос об изменении системы управления не ставит​ся, но владельцы процессов назначаются. Руководство требу​ет с них результат — повышение эффективности процессов. Но владельцы процессов, не имеющие в своем распоряжении ре​альных ресурсов и административных полномочий, не могут обеспечить улучшение процессов, возникают конфликты с руководителями функциональных подразделений и т.п. (Пред​ставьте себе ситуацию, когда к руководителю функционального подразделения, через которое проходят три сквозных процес​са, приходят три владельца этих процессов и требуют в пер​вую очередь выполнить и оптимизировать работы «своего про​цесса». Конфликт в такой ситуации неизбежен.) Поэтому использование сквозных процессов без значительного изменения принципов управления предприятием, как правило, не приносит желаемых результатов. Кроме того, само определение процесса как последовательности операций не позволяет применять к нему принципы управления, на основе обратной связи, зало​женные в концептуальной схеме.
На рисунке 4 отображена еще одна проблема, с которой придется встретиться при описании сквозных процессов. В подразделении 4 одна и та же работа попала в два различ​ных сквозных процесса. Два разных процесса буду претендо​вать на то, чтобы данная работа выполнялась в их интересах, которые могут не учитывать интересы начальника подразделения 4 или всей организации в целом. Кроме того, может возник​нуть ситуация, когда при появлении нового, третьего сквозного процесса, конфликт интересов в борьбе за ресурсы возникнет с новой силой. 
1.2. Декомпозиция процессов

На следующем рисунке 5 представлена декомпозиция одного из процессов верхнего уровня на более детальный про​цесс (подпроцесс, функцию). Если рассматривать деятельность организации в целом, то для ее описания используются укруп​ненные процессы. Примером процесса верхнего уровня может быть процесс закупок сырья и материалов для производства, который включает такие функции, как: планирование закупок, заключение договоров, оформление заказов, получение ТМЦ (товарно-материальных ценностей), оплата ТМЦ, отпуск ТМЦ в производство. Число уровней декомпозиции процессов оп​ределяется задачами проекта, и не должно быть слишком боль​шим — более 6—8 уровней. При определении бизнес-процес​сов, существующих в организации, целесообразно начинать опи​сание процессов с верхнего уровня.

Процессы верхнего уровня
[image: image1][image: image44.emf] 
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Декомпозиция процесса на подпроцессы нижн

Рис. 5. Декомпозиция процесса на подпроцессы (функции)

До какой глубины описания целесообразно опускаться?
1. Уровень предприятия в целом — владельцы процессов — заместители директора
2-3. Уровень управлений — процессы, в которых по-крупному описаны функции управлений
3-4. Уровень отделов — детальные процессы (описаны функции отделов)

4-6. Уровень рабочих мест – детальные процессы (описаны функции, выполняемые на рабочих местах)

6-8. Уровень описания операций, выполняемых на рабочих местах          (должностные и рабочие инструкции)
Рис. 6. Степень детальности описания процесса
Одним из важнейших вопросов, возникающих при модели​ровании бизнес-процессов, является определение необходимой глубины описания. При проведении декомпозиции моделей количество объектов на диаграмме растет в геометрической прогрессии. Поэтому всегда очень важно изначально определить практически целесообразную степень детальности описания, как показано на рисунке 6.
Верхний уровень описания бизнес-процессов соответствует процессам, которыми управляют топ-менеджеры уровня заме​стителей генерального директора. Второй уровень процессов, как правило, рассматривается на уровне крупных функциональных подразделений предприятия. Третий уровень — уровень функ​ций подразделений и отделов. Четвертый уровень — функции, выполняемые на рабочих местах, и т.д. Следует обратить вни​мание, что число объектов модели при декомпозиции может стать очень большим.
1.3. Процессная и функциональная системы управления:

возможно ли совмещение?

Подавляющее большинство организаций в современном мире устроено по функционально-иерархическому принципу, подра​зумевающему наличие нескольких (3—12) уровней управления — от генерального директора (президента) до простого рабочего. Звенья иерархической системы (подразделения организации) часто сгруппированы по функциональному признаку, т.е. по видам деятельность внутри организации, например: управление сбыта, финансовый отдел, бухгалтерия и т.д. Внутри каждого такого звена существует функциональная иерархия от началь​ника верхнего уровня — к простому исполнителю. Очевидно, что внутри звеньев функциональной иерархии существуют потоки информации, направленные сверху вниз и снизу вверх. Приме​рами таких потоков могут служить:
• плановая информация о деятельности функционального подразделения, доводимая начальником подразделения до подчиненных;
• контроль (согласование, визирование) подготовленных на нижнем уровне документов последовательно по всем уров​ням иерархии в рамках функционального подразделения;
• передача оперативной и периодической отчетности по вы​полненной работе исполнителями снизу вверх, формирова​ние сводных отчетов и передача руководителям функциональ​ной иерархии.
На рисунке 7 вертикальные потоки управленческих ре​шений показаны в виде пунктирных стрелок, идущих от вершины пирамиды (символизирующей иерархию управления) к основанию и наоборот, информация о процессах идет снизу вверх. Называть вертикальные потоки информации процесса​ми было бы некорректно, так как эти потоки являются только частью деятельности, выполняемой в функциональных подраз​делениях. Мы не станем называть вертикальным процессом простую последовательность шагов по передаче документа с одного рабочего места на другое сверху вниз по функциональной иерархии.
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Рис. 7. Вложенность процессов по иерархии и вертикальные потоки информации
Построение иерархии бизнес-процессов приводит к тому, что наряду с уже существующей системой функционально-админи​стративного управления придется строить еще одну систему — систему управления процессами. Очевидно, что управлять слож​ным межфункциональным бизнес-процессом один руководитель не в состоянии (а именно такие процессы называют сквозными). Ему неизбежно придется брать себе заместителей и распределять между ними сегменты процесса, закрепляя ответственность за каждый сегмент за кем-то из них. Заметим, что границы сегментов такого сквозного процесса могут не совпасть с границами фун​кциональных подразделений. Сегментирование сквозного про​цесса и назначение заместителей его владельца приведет к созда​нию некоторой иерархии управления сквозным процессом. Если такие действия будут выполнены по всем сквозным процессам, то в организации будет создана сложная многоуровневая иерар​хия управления бизнес-процессами. Но в этом случае в органи​зации появится две параллельно существующие системы менед​жмента. Одна из них основана на существующей структуре подразделений и является традиционной и понятной всем. Другая система менеджмента — процессная. Она живет своей жизнью, обеспечивая «эффективность» процессов. Таким обра​зом, в организации будут одновременно существовать две системы менеджмента, которые должны постоянно согласовывать свои действия. Не говоря об огромных дополнительных затратах, це​лесообразность подобной менеджерской практики вызывает боль​шие сомнения.
Две системы управления (процессная и функциональная) потребуют две системы учета и отчетности, две системы распре​деления ресурсов и, если довести ситуацию до полного абсур​да, две системы планирования. Количество отчетных докумен​тов возрастет, как минимум, в два раза. Во столько же раз воз​растет и количество указаний и распоряжений для рядового персонала.
Мы считаем, что выделив сквозные процессы можно сопос​тавить их с существующей структурой организации и понять, где структура «рвет» процессы с точки зрения зон ответственности руководителей. Далее мы предлагаем не порождать две параллельные системы менеджмента, а оставить традиционную систему, изменяя при этом границы структурных подразделений так, чтобы они совпадали с процессами, не «рвали» процессы. Мы понима​ем практическую сложность такой работы, но это более прием​лемо, чем создание и поддержание в рабочем состоянии двух систем менеджмента в одной организации. Кроме того, измене​ние границ структурных подразделений будет проводиться исходя из целей процессов — достижения наилучшего результата, а не для получения аппаратно-административных выгод.
Тема II. ПРАВИЛА ВЫДЕЛЕНИЯ ПРОЦЕССОВ В ОРГАНИЗАЦИИ
Процесс включает:
· владельца процесса — должностного лица, имеющего в сво​ем распоряжении ресурсы процесса, с определенными пра​вами, зоной ответственности и полномочиями;
· технологии процесса — порядка выполнения деятельности по преобразованию входов в выходы;
· системы показателей процесса — показателей продукта, по​казателей эффективности процесса, показателей удовлетво​ренности потребителей;
· управление процессом — деятельность владельца процесса по анализу данных о процессе и принятию управленческих ре​шений;
· ресурсы процесса — информацию и материальные средства, которые владелец распределяет в ходе планирования работ по процессу и учитывает при расчете эффективности про​цесса, как соотношение затраченных ресурсов на получен​ный результат процесса.
Все, что перечислено, входит с состав каждого процесса, но для выделения процессов в деятельности организации этого не​достаточно. При выделении процессов часто задают вопросы:
1. Какие процессы должны быть в организации?
2. Где найти список «обязательных процессов»?
3. Сколько процессов должно быть в организации?
4. Кто такой «владелец процесса» и какие у него права и обязанности?
5. Как обеспечить взаимосвязь процессов организации в еди​ную сеть?
Однозначных или универсальных ответов на эти вопросы не существует. Практический опыт IT-компаний, внедряющих ERP-продукты говорит о том, что многообразие процессов в органи​зациях может быть очень велико. В самом деле, нельзя сравнивать между собой процессы крупного металлур​гического комбината численностью в несколько тысяч человек и частную бензоколонку или парикмахерскую. Но принципы про​цессного управления применимы и в том, и в другом случае. Попытки «скопировать чужие процессы» заведомо обречены на провал. Каждая система управления процессами организации яв​ляется ее уникальным ноу-хау, которое действует в конкретной обстановке и меняется совместно с изменением обстановки. Копирование и тиражирование системы управления организа​цией работает только в том случае, если организация создает сеть однотипных, тиражируемых подразделений или бизнес-единиц. Наиболее известный пример таких бизнес-единиц со стандар​тизованными системами управления — сеть закусочных «Мак-Доналдс». Некоторые требования к выделению процессов при​ведены в книге Б. Андерсена, но эти требования носят до​статочно общий, неконкретный характер.
Для того чтобы определить, какие процессы будут выделе​ны в организации, необходимо их классифицировать и устано​вить, по каким требованиям или критериям будет строиться си​стема управления процессами. Требования, которые необходимо учитывать при выделении процессов, в большой степени зави​сят от самой организации, её размера, способа управления. Ус​тановить однозначные критерии для выделения процессов очень трудно. Построение систем управления плохо поддается алго​ритмизации. Однако можно сформулировать некоторые общие правила выделения процессов в организациях.
2.1. Классификация процессов

Для того, чтобы в дальнейшем использовать стандартную тер​минологию для обозначения названий процессов, рассмотрим их простую классификацию (см. табл. 1). Процессы органи​зации могут быть разделены на три основные типа по характе​ру деятельности и создаваемому продукту:

Таблица 1 

Классификация процессов предприятия 

по характе​ру деятельности и создаваемому продукту
	Типы процессов
	Характерные признаки
	Клиенты

	Основные про​цессы (процессы основной дея​тельности) 
	Назначение процессов — создание основных про​дуктов Результат — основной продукт и/или полуфабри​кат для его изготовления Процессы лежат на пути создания основных про​дуктов Процессы добавляют к продукту ценность для потребителя 
	1. Внешние клиенты 

2. Конечные потребители 

3. Внутренние клиенты — другие процессы организа​ции 

	Вспомогательные процессы 
	1 . Назначение процес​сов — обеспечение дея​тельности основных про​цессов 

2. Результат — ресурсы для основных процессов 

3. Деятельность процессов не касается основных продуктов 

4. Процессы добавляют продукту стоимость 
	1. Внутренние клиенты — другие процессы организа​ции 

	Процесс управ​ления организа​цией 
	1 . Назначение процесса — управление деятельно​стью всей организации 

2. Результат — деятель​ность всей организации 
	1. Собственники (инвесто​ры) 

2. Потребители (клиенты)

 3. Персонал (сотрудники) 

4. Поставщики и субпод​рядчики 

5. Общество (внешняя среда) 


На рисунке 8 показаны потребители результатов процес​сов. Клиентом (потребителем) процесса называется субъект (фи​зическое лицо, юридическое лицо, функциональное подразде​ление, другой процесс и т.д.), использующий результаты (вы​ходы) процесса. Для клиента процесса важно качество, стоимость и время предоставления результата (выхода процесса). Опреде​ление основных процессов ведется от их клиентов (потребите​лей).
Персонал




ВНЕШНИЕ КЛИЕНТЫ ПРОЦЕССА
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УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Бизнес-процессы
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Организации                                                               процессов

Рис. 8. Внутренние и внешние клиенты процессы
Внешние клиенты рассматриваются по отношению к орга​низации в целом, как показано на рисунке 8. Внешними кли​ентами предприятия являются не только потребители ее продук​ции или услуг. К их числу относятся 5 основных групп лиц, за​интересованных в успешной деятельности организации:
· клиенты (потребители основных продуктов, производимых организацией);
· собственники (акционеры, инвесторы, аффилированные лица);
· персонал (сотрудники и руководители организации);
· поставщики (поставщики входящих материалов, комплектующих и продуктов, субподрядчики и партнеры, аутсорсинговые компании)
· общество (налоговые, федеральные и муниципальные орга​ны, общественные организации, т.е. все те внешние органи​зации, которые используют результаты деятельности пред​приятия, в том числе информацию).
Внутренними клиентами процесса являются подразделения (исполнители, процессы), использующие результат выполнения (выход) процесса. Определение процессов по принципу «кли​ент→продукт→процесс» является одним из требований, ко​торые нужно учитывать при выделении процессов организации. На рисунке 9 представлено графическое отображение классификации процессов на основные, вспомогательные и процесс управления.
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Рис. 9. Основные и вспомогательные процессы

К основным процессам организации, как правило, относят процессы производства, сбыта и снабжения. К основным сле​дует относить процессы, добавляющие ценность продукции для потребителя. Примерами таких процессов являются: маркетинг, закупки, производство, хранение, поставка продукции, сервисное обслуживание и другие, связанные с продукцией.
На рисунке 10 приведен пример перечня основных процес​сов в организации на основе схемы жизненного цикла продук​ции, изложенного в стандарте ISO 9004-1:1994. Для конкретной организации отдельные этапы (процессы) могут отсутствовать или быть включенными друг в друга. Например, для предприя​тий пищевой промышленности нет «процесса утилизации и переработки в конце срока службы», но может быть «процесс утилизации и переработки отходов производства». Для предпри​ятий атомной энергетики «процесс утилизации и переработки в конце срока службы» является одним из важнейших и доро​гостоящих.
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Рис. 10. Пример перечня основных процессов на основе схемы жизненного цикла продукции по ISO 9004-1:1994
Вспомогательные процессы напрямую не добавляют стоимости и являются по своей сути затратными. 

К таким процессам обычно относятся:
· подготовка кадров;
· сервисное обслуживание оборудования;
· обеспечение связью, - обеспечение;
· административно-хозяйственное обеспечение;
· финансовое и бухгалтерское обеспечение деятельности орга​низации;
· обеспечение безопасности;
· другие процессы.
Приведенный список процессов не является исчерпывающим или обязательным. Каждая организация решает для себя сама, какие процессы стоит выделять для ее нормального функцио​нирования.
Пример 1. Для небольшого предприятия с численностью до 100 человек выделение процесса подготовки кадров может оказаться нецелесообразным. Как правило, подготовкой кадров в таких не​больших организациях занимаются сами руководители подразделений (служб), каждый по своему направлению. В этом случае подготовка кадров должна входить в состав видов деятельности (функций, работ) процессов. Функция подготовки кадров в этой организации является распределенной, назначить одного ответ​ственного за эту функцию невозможно, следовательно, при рег​ламентировании процессов нужно не забыть внести эту функцию в состав видов деятельности по процессам.
Критерием выделения вспомогательного процесса может являться использование результатов этого процесса многими функциональными подразделениями и процессами. Например, выходом процесса управления персоналом являются квалифи​цированные кадры, соответствующие должностным инструкциям каждого отдельного подразделения. Хотя в разные подразделе​ния требуются различные специалисты, процесс подбора и те​стирования кадров является почти неизменным. Классифика​ция процессов по видам на основные и вспомогательные дос​таточно условна и не является разделением на главные и второстепенные. Вспомогательные процессы не являются в орга​низации второстепенными или менее важными. Даже для фун​кционирования виртуальных магазинов (e-commerce) необходимо обеспечить организацию определенной инфраструктуры (поме​щение, компьютеры, доступ к сетям, доставка и т.д.).
Очень часто при ведении проекта по выделению и описанию бизнес-процессов организации во время работы над вспомогатель​ными процессами проектная группа забывает, что вспомогатель​ные процессы тоже имеют своих внешних поставщиков, для них также закупают вспомогательные материалы, и они так же рас​ходуют ресурсы организации, как и основные процессы. Напо​минание об этом изображено на рисунке 9 в виде стрелок от поставщиков к вспомогательным процессам. Для упрощения даль​нейшего изложения на следующих рисунках эти стрелки пока​зываться не будут. Стрелки, отображающие потоки ресурсов от вспомогательных процессов к основным, тоже не показаны, так как потребителями каждого из видов ресурсов являются не только основные, но другие вспомогательные процессы организации. При отображении всех этих взаимосвязей, рисунок превращается в паутину стрелок-связей класса «все-со-всеми».
На практике, при анализе деятельности промышленного предприятия выделяют не более 3-4 основных и 5-8 вспомо​гательных бизнес-процессов. Следует отметить, что разделение процессов на основные и вспомогательные в достаточной сте​пени условно. Например, процесс доставки товара в магазин и его предпродажной подготовки может рассматриваться органи​зацией в качестве основного, добавляющего ценность для кли​ента процесса. Процесс доставки сотрудников ведомственным транспортом до места работы или перевозка топ-менеджеров легковым автотранспортом может рассматриваться как вспомо​гательный процесс.
Управление организацией в ряду процессов стоит отдельно. Согласно рекомендациям многих источников по процессному подходу, в каждой организации должны быть выделены процессы управления, планирования, улучшения, коммуникации и т.д. 

Выделение в качестве объекта описания так называемых процессов управления деятельностью требует измерения их ре​зультативности и эффективности. Если рассматривать такие процессы управления деятельностью в отрыве от самой деятель​ности, то:
· во-первых, это приводит к разрыву цикла управления и попытке оценить его по частям;

· во-вторых, результативность и эффективность процессов управления деятельностью можно будет оценить только по количеству принятых управленческих решений и потрачен​ным на это ресурсам, так как эффективность и результатив​ность управления деятельностью можно оценить только по результатам основной деятельности, а как раз основная де​ятельность в этот процесс и не входит;

· в-третьих, в случае признания за процессами управления деятельностью права на самостоятельное существование, придется признать и то, что ресурсы, выделенные для про​ведения этих процессов, не зависят от цены принимаемого решения и состоят из информации, кабинета со столом, креслом и листом бумаги (для обобщенного типового рабо​чего места руководителя);
· в-четвертых, если руководитель является владельцем процесса управления деятельностью, кто тогда является владельцем процесса производства продукта; распределение ответствен​ности и полномочий становится затруднительным и чрева​то возникновением конфликтных ситуаций. 

Совершенно аналогичная ситуация возникает, если выделять как самостоятельные процессы мониторинга, измерений, ана​лиза и улучшений (такие требования заложены в п. 8.1 ГОСТ Р ИСО 9001:2001).
Все вышеперечисленные противоречия не касаются только одного процесса в организации — процесса управления всей организацией. В самом деле, с точки зрения собственников (инвесторов), вся организация может быть представлена в виде одного процесса с его владельцем — генеральным директором. Генеральный директор ведет управление организацией как од​ним процессом, состоящим из подпроцессов более низкого уровня. С точки зрения процессного подхода, отчетность ге​нерального директора перед владельцами о результатах дея​тельности организации, ничем не отличается от отчетности топ-менеджеров по направлениям деятельности организации перед генеральным директором. Кроме того, для принятия решения по вопросам деятельности в масштабах организации генеральный директор часто создает аппарат управления, ко​торый подчиняется ему напрямую, не входит ни в один из процессов более низкого уровня и должен быть учтен при выделении процессов. В противном случае, не будут учтены затраты на содержание такого аппарата управления при оценке эффективности организации.
В аппарат управления обычно входят следующие подразде​ления с их функциями:
• отдел стратегического развития (функции — определение проектов стратегических целей организации, составление проектов долгосрочных планов, контроль и анализ их выпол​нения и т.д.);
• планово-экономический отдел (функции — разработка про​ектов текущих планов организации, расчет плановых технико-экономических нормативов, экономический анализ мероп​риятий, программ и бизнес-планов, контроль за выполне​нием плановых показателей подразделений и т.д.);
• административный отдел (функции — подготовка и выпуск организационно-распорядительных документов, ведение структуры предприятия, канцелярия и делопроизводство в масштабах всей организации, организационные вопросы функционирования директората и т.д.);
• другие службы или помощники (референты) генерального директора по специфическим видам деятельности. После перечисления функций процесса управления (аппа​рата генерального директора) становится ясно, что выделение и описание отдельного процесса управления небольшой (до 300—500 работников) организации, тоже может быть нецелесообразным. В более простых случаях можно обойтись без описания процесса управления, но деятельность генерально​го директора по управлению организацией все равно должна быть регламентирована. 
Определив, какие типы процессов нужны для организации, можно переходить к выделению этих процессов и построению системы управления ими.
2.2. Размер и число процессов

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

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-едини​цы), для которой составляется бюджет.
Первоначальное объединение сотрудников по признаку при​надлежности к процессам можно производить на основе штат​ного расписания с указанной численностью сотрудников. Струк​турные подразделения организации объединены в существующую систему управления организацией по функционально-админис​тративному признаку. Как уже отмечалось выше, строить в орга​низации еще одну систему управления, которая будет параллельна действующей, вряд ли целесообразно. Пример несогласованно​сти в управлении ресурсами можно привести из машинострое​ния.
Пример 1. В начале 1990-х гг. на одном из крупных пред​приятий 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 переста​ли оплачиваться счета на вспомогательные материалы и запчас​ти. 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.

Данный пример демонстрирует, что управлять ресурсами процесса может только его владелец, отвечающий за результат процесса. 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.

1. Линейно-функциональная структура - характерна для орга​низаций малого и среднего размера, а также для крупных орга​низаций, выпускающих монопродукт или ограниченную груп​пу продуктов. 

Пример крупной организации, построенной по линейно-функциональному принципу: сталепрокатный завод. Пример структуры торгово-производственной организации, построенной по линейно-функциональному принципу, приве​ден на рисунке 11. Организация включает торговые, закупоч​ные и производящие подразделения (линейные службы) и вспо​могательные подразделения (функциональные службы). В не​которых организациях существует еще и отдел сбыта, но для данного примера, будем считать, что функции отдела сбыта осу​ществляет служба маркетинга, что достаточно часто встречает​ся в российских компаниях.
Для организаций, построенных по такому принципу, вы​деление процессов можно произвести следующим образом (рис. 12).

При такой схеме выделения процессов основные процессы совпадают с основными подразделениями, производящими про​дукт и приносящими прибыль. Вспомогательные процессы ох​ватывают деятельность функциональных служб и предназначе​ны для обеспечения жизнедеятельности основных процессов.

В линейно-функциональной организации функциональные службы централизованно выполняют задачи «штабного» назначения владельцами основных и вспомогательных процессов на​значаются руководители основных и функциональных служб, т. е. высшее руководство организации. Такой сетью процессов ру​ководит 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. 
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Рис. 11 Линейно-функциональная структура организации
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Рис. 12. Схема выделения процессов в торгово-производственной организации, построенной по линейно-функциональной структуре

2. Дивизиональная структура организации - характерна для крупных организаций с высокой степенью диверсификации деятельности или имеющих сеть географически удаленных пред​приятии и дочерних компаний с высокой степенью автоном​ности и независимости. Примером такой компании может слу​жить организация холдингового типа. В дивизиональных струк​турах часть функций может быть придана производственным компаниям. Ответственность за выполнение этих «штабных» задач может быть распределена между производящими диви​зионами и центральным офисом или управляющей компани​ей (рис. 13).
В такой организации очень важно найти оптимальное со​четание прав, полномочий и взаимодействия холдинговых фун​кциональных 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 вза​имодействия этих структур. Пример выделения процессов в дивизиональной организации приведен на рисунке 13.

На рисунках 13 и 14 можно увидеть пример различной организации функциональных служб производящих дивизионов В зависимости от наличия конкретных функциональных служб в дивизионах вьщеляются вспомогательные процессы, подчинен​ные руководителям дивизионов или начальникам функциональ​ных 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. 
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Рис. 13. Дивизиональное построение организации
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Рис. 14. Выделение процессов верхнего уровня в дивизиональной организации

3. Матричная структура управления — чаще всего применя​ется в области управления проектными организациями. С точ​ки зрения теории управления, является очень эффективной, но переход к ней возможен только после тщательного налажива​ния связей и взаимодействия между администраторами подраз​делений и руководителями отдельных проектов. Организация работ при проектном управлении обычно ведется с помощью средств автоматизированного управления класса Spider и др.
Матричная структура управления изображается в виде мат​рицы сотрудников (подразделений) и работ, построенной по принципу двойного подчинения:
• административному руководителю, который отвечает за обес​печение сотрудников (подразделений) ресурсами для выпол​нения основных обязанностей;
• руководителю проектных работ или руководителю по направ​лению (рис. 15).
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Рис. 15. 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 ресур​сами и инфраструктурой. Как правило, управление на матрич​ной 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. 15), когда один сотрудник мо​жет быть задействован в различных работах и проектах, необ​ходимо четко определить ресурсы сотрудников, скоординиро​вать 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 су​щественно превышает таковое в первых двух (линейно-функ​циональной и дивизиональной) и поэтому требует очень высо​кой культуры менеджмента».
К сожалению, сегодня многие руководители, не освоив и не сумев организовать управление более простыми структурами, пытаются взять на вооружение «более передовые методы». Та​кие 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).
Таблица 2

Преимущества и недостатки организационных структур
	Вид организационной структуры
	Преимущества
	Недостатки

	Линейная 
	Четкая система взаимных связей функций и подразделений.

Четкая система единоначалия – один руководитель сосредотачивает в своих руках руководство всей совокупностью процессов, имеющих общую цель.

Ясно выраженная ответственность.

Быстрая реакция исполнительных подразделений на прямые указания вышестоящих
	Отсутствие звеньев, занимающихся вопросами стратегического планирования.

Тенденция к волоките и перекладыванию ответственности при решении проблем.

Малая гибкость и приспособляемость к изменению ситуации.

Тенденция к формализации оценки эффективности и качества работы подразделений приводит, обычно, к возникновению атмосферы страха и разобщенности.

Большое число «этажей управления» между работниками, выпускающими продукцию и лицом, принимающим решение.

Перегрузка управленцев верхнего уровня; повышенная зависимость результатов работы организации от квалификации, личных, деловых качеств высших управленцев.

	Линейно-штабная
	Более глубокая, чем в линейной, проработка стратегических вопросов.

Некоторая разгрузка высших руководителей.

Возможность привлечения внешних консультантов и экспертов.

При наделении штабных подразделений правами функционального руководства такая структура – хороший первый шаг к боле эффективным органическим структурам управления
	Недостаточно четкое распределение ответственности, т. к. лица, готовящие решения, не участвуют в его выполнении.

Тенденции к чрезмерной централизации управления.

	Дивизионная 
	Обеспечивает управление многопрофильными предприятиями с большой численностью сотрудников и территориально удаленными подразделениями.

Обеспечивают большую гибкость и более быструю реакцию на изменения в окружении предприятия по сравнению с линейной и линейно-штабной.

При расширении границ самостоятельности подразделений они становятся «центрами получения прибыли», активно работая по повышению эффективности и качества производства.

Более тесная связь производства с потребителями. 
	Большое количество этажей управленческой вертикали.

Разобщенность штабных структур отделений от штабов компании.

Основные связи – вертикальные, поэтому остаются общие для иерархических структур недостатки – волокита, перегруженность управленцев, плохое взаимодействие при решении вопросов.

Дублирование функций на разных «этажах» и, как следствие, очень высокие затраты на содержание управленческой структуры.

	
	
	

	Проектная 
	Высокая гибкость.

Сокращение численности управленческого персонала по сравнению с иерархическими структурами.
	Очень высокие требования к квалификации, личным и деловым качествам руководителя проекта, который должен не только управлять всеми стадиями жизненного цикла проекта, но и учитывать его место в сети проектов компании.

Дробление ресурсов между проектами.

Сложность взаимодействия большого числа проектов в компании.

Усложнение процесса развития организации как единого целого

	Кросс-функциональная
	Сокращение управленческого аппарата, повышение эффективности управления.

Гибкое использование кадров, их знаний и компетентности.

Работа в группах создает условия для самосовершенствования.

Возможность применения эффективных методов планирования и управления.

Сокращение потребности в специалистах широкого профиля
	Усложнение взаимодействия.

Сложность координации работ отдельных бригад.

Высокая квалификация и ответственность персонала.

Высокие требования к коммуникациям

	Матричная 
	Лучшая ориентация на программные цели и спрос.

Более эффективное текущее управление, возможность снижения расходов и повышения эффективности использования ресурсов.

Более гибкое и эффективное использование персонала организации, специальных знаний и компетентности сотрудников.

Относительная автономность проектных групп или программных комитетов способствует развитию у работников навыков принятия решений, управленческой культуры, профессиональных навыков.

Улучшение контроля за отдельными задачами проекта или целевой программы.

Любая работа организационно оформляется, назначается одно лицо «хозяин» процесса, служащее центром сосредоточения всех вопросов, касающихся проекта или целевой программы.

Сокращается время реакции на нужды проекта, т. к. созданы горизонтальные коммуникации и единый центр принятия решений 
	Трудность установления четкой ответственности за работу по заданию подразделения и по заданию проекта или программы (следствие двойного подчинения).

Необходимость постоянного контроля за соотношением ресурсов, выделяемых подразделениям и программам или проектам.

Высокие требования к квалификации, личным и деловым качествам сотрудников, работающих в группах, необходимость их обучения.

Частые конфликтные ситуации между руководителями подразделений и проектов.

Возможность нарушения правил или стандартов, принятых в функциональных подразделениях, из-за оторванности сотрудников, участвующих в проекте или программе, от своих подразделений.


Правило 2. Размер процесса должен быть не меньше, чем величина объекта управления (подразделения), для которого со​ставляется документированный план.
Планирование — это процедура подготовки и принятия со​вокупности взаимосвязанных решений планового характера для обеспечения функционирования и развития организации. План — официальный документ, являющийся законом для подразделе​ний организации и содержащий механизмы координации дея​тельности и распределения ресурсов. В зависимости от разме​ров организации, ее целей и степени централизации управле​ния 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 направ​лениям деятельности, они должны:
• быть увязаны (скоординированы) между собой по срокам и используемым ресурсам;
• доведены до сведения руководителей, отвечающих за направ​ления работы;
• контролироваться и пересматриваться по мере их выпол​нения.
Для планирования в крупных организациях создаются пла​ново-диспетчерские подразделения (отделы, бюро, управления и т.д.), которые выполняют эти функции. Планово-диспетчер​ские подразделения могут выполнять эти функции для ограни​ченного количества планов, планированием деятельности каж​дого отдельного сотрудника они не занимаются. Отсюда следу​ет, что планирование результатов процессов должно совпадать с существующей системой планирования организации, иначе придется создавать еще одну систему планирования, что суще​ственно увеличит непроизводственные расходы организации. 

Правило 3. Размер процесса определяется экономической це​лесообразностью создания ограниченного числа центров учета затрат.
Совершенно аналогично предыдущим правилам для плани​рования, составления бюджетов и управления процессами не​обходимо создать систему управленческого учета, хотя бы в простейшем виде. Система должна учитывать результаты про​цесса, эффективность процесса (показатели расхода ресурсов на единицу продукта или времени) и показатели удовлетворенно​сти клиентов результатами процесса. Количество центров фи​нансового учета должно быть ограниченным и конечным. Если же организация постарается построить систему учета сразу че​ресчур подробно, то цена сбора и обработки информации бу​дет превышать ее стоимость.
Пример 1. «Рассказ финансового директора об организации бюджетирования. Для того чтобы внедрить бюджет, я должен выделить центры финансового учета (ЦФУ). До этого я, естествен​но, должен представить организационную структуру компании, описать функции подразделений. Эта операция перехода от орга​низационной структуры к выделению ЦФУ занимает примерно ме​сяц: во-первых, как правило, нет положения об организационной структуре; во-вторых, нужно какое-то время для «эмоционально​го» разгадывания того, сколько же в этой структуре ЦФУ. Таким образом, у меня через месяц появляется «картинка» ЦФУ».
Не правда ли, действия финансового директора напомина​ют 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, мож​но сделать еще один вывод о важности координации действий руководителей в части производства и учета, а также представ​ления организации как единого целого.
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Рис. 16. Взаимосвязь между выделением процессов и центров финансового учета (ЦФУ)
Еще одна особенность выделения процессов и построения системы финансового учета в организации отражена на рисун​ке 16. Целесообразность создания большого количества цен​тров учета и процессов связаны между собой, поэтому после первоначального выделения процессов встает следующий вопрос: «Для каких вспомогательных процессов существу​ющая система учета может создать ЦФУ и регулярно предос​тавлять данные анализа финансовой деятельности владельцам вспомогательных процессов в объеме, необходимом для оцен​ки эффективности процессов и управления вспомогательными процессами?»
Первой реакцией руководства организации при взгляде на эту схему будет следующая: «Как, разве расходы на содержа​ние управленческой части тоже нужно считать?» Ответ: «Да, тоже нужно! Расходы на содержание управленческого аппара​та могут быть очень велики». «Когда заходит речь об эконо​мии и рационализации, то на предприятии обычно сразу об​наруживается почему-то не замечаемый ранее избыток управ​ленцев. 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 откро​вений обычно является сокращение значительной части управ​ленческого персонала. Фирма «Мицукоси», например, умень​шила 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 про-цессного 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 управ​ления. В состав процесса кроме системы управления, о кото​рой так много было написано ранее, входит еще и деятельность исполнителей работ (операций) процесса. Технологическая пос​ледовательность работ (операций) обычно не вызывает проблем с описанием, но для того, чтобы сгруппировать операции в уп​равляемые 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 сту​пор. В этом перечне приведены названия 273 процессов! Мак​симальное количество выделенных процессов, которое прихо​дилось встречать на практике, составляет 127. Для построения учета и управления таким количеством процессов не обойтись без мощного ВНР-продукта, который не по карману малым и средним организациям. Для справки — численность организа​ции, 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 сквоз​ной цепочки создания продукта на промежуточные отрезки (про​цессы, подпроцессы, функции).
При выделении процессов необходимо учитывать техноло​гическую цепочку создания продукта. Для системы управлен​ческого учета удобнее, когда непрерывная цепочка разбита на конечное число отрезков, каждый из которых завершается со​зданием законченного или промежуточного продукта (полуфаб​риката), для которого можно подсчитать затраты на его созда​ние на этом отрезке. Изображены два варианта (рис. 16) раз​биения технологической последовательности операций 1—10 (Оп. 1 — Оп. 10) на отрезки, каждый из которых завершается созданием какого-либо продукта или полуфабриката. Для уп​рощения цепочки операций изображены в виде линейной пос​ледовательности 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 много​гранную звездочку, последовательно увеличивая количество лучей от 4 (продукт 0) до 32 (продукт 3). Решение о том, раз​бивать процесс 3 на два промежуточных процесса или нет, при​нимается в каждом конкретном случае, для каждой конкрет​ной организации. При выборе второго варианта разбиения, следует помнить, что количество процессов, владельцев про​цессов, систем учета и отчетности и систем управления уве​личивается.
Одной из составных частей управления являются руководи​тели различных уровней, часть из которых становится владельцами выделяемых процессов. Далее излагаются несколько тре​бований к назначению владельца процесса.
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Вариант 2 — требует создания 4 ЦФУ
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Вариант 1 — требует создания 3 ЦФУ
Рис. 17. Два варианта выделения процессов в зависимости от цепочки преобразования продукта (добавления ценности)
Правило 6. При выделении процессов как объектов управле​ния придется выбирать владельца процесса в ситуации, когда в создании продукта на выделенном отрезке цепочки добавления ценности принимают участие несколько подразделений с различ​ными руководителями.
Для решения этого вопроса необходимо принять во внима​ние 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 де​лать выбор в пользу одного из руководителей. В первом прибли​жении можно:
• ограничить выделение процесса границами структурных подразделений, основываясь на зоне ответственности вла​дельца 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 субподряд​чиков в получении итогового результата, показаны на рисунке 18.
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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. 18. Определение владельца процесса при выполнении части работ субподрядчиками

Правило 7. Количество процессов, находящихся в подчинении у одного владельца, не должно превышать типовые нормы уп​равляемости.
У одного владельца в подчинении может быть не более чем 7±2 процесса. При этом, если процессы в организации построе​ны по принципу вложенности (декомпозиции) сверху вниз, то для руководителей верхнего уровня количество процессов должно быть меньше 7, так как сложность управления объектами ра​стет с их размером.
Указанный фактор связан с существенными различиями людей в их способности перерабатывать новую информацию и заниматься новыми видами деятельности. Многие авторы пи​сали, 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 ограни​чения на количество процессов, которыми в состоянии управ​лять руководитель: их тоже может быть не более 7—9 у одного владельца. Чем выше по иерархической лестнице руководитель, сложнее управление и тем меньше направлений должно быть в его подчинении. Наоборот, чем ниже уровень руководства, тем больше подчиненных может быть у руководителя. Например, учи​тельница 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.
Директорат

↓

Топ-менеджеры 

↓

Менеджеры среднего звена

Рис. 19. 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 управ​ления (процессов).
Учет всех вышеперечисленных факторов может привести к парадоксальному выводу: изменения структуры организа​ции и сети процессов организации могут являться следстви​ем кадровых перестановок в руководстве процессами и орга​низацией.
Если в организации занижена норма управляемости, то ру​ководитель будет излишне вмешиваться в работу подчиненных и выполнять за них часть работы. Если норма, наоборот, завы​шена, 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 ру​ководства?
2. Кто имеет в своем распоряжении и управляет ресурсами и информацией по процессу?
3. Кто отвечает за организацию работ по процессу, опреде​ляет технологию работ (операций)?
4. Кто организовывает систему сбора информации о ходе про​цесса?
5. Кто ведет мониторинг (контроль и анализ) хода процесса?
6. Кто отвечает за реализацию мероприятий по повышению эффективности процесса?
Менеджер, удовлетворяющий всем указанным выше услови​ям, может рассматриваться в качестве претендента на должность владельца процесса.
Практический опыт выделения процессов и построения си​стем процессного управления в российских организациях говорит о том, что для организаций численностью до 100—150 сотруд​ников 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—20.
Приведенные цифры совсем не означают, что количество процессов останется неизменным в течение длительного пери​ода времени. Изменение числа и состава процессов могут быть вызваны следующими факторами:
• Изменение внешней среды организации и, как следствие, изменение стратегических целей, направлений бизнеса, спо​собов ведения бизнеса и управления бизнесом.
• Изменение и развитие информационного обеспечения биз​неса и управления может привести к продвижению схем процессного управления вниз по ступеням иерархии и де​композиции процессов на подпроцессы, их составляющие.
• Изменение организационной структуры предприятия, со​става, зон ответственности руководителей и их персоналий, тоже может привести к изменениям в составе и структуре процессов.
Последний фактор напоминает дискуссию «о роли личнос​ти 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 ро​лей, определении их зон ответственности и, следовательно, гра​ниц 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 про​водить аудит процессов с целью выяснения их эффективности и целесообразности пересмотра. Подробнее о проведении аудита процессов будет рассказано в других главах.
Тема III. От функционального подхода к процессному
3.1. Преимущество процессного подхода 

В конкурентной среде компании вынуждены постоянно реагировать на изменения рынка, находить инновативные решения и добиваться таким образом преимуществ перед конкурентами. Успешные компании молниеносно осваивают новые продукты, рынки и, даже порой, целые отрасли и способны также быстро их покинуть. Если рассматривать предприятие с точки зрения взаимоотношений с внешними деловыми партнерами, то критериями, определяющими происходящие в этой сфере изменения являются прежде всего поведение клиентов, структура рынка и динамика конкуренции. Примером изменений в рыночной среде, имеющих непосредственное влияние на положение компании, может служить увеличивающаяся индивидуализация спроса. Связанная с этим дополнительная фрагментация рынка ведет к необходимости расширения ассортимента продуктов, предлагаемых компанией. В итоге, изменение рынка приводит к необходимости расширения производственной программы.
Одним из следствий этого, например, является рост координационных расходов между процессами заготовки, производства и продаж и, соответственно, потребность в эффективных мерах по их снижению. Таким образом, изменения конкурентной среды оказывают влияние не только на положение компании на рынке, но и на ее внутренние процессы. Поэтому наряду с концентрацией на внешних аспектах работы предприятия: производственной программы, качества продукции и услуг, а также удовлетворенности клиента, в последние годы все больше внимания уделяется эффективному и инновативному выполнению операций внутри предприятия.
Ориентация компаний на эффективное выполнение отдельных функций привела за прошедшие десятилетия к локальной оптимизации и усовершенствованию функциональных областей. Благодаря применению новых информационных и коммуникационных технологий (ИТ) в таких областях, как, например, бухгалтерский учет, производство или логистика, а также реализации новых организационных концепций, например, вывод за рамки компании её отдельных вспомогательных функций (аутсорсинг), значительно повысились производительность труда и качество конечной продукции и услуг. Однако, вследствие локальной оптимизации функциональных областей, отошел на задний план общий контекст производственных функций. Чем автономнее становятся функциональные области, тем выше расходы на согласование и координацию между ними. Использование современной ИТ, само по себе, не решает эти структурные проблемы, а только сглаживает их симптомы, т. е. продолжительность процессов согласования, например за счет электронизации внутренней коммуникации предприятия. Чтобы обеспечить целостность предприятия и уменьшить число внутренних организационных интерфейсов, необходимо сосредоточиться на процессах данного предприятия.
Идея ориентированной на процессы структуры предприятия, привлекшая лишь с конца 80-х годов повышенное внимание благодаря таким ключевым концепциям, как оптимизация бизнес-процессов или управление бизнес-процессами, является далеко не новой. 
Для разделения задач предприятия, в любом случае, нужно стремиться к четкому разделению процессов. Это является как раз тем разделением, которое будет соответствовать целям манипуляции процессного объекта и особенно ритму задач.
Производство является в действительности продолжительным процессом, непрерывной последовательностью работ. Истинная структура процесса производства напоминает поток. В процессе производства постоянно создаются и распределяются новые продукты и услуги на основе одинаковых или лишь немного изменяющихся задач. И как, исходя из таких комплексных представлений, можно иначе разделить задачи производства, как не в соответствии с естественным технически-обусловленным разделением процессов?

3.2 Анализ функционального менеджмента

Концепция функционального менеджмента, сформулированная в 1911 г. Ф. Тейлором, изначально рассматривалась как форма системного подхода к менеджменту. До 80-х годов XX в. она доминировала в мировой экономике и вполне оправдывала свое предназначение. За время своего существования функциональный менеджмент исчерпал все резервы для улучшения и начал сдавать свои позиции более прогрессивному — процессному менеджменту, который в настоящее время занимает доминирующее положение в мире. На основе процессного подхода стали формироваться новейшие техники менеджмента, наиболее значимые из которых вошли в стандарты ИСО серии 9000 (системы менеджмента качества). 

В отечественной практике доминирует функциональный менеджмент, который имеет следующие принципиальные недостатки: 

· плохая информационная проницаемость вертикальных и горизонтальных информационных каналов; 

· разделение компетенции в отношении цельных объектов управления и внутренний монополизм функциональных служб; 

· условность баланса полномочий и ответственности.

Первый из перечисленных недостатков связан с закономерностью, действующей в иерархических информационных структурах. Эта закономерность приводит к тому, что информированность вышестоящего уровня иерархии об управляемых событиях в 1/N2 раз ниже, чем подчиненных уровней (где N — коэффициент подчиненности). По мере роста числа управляемых событий, информация, необходимая для осуществления управленческих действий, задерживается в очереди поступлений, перегружает и в конечном итоге блокирует канал обратной связи (снизу вверх) системы менеджмента. При этом руководитель вынужден принимать решения в условиях недостаточной информированности, часто даже не осознавая этого. Руководитель перестает различать детали управляемого процесса, его управленческие решения становятся абстрактными, несвоевременными и оторванными от реальных потребностей. Происходит снижение результативности управления, а неадекватные управленческие действия становятся самостоятельным дестабилизирующим фактором. Объективные факторы усугубляются субъективными, связанными с потерей доверия и взаимопонимания между руководителем и его подчиненными. Обе стороны считают действия друг друга непрофессиональными, возникает психологический барьер противостояния, который блокирует каналы информационного обмена в обе стороны. Это приводит к лавинообразному переходу системы менеджмента в стационарное неуправляемое состояние со свойственным ему организационным хаосом. 

В функциональном менеджменте применяется множество методов, предназначенных по замыслу их авторов для повышения результативности управления. Большинство из них основано на обыденных представлениях, которые оказываются несостоятельными в условиях сложных организационных систем. Такие методы при всей их очевидности только обостряют противоречия, характерные для функционального менеджмента. 

Одним из таких типичных управленческих решений считается создание надзирательных органов, которые должны доносить до руководства оперативную и объективную информацию, а также контролировать исполнение оперативных поручений. На самом деле такие органы нарушают целостность информационного пространства путем ранжирования сообщений по степени их важности. В результате этого система оказывается ориентированной на управление только катастрофическими событиями, так как все остальные расцениваются как малозначительные и игнорируются. Кроме того, контролирующие и надзирательные органы имеют возможность манипулировать информацией таким образом, чтобы поддерживать собственную значимость в глазах руководства. В конечном итоге прослойка из надзирающих служб окончательно изолирует руководителя от коллектива и создает для него иллюзию благополучия, которая поддерживается до тех пор, пока не происходит очередное катастрофическое событие. Высшее руководство в таких условиях совершенно не осознает необходимости в улучшениях, а прорывы негативной информации снизу воспринимает с раздражением. Возникает эффект аквариума, когда стороны видят, но не слышат и не понимают друг друга. В таких условиях некоторое преимущество имеют межфункциональные целевые комиссии, которые по своей сути являются зачаточной формой процессного менеджмента. Но если такие комиссии имеют статус рекомендательного органа, то польза от них сводится к нулю. 

Не улучшает ситуацию и вынужденная самоорганизация процессов, при которой необходимые управленческие решения формируются на местах и выносятся для утверждения вышестоящему руководителю. Высшей степенью некомпетентности руководителя является его неспособность самостоятельно понять суть противоречия, которое беспокоит подчиненных, и его самоустраненность от подобных проблем. Если такой руководитель отправляет инициатора для согласования управленческого решения со всеми заинтересованными и незаинтересованными сторонами, он должен понимать, что обрекает инициативу на выхолащивание и на дискредитацию ее автора. Метод самоорганизации приводит к тому, что в системе ничего не делается по предопределенному порядку, а каждое необходимое действие требует немыслимых усилий со стороны реальных исполнителей, которые при этом сталкивается с глухой стеной бюрократии, граничащей с откровенным саботажем. В условиях функционального менеджмента метод самоорганизации порождает круговую поруку и коллективную безответственность, кумовство, служебное попрошайничество и замаскированное вымогательство. 

Метод усиления ответственности приводит к тому, что на исполнителей обрушивается поток оперативных поручений, выполнимость которых обеспечивается не столько необходимыми ресурсами, сколько тяжестью наказаний за ошибки; что все задания, не поставленные под контроль, не выполняются вообще, даже если относятся к прямым функциональным обязанностям. Ужесточение наказаний не снижает вероятности ошибки и не повышает исполнительскую дисциплину, но приводит к снижению инициативности персонала, вынуждает скрывать допущенные ошибки и искажать исходную информацию. Из всех видов мотивации остается только стрессовая как самая безотказная. Ее последствия проявляются в виде заболеваний персонала на нервной почве и в безнравственности служебных отношений. Бороться за исполнительскую дисциплину деспотическими методами не более разумно, чем забивать гвозди шляпками вниз. Рано или поздно такой руководитель убеждается в невозможности переупрямить всех своих подчиненных, у которых всегда оказывается достаточно «ассиметричных» методов противодействия. 

Для преодоления плохой проницаемости вертикальных и горизонтальных информационных каналов в функциональном менеджменте часто используются служебные совещания. Для неуправляемого состояния системы характерно увеличение их числа и продолжительности. Во время совещаний управление основными процессами вообще прерывается, а эффект самоизоляции распространяется от верхних этажей иерархии к нижним. Не улучшает ситуацию и введение должностей заместителей, которые должны обеспечивать непрерывность управления во время отсутствия начальника подразделения, так как это нарушает принцип единоначалия и формирует дополнительные уровни иерархии управления. 

Не оправдывает ожиданий и применение информационных технологий, особенно если они автоматизируют систему менеджмента по принципу «как есть». При таком подходе информационные технологии не способны охватить все управляемые события и обычно используются там, где циркулирует уже искаженная и неактуальная информация. Практика применения таких технологий показывает, что еще очень долго главными инструментами менеджеров нижнего звена будут лишь спаренный телефон, ежедневник и авторучка. 

Еще один принципиальный недостаток функционального менеджмента — «расщепление» ответственности за результаты управления единым объектом. Очевидно, что качество и количество создаются на одних и тех же рабочих местах, из одних и тех же ресурсов, а экономические характеристики определяются состоятельностью процесса. В условиях функционального менеджмента ответственность за эти характеристики возлагается на разные функциональные службы, каждая из которых управляет ими, исходя из собственных представлений. В условиях ресурсной дистрофии и при отсутствии системного управления каждая из функциональных служб воспринимает всех остальных как мешающие факторы, и это становится причиной межфункциональных противоречий. Ухудшается проницаемость горизонтальных информационных каналов, увеличивается нагрузка на вышестоящего руководителя, вынужденого тратить основную часть своего времени на урегулирование межфункциональных конфликтов. Это создает условия для формирования внутри организации враждебных друг другу коалиций, каждая из которых путем скрытого саботажа стремится дискредитировать соперничающую группировку. 

Функциональная разобщенность приводит к тому, что ни одно из подразделений организации не имеет цельного представления об интересах внешнего потребителя и соответственно не может их удовлетворить. При этом все подразделения ориентируются на интересы не столько внутреннего или внешнего потребителя, сколько своего руководителя. Это создает условия для чинопочитания и бюрократизации функциональной деятельности. Демонстрируемое подчиненными чинопочитание всегда находится в обратной пропорции к реальному авторитету руководителя. 

Принципиальных недостатков у функционального менеджмента очень много, но заслуживает внимания еще один, который заключается в условности баланса полномочий и ответственности. Функциональная специализация является самоцелью при формировании организационной структуры, а оптимизация структуры процессов практически игнорируется, так как они в условиях функционального менеджмента относятся к категории виртуальных объектов. В результате этого область компетенции функциональных служб формируется абстрактно, исходя из того, что они могут выполнить теоретически, а не из того, что должны выполнять в действительности. Такая область компетенции представляет собой бесконечное множество потенциальных служебных действий, которое невозможно рационально сформулировать и оценить его достаточность. Это приводит к многочисленным пересечениям областей компетенции функциональных подразделений между собой и формированию областей безответственности. Служебная деятельность в таких областях не может быть полноценной. Неконкретность областей ответственности не позволяет их сопоставить с необходимыми полномочиями, которые определяются реальными ресурсами и всегда конкретны. Этим объясняется пренебрежительное и формальное отношение к всевозможным должностным положениям и инструкциям. Обычно их суть сводится к фразе: «...а также выполнять другие распоряжения руководителя». Условность баланса полномочий и ответственности приводит к необходимости удовлетворять ситуационную потребность в ресурсах по мере выявления их дефицита, а это резко снижает производительность процессов. В приведены результаты исследований в области баланса полномочий и ответственности, из которых следует, что его отсутствие приводит к следующим негативным явлениям: 

· формируются условия для злоупотреблений; 

· снижается производительность процессов; 

· не работает механизм предупреждающих действий и непрерывных улучшений.

При отсутствии баланса полномочий и ответственности организационная структура замещается аморфной системой, основанной на договоренностях и межличностных связях. В такой системе вертикаль управления фактически отсутствует и больше похожа на нейронную сеть с блуждающими центрами реальной власти. Принципиальные недостатки функционального менеджмента не проявляются до тех пор, пока система менеджмента сохраняет свою устойчивость. Если же система устойчивость теряет, то любые методы улучшения ее характеристик оказываются бесполезными и вызывают многофакторную реакцию, возвращающую ее в состояние хаоса. Можно предположить, что для функционального менеджмента состояние неуправляемости стационарно и система стремится к нему из любого другого своего состояния. Единственная сила, удерживающая функциональный менеджмент в управляемом состоянии, — системный подход к управлению. Системный менеджмент как метод управления складывается из четырех элементов: 

1. планирование ресурсов и результатов процесса; 

2. организация процесса; 

3. мониторинг и измерение результатов процесса; 

4. исправление непредвиденных факторов и их последствий.

В неуправляемом состоянии системы менеджмента планирование и контроль значительно трансформируются и не способны выполнять свою миссию. Планирование сводится к директивному назначению сроков для управляемых событий без учета реальных производственных возможностей. Такие планы оказываются несбалансированными, а их выполнение осуществляется плавным переходом от спячки к штурмовщине. Контрольные операции обычно находятся на завершающих этапах процессов, и в условиях цейтнота для их полноценного проведения не остается времени. В сочетании с системой неформальных служебных отношений это приводит к резкому снижению результативности контроля качества и повышению уровня дефектности готовой продукции. Дефектность продукции становится еще одним дестабилизирующим фактором, усугубляя неуправляемое состояние системы менеджмента. После вырождения таких элементов менеджмента, как планирование и контроль, системный менеджмент трансформируется в ситуационный. В ситуационном менеджменте действует всего два элемента: организация работ и исправление нежелательных последствий. 

Доминирующее положение ситуационного менеджмента — верный признак того, что система управления перешла в неуправляемое состояние. Ситуационный менеджмент имеет собственные принципиальные недостатки, которые добавляются к недостаткам функционального менеджмента и потому достойны отдельного рассмотрения. К принципиальным недостаткам ситуационного менеджмента относятся: 

· отсутствие возможности улучшения; 

· перегруженность менеджеров ниж него звена управления; 

· отсутствие стратегии и политики уп равления; 

· доминирующая роль субъективного фактора.

Ситуационный менеджмент основан на опыте и личностных характеристиках руководителей, которые можно улучшать только путем проб и ошибок или кадровыми перестановками. Большинство опытных руководителей либо не могут сформулировать суть своей работы, либо не заинтересованы в этом для сохранения собственной значимости. В таких условиях формируется пренебрежительное отношение к регламентированию и упорядочению служебной деятельности. При отсутствии регламентов для стандартных процедур каждое управленческое решение приходится изобретать заново и доводить до каждого исполнителя. При этом персонал оказывается в растерянности, не имея стереотипов служебного поведения для стандартных ситуаций. Во избежание разногласий с начальством исполнители вынуждены по каждому вопросу обращаться к руководителю, что приводит к немыслимой перегруженности менеджеров, которые тонут в текучке и совершенно не занимаются решением системных проблем. 

Для ситуационного менеджмента характерна субъективность критериев соответствия и подходов к их оценке. Главным критерием соответствия является такой: «нравится или не нравится руководителю». Один и тот же результат может получить диаметрально противоположные оценки со стороны руководителя в зависимости от его настроения. Это делает невозможным объективно измерять результаты служебной деятельности, а где нет измерения, там нет управления, и тем более улучшения. Различные доморощенные квалиметрические методики оценки качества труда и связанные с ними методы материального стимулирования выполняют роль кривого зеркала, искажающего реальную действительность. Преимуществом в такой системе пользуются те, кто не проявляет инициативу и потому не ошибается. Субъективный фактор является дополнительным источником непредсказуемости для системы менеджмента. 

Ситуационный менеджмент основан на принципе «хвост виляет собакой», когда не руководители управляют обстоятельствами, а обстоятельства управляют руководителями. В таких условиях невозможно определять долгосрочную политику развития предприятия. Динамический хаос, присущий ситуационному менеджменту, — это не сумма беспорядка на рабочих местах, а результат противодействия друг другу различных представлений о порядке. Без ясной и понятной политики, доведенной до каждого сотрудника, единого представления о порядке сформировать невозможно. Формат данной публикации не дает технической возможности познакомить читателя со всеми промежуточными результатами исследований природы функционального менеджмента. Итоговый вывод сводится к тому, что сочетание функционального и ситуационного менеджмента, доминирующее в отечественной практике в настоящее время, совершенно не пригодно для управления крупными организациями в рыночных экономических условиях. В такой системе невозможно реализовать современные техники менеджмента (MRP, ERP, TPM, ISO и любые другие системные улучшения), так как «иммунная» система функционального менеджмента уничтожает их быстрее, чем они успевают проявить свою полезность. Описанная форма менеджмента сформировалась на конечном этапе существования социалистической экономики, когда плановый волюнтаризм и экономический авантюризм стали негласными элементами экономической политики. Эта концепция менеджмента не имеет ничего общего с научной организацией труда и управления, применявшейся как в плановой, так и рыночной формах экономики. Живучесть этой концепции обеспечивается огромным потенциалом невежества в области менеджмента, сформировавшимся в период отечественного экономического и политического «лихолетья». 

Таким образом, доминирующая в отечественной практике концепция менеджмента уникальна по своей несостоятельности и в нынешнем своем виде не пригодна для модернизации. 

3.3 Анализ процессного менеджмента
В экономически развитых странах процессный и системный подходы к менеджменту являются доминирующими. В отечественной практике применение элементов процессного менеджмента — скорее исключение, связанное с наиболее ответственными видами деятельности. 

Для процессного менеджмента характерна матричная (плоская) организационная структура, в которой всегда три уровня иерархии: высшее руководство; среднее звено управления; непосредственные исполнители работ. Это позволяет совершенно исключить проблему плохой информационной проницаемости системы менеджмента, поскольку основные информационные потоки циркулируют по горизонтальным каналам. 

Руководители среднего звена подразделяются на две категории: руководители процессов и руководители функциональных подразделений. Объектами управления первой категории являются процессы, а второй — функциональные подразделения. Обе категории подчиняются непосредственно первому руководителю организации. В зависимости от специфики предприятия процессы могут быть сквозными или локальными, при этом их сущность одинакова. Специализация функциональных подразделений реализуется по виду ресурсов или выполняемых операций. 

Руководители процессов не обременены управлением персоналом и свое внимание уделяют менеджменту процессов по всем его элементам (планирование, организация, контроль, улучшение). При этом они несут полную и персональную ответственность за результативность процесса. Процессы формируются путем укрупнения отдельных операций, имеющих общую цель. Процесс укрупняется до такого уровня, который обеспечивает его управляемость по принципу единоначалия. Границы процесса выбираются таким образом, чтобы его стартовые и финишные события поддавались однозначной оценке (соответствует/не соответствует установленным требованиям). 

Методику формирования процессов рассмотрим на примерах. Одним из распространенных локальных процессов является процесс материально-технического обеспечения. В условиях функционального менеджмента формируется соответствующее подразделение или служба. При осуществлении своей миссии она вынуждена обращаться к другим функциональным под- разделениям, которые обеспечивают связь, транспортирование грузов, проводят оплату, входной контроль, складское хранение закупаемых ресурсов и т.д. Ни одно из этих функциональных подразделений не несет ответственности за материально-техническое обеспечение и поэтому не проявляет энтузиазма по поводу необходимости выполнения своих функциональных обязанностей. Находясь в равном статусе с другими начальниками функциональных подразделений, руководитель службы материально-технического обеспечения вынужден исполнять роль футбольного мяча в перепассовках своих коллег, изредка (или часто) жалуясь на них вышестоящему руководителю. В результате производственные подразделения, испытывающие дефицит ресурсов, довольствуются объяснениями причин, по которым они не могут получить необходимые ресурсы, и выслушивают советы, как им быть в такой ситуации. В условиях процессного менеджмента все организовано иначе. Выходом процесса является своевременное поступление необходимых ресурсов должного качества в распоряжение производственного подразделения. Входами процесса могут быть заявки на ресурсы в различной форме представления. Руководитель процесса имеет в своем распоряжении смету на весь цикл работ и документированную процедуру, в которой определены ролевые функции и операции участников процесса. Источниками финансирования функциональных подразделений являются процессы, в которых они принимают участие. Поэтому для руководителей функциональных подразделений роль участника процесса оказывается привлекательной. Чтобы исключить внутренний монополизм функциональных подразделений в процессном менеджменте, допустимо формировать подразделения-дублеры. В случае, если руководитель процесса не может найти компромисс с руководителем функционального подразделения, участие которого необходимо, первый имеет право объявить конкурс на нужную услугу, в том числе и за пределами предприятия. При этом любой сотрудник может предложить собственный бизнес-проект. Этот прием мобилизует весь персонал, так как открывает возможность карьерного роста, а действующие руководители не имеют возможности почивать на лаврах и диктовать неприемлемые условия. Если вернуться к примеру, касающемуся материально-технического обеспечения, становится понятно, что в условиях процессного менеджмента сбойных ситуаций, вызванных функциональной разобщенностью, быть не может. 

Заслуживает внимания организация сквозных процессов, которые формируют под выполнение конкретного контракта. Руководитель такого процесса — главное контактное лицо для внешнего потребителя по всему спектру вопросов. Он имеет возможность и обязан организовать процесс таким образом, чтобы удовлетворить и предвосхитить интересы потребителя. Мотив его поведения связан с тем, что в случае отсутствия последующих заказов лично он может остаться без работы. Такой метод позволяет обеспечивать все предприятие заказами, а также его конкурентоспособность. 

В условиях процессного менеджмента существенно меняется роль первого руководителя. Он освобождается от необходимости участвовать в мелочных внутренних разборках, так как организационная структура настолько гармонизирована с внешней рыночной средой, что в любой момент времени имеет оптимальную конфигурацию без вышестоящего вмешательства. Первый руководитель получает реальную возможность направить усилия на обеспечение позиционирования предприятия во внешней среде в соответствии с выработанной им же политикой. Политика может включать в себя многие важные аспекты, забытые в период экономических катаклизмов, например, социальную миссию предприятия, охрану окружающей среды, безопасность труда и др. 

Укрупнение процессов приводит к резкому снижению числа контролируемых событий. Принцип единоначалия обеспечивает условия для баланса полномочий и ответственности на всех рабочих местах предприятия и, кроме этого, исключает проблему расщепления ответственности. Двойное подчинение рядовых исполнителей (административно — руководителю функционального подразделения, а функционально — руководителю процесса) относится к категории кажущихся проблем. Каждый из руководителей выполняет свою роль: первый обеспечивает исполнителя ресурсами, а второй устанавливает требования к выполняемой операции. При этом именно исполнитель работ оказывается в центре внимания, а также обладает реальным балансом полномочий и ответственности. 

В условиях функционального менеджмента большое внимание уделяется мотивации служебного поведения, так как требуется преодолеть множество факторов антимотивации персонала. Процессный менеджмент решает эту проблему органически, предоставляя исполнителю все необходимые ресурсы для качественного и своевременного выполнения порученной работы, а также обеспечивая справедливое вознаграждение за добросовестный труд. Баланс полномочий и ответственности исключает условия для злоупотребления служебным положением, а в сочетании с системным управлением профессиональными ресурсами — это решающий фактор мотивации служебного поведения. 

При всех своих преимуществах процессный менеджмент очень требователен к регламентированию постоянно действующих управленческих решений. Фактически процессный менеджмент и ситуационный подход к управлению совершенно несовместимы. В организации обычно складывается сеть из четырех групп процессов: 

· управленческой деятельности руководства; 

· менеджмента ресурсов; 

· жизненного цикла продукции; 

· измерения, анализа и улучшений.

В стандартах ИСО серии 9000 приведена необходимая информация для реализации процессного менеджмента. Результативность процессов обеспечивается управляющей обратной связью по установленному критерию соответствия (цикл PDCA). Обычно критерий соответствия является многофакторным и включает в себя характеристики, находящиеся в естественном противоречии: своевременность, эффективность и дефектность выполняемых работ. 

Главное преимущество процессного менеджмента — в огромном потенциале для его совершенствования. Существует большое число техник менеджмента, которые замечательно работают в условиях процессного менеджмента. Заслуживает внимания система перекрестного планирования и диспетчеризации основных и вспомогательных процессов. Она позволяет формировать сбалансированные производственные и служебные задания в реальном масштабе времени, при выполнении которых обеспечивается полная синхронизация всех видов служебной и производственной деятельности на предприятии. В отличие от концепций MRP II или ERP, ориентированных на функциональный менеджмент, такая система планирования значительно проще в реализации и более результативна. 

В приведено описание профметрической системы для мониторинга и управления профессиональным потенциалом предприятия. Ее использование обеспечивает практически инженерную точность во всех процедурах управления персоналом, предупреждает ошибки в служебной и производственной деятельности. 

В условиях процессного менеджмента может быть с успехом применена матричная система управления вознаграждением персонала. Такая система стирает грань между постоянной и переменной частью вознаграждения, разрешает все противоречия, связанные с монетарными методами материального стимулирования, обеспечивает условия, в которых каждый рубль вознаграждения добросовестно заработан, а потраченные персоналом усилия оценены в соответствии с их реальной рыночной стоимостью. Точно так же метод бюджетирования идеально приспособлен и действует в условиях процессного менеджмента, позволяя реализовывать финансово-экономическую политику предприятия. 

Уникальные возможности процессный менеджмент предоставляет для реализации информационных технологий. Прозрачная и рациональная организационная структура позволяет моделировать ее и объективно оценивать целесообразность изменений. 

Внутренняя логика процессного менеджмента настолько сильна, что вся система менеджмента предприятия может быть изображена на одном листе бумаги. Если для этого использовать вычислительную технику, руководитель предприятия получит возможность обозревать состояние дел на каждом функциональном рабочем месте, а каждая проблема технического или организационного характера будет видна как на ладони. 

Главной доктриной современного менеджмента являются стандарты ИСО серии 9000. В условиях доминирующего в отечественной практике функционального и ситуационного менеджмента эта доктрина не приносит ожидаемого результата, поскольку реализуется с нарушениями принципов менеджмента качества и правил сертификации. По этой причине отечественная система сертификации не получила мирового признания и не стала движущей силой в области модернизации менеджмента. В условиях процессного менеджмента реализация требований стандартов ИСО серии 9000 происходит естественным образом и обеспечивает стремительное повышение конкурентоспособности. Достойны упоминания техники менеджмента, включенные в стандарты ИСО серии 9000, к которым относятся системы: 

· формирования политики предприятия и целей подразделений в области качества; 

· непрерывных улучшений продукции, процессов и системы менеджмента; 

· управления балансом полномочий и ответственности на всех функциональных рабочих местах предприятия; 

· управления информационным пространством предприятия; 

· анализа проблем и устранения их первопричин; 

· менеджмента ресурсов и др.

Если менеджмент качества в условиях функционального менеджмента основан на контроле и отбраковке, то в условиях процессного менеджмента — на исключении факторов, повышающих дефектность. Дефектность отечественной продукции примерно на три порядка хуже аналогичной, изготовленной в условиях процессного менеджмента в экономически развитых странах. Естественное противоречие между долговечностью продукции и ограниченностью рынков сбыта стимулирует функциональное совершенствование продукции и становится фактором стремительного технологического развития производителей. 

Полноценная реализация процессного подхода резко повышает порог устойчивости системы менеджмента и позволяет с полной отдачей использовать производственный потенциал. При этом возрастает не только реальная производственная мощность, но и конкурентоспособность продукции. Исследования моделей организационных структур, основанных на процессном подходе, показывают, что для них стационарным состоянием является полная устойчивость управления, основанная на активной адаптации к условиям внешней среды. К этому состоянию процессная система менеджмента стремится из любых своих исходных состояний. 

Теоретическая сущность процессного менеджмента в настоящее время не является коммерческой тайной и достаточно подробно раскрыта в многочисленных публикациях. Кроме того, уже существует положительный опыт реализации полноценного процессного менеджмента на отечественных предприятиях. Обычно такие организационные проекты вызывают у среднего звена управления настоящий энтузиазм и осуществляются достаточно быстро. Непримиримыми врагами такой модернизации менеджмента оказываются должностные лица, которые привыкли извлекать собственную выгоду из организационного хаоса. Для реализации процессного и системного менеджмента требуются не капиталовложения, а профессиональная компетентность руководящего состава, которую за деньги не купишь. 

Таким образом, полноценная реализация процессного и системного менеджмента позволила бы решить задачу, поставленную Президентом РФ, и обеспечить конкурентоспособность национальной экономики.

тЕМА IV. Менеджмент процессов - предпосылка

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ предприятия

4.1 Адаптируемость предприятия к условиям рынка
Цель любого  коммерческого предприятия - это получение прибыли. При этом процесс создания стоимости находится под влиянием законов рынка. Предприятие может вести успешную коммерческую деятельность только в том случае, если клиенты, в условиях рыночной конкуренции, принимают и оплачивают предлагаемый спектр продуктов и услуг. Одновременно, предприятие само является сложной социо-технической системой, подверженной всевозможным влияниям рынка. Эти внешние воздействия, вместе с целями предприятия, определяют в итоге организационную структуру предприятия и порядок ведения его хозяйственной деятельности.
Чтобы обеспечить свою конкурентоспособность, компании необходимы инструменты руководства, управления и контроля, а также прозрачная модель собственной цепи создания добавленной стоимости. Только имея четкое представление о структуре своих биснес-процессов, компания способна проводить их непрерывную и последовательную адаптацию в зависимости от изменяющихся условий рынка, т. к. именно бизнес-процессы являются, в конечном счете, предметом любых нововведений. Неструктурированные процессы не могут быть изменены хотя бы по причине того, что отсутствует контроль над взаимосвязями между отдельными процессами с вытекающими из этого непредсказуемыми побочными эффектами. Напротив, четко обозначенные процессы выявляют имеющиеся между ними причинно-следственные связи и могут быть адаптированы в контексте хозяйственной деятельности всего предприятия в целом.
При этом процесс адаптации должен быть оперативным и экономичным. Бенчмаркинг (эталонное тестирование) является одним из возможных способов эффективной адаптации процессов. Идентификация бизнес-процессов, которые могут быть использованы в качестве эталона, может помочь предприятию сформировать процессы, приносящие прибыль
4.2 Процессный подход к управлению организацией

4.2.1 Содержание и цели процессного подхода

Процессный подход является важнейшим признаком совершен​ного управления. Этот подход, используемый в качестве базового в международных стандартах ИСО семейства 9000:2000, на самом деле не нов. Еще в конце 1960-х годов была разработана методология структурного анализа и проектирования сложных систем SADT (Structured analysis and design technique). В начале 1970-х го​дов вооруженные силы США использовали SADT для моделирова​ния процессов в рамках программы ICAM (Integrated computer-aided manufacturing).

На рынке методология SADT появилась в 1975 году. Позднее этот подход к описанию процессов был оформлен в виде Федерального стан​дарта США под названием IDEFO. Пожалуй, наибольший интерес к процессам появился после публикаций М. Хаммера и Д. Чампи и дру​гих  в середине 1980-х годов. В 1988 году Процессный подход был включен в модель премии имени М. Болдриджа, а в 1991 году — в модель совершенного бизнеса Европейской премии качества.

Процессом называют совокупность взаимосвязанных и взаимо​действующих видов деятельности, которая преобразует входы в вы​ходы (ИСО 9000:2000). Выход процесса (продукт) обладает ценнос​тью для потребителя. Когда говорят о процессном подходе, то имеют в виду прежде всего то, что управление процессом и каждой из вхо​дящих в него работ (деятельностью, подпроцессом, процессом вто​рого или последующих уровней или функцией) происходит с при​менением особых методических приемов, достаточно хорошо разра​ботанных и позволяющих исключить многие ошибки.

Эти методические приемы включают структурирование и деком​позицию работ, измерения, анализ и оценку уровня управления, не​прерывное совершенствование и взаимосвязь. Системный подход к управлению предполагает рассмотрение управления организацией как управление системой взаимоувязанных процессов.

Эффективность применения процессной структуры модели совер​шенного бизнеса хорошо видна на конкретных примерах.

Японская фирма «Хонда» только благодаря процессной структу​ре организации работ сумела сократить цикл обновления автомоби​лей с 7 до 3 лет.

Переход к процессной структуре в компании IBM привел к выс​вобождению нескольких тысяч человек.

Корпорация Hewlett-Packard за счет совершенствования (ре​структуризации) процессов в короткое время сумела сэкономить 150 миллионов долларов.

Опыт многих предприятий показал, что вертикальная организа​ционная структура не обеспечивает конкурентоспособность. Подраз​деления и службы при вертикальной организационной структуре слабо связаны между собой, так как находятся как бы в условиях конкуренции. Разобщенность и решение задач без четкого согласо​вания их с целями организации не обеспечивают эффективность ра​боты такой структуры, несмотря на наличие высококвалифициро​ванных специалистов. Напротив, объединение подразделений и служб процессами обеспечивает:

1. Ориентирование подразделений и служб на достижение ко​нечного результата, определяемого общей целью, оптимиза​цию процесса в целом, а не деятельности отдельной службы, оценку вклада в общее дело каждого из подразделений, наи​большую суммарную эффективность.

2. Более четкое восприятие организацией изменений требова​ний потребителей (основные процессы ориентированы на по​требителя, они начинаются с запросов потребителей и закан​чиваются ими).

3. Возможность приспосабливаться к изменяющимся внешним условиям;

4. Измеримость процесса числовыми характеристиками выпус​каемой продукции, например, такими, как себестоимость, длительность цикла, производительность, уровень качества и удовлетворенность потребителей.

5. Возможность постоянного и прорывного совершенствования на основе измеримости процесса. Механизм совершенствова​ния процессов достаточно хорошо отработан и широко при​меняется во многих организациях мира, в то время как иерархическая структура с одним функциональным делением обыч​но не подлежит измерению, и поэтому ее трудно улучшить.

6. Обозримость всех сфер деятельности и их согласованность.

7. Более легкое управление организацией: сокращается путь пе​редачи управляющих действий и информации — как по вер​тикали, так и по горизонтали.

8. Объединение людей и усиление коллективной (командной) ра​боты, мотивацию.

Весьма важным признаком процесса является то, что он ориенти​рован на конкретного потребителя. Американский ученый Э. Деминг отметил, что продукция, полученная на выходе, предназначает​ся для конкретных потребителей, которые и определяют ее ценность для себя. Может оказаться, что продукция просто никому не нужна, тогда и процесс становится бесполезным. Вот почему потребитель — всегда самое важное звено процесса, и его требования должны быть учтены как на входе в процесс, так и при выполнении всех работ.

Другим важным положением является то, что процесс представ​ляет собой совокупность работ, каждая из которых в свою очередь является процессом (функцией). Оптимизация отдельных работ — функций без увязки со всем процессом не может принести сколько-нибудь заметных результатов. Рассмотрение процессов как совокуп​ности функций часто позволяет выявить тот факт, что некоторые из функций просто не нужны для получения конечного результата.

Большие потери, особенно на крупных предприятиях, обычно происходят из-за несогласованных действий подразделений. В ряде случаев до 80% времени от поступления заявки на продукцию до ее отправки потребителю тратится на непроизводственные операции.

М. Портер ввел несколько понятий, связанных с процессами.

Цепочка ценностей есть совокупность «ценных видов деятельно​сти», которые создают продукт и обеспечивают его ценность. 

Цен​ность организации, по М. Портеру, измеряется той стоимостью, ко​торую покупатели готовы заплатить за ее товары и услуги.
В организации бизнеса основополагающее значение имеют технологическая и экономическая деятельность: обеспечение поставок сырья и дру​гих используемых в производстве продуктов, выполнение работ по производству продукции, обеспечение сбыта продукции, маркетинг, продажа и обслуживание. Эти виды деятельности М. Портер назвал первичными (центральными). С точки зрения процессного подхода эти виды деятель​ности образуют процессы, ориентированные на потребителя. Под​держивающими видами деятельности (поддерживающими процес​сами) являются материально-техническое обеспечение, развитие тех​нологии, управление инфраструктурой и персоналом.

Система ценностей. Цепочки ценностей есть не только у органи​зации, но и у ее поставщиков и покупателей. Например, предприя​тие-производитель продукции и потребитель связаны цепочкой цен​ности каналов сбыта. Все эти цепочки и образуют систему ценнос​тей. Работоспособность и эффективность бизнес-системы организа​ции обеспечиваются с помощью связей, объединяющих ценные виды деятельности внутри предприятия с другими цепочками ценностей. За счет оптимизации всех связей организация может создать конкурентное пре​имущество. Цепочка видов деятельности, создавая ценность, одновременно требует затрат на их осуществление, что, разумеется, увеличивает стоимость продукта. Бизнес становится прибыльным, если ценность, которую он создает, превышает совокупные издержки. Отношение ценности продукта к затратам (или общим издержкам потребителей при покупке и пользовании продуктом) является решающим фак​тором конкурентоспособности.

Позиционирование предполагает совокупность действий по обес​печению конкурентоспособности товара на основе соответствующе​го комплекса маркетинговых мероприятий, создающих обособлен​ное благоприятное отношение к товару в сознании определенной группы потребителей.

Стратегическое преимущество может быть достигнуто за счет позиционирования, основанного на использовании отличных от конкурентов видов деятельности или оптимизации связей между различными видами деятельности.

Подбор видов деятельности и оптимизация связей (структуры процессов) являются, таким образом, стратегическим подходом, обес​печивающим устойчивое положение на рынке и высокие доходы. Скопировать такую систему даже при хорошо организованном бенчмаркинге практически невозможно, что и делает «уникальной при​роду создаваемой ценности».

Создать грамотную структуру организации помогает правильное позиционирование.

Есть три вида позиционирования, не исключа​ющие друг друга. 

Первый — ориентирование на широту номенкла​туры, с тем чтобы обеспечить большую часть или все потребности пользователей на выбранном сегменте рынка. Этот подход предпо​лагает выбор таких товаров и услуг, которые организация может про​изводить наилучшим образом, используя различные комбинации видов деятельности. 

Другой подход ориентирует на обслуживание большей части или всех потребностей отдельной группы покупате​лей. 

Третий подход делит потребителей на сегменты в зависимости от способа доступа к ним, который обусловлен географическим рас​положением потребителей, их численностью либо другими особен​ностями. Применение соответствующих видов деятельности или их конфигурации в каждом случае создает благоприятные условия для пользования продуктами или услугами организации.

Все виды деятельности должны выполняться с возможно более низкими издержками. Выделяя и структурируя процессы, необхо​димо подпроцессы рассматривать с точки зрения завершенности и возможности измерения затрат на их выполнение.

В связи с переходом к процессному подходу традиционные спо​собы расчета затрат по статьям бюджета (зарплата, материалы, амортизация и так далее) становятся мало приспособленными для ана​лиза цепочки видов деятельности. 

В стратегическом менеджменте требуется определение конкурентоспособности таких затрат, как, например, оформление заказов, оценка возможностей поставщиков, контроль качества поступающей продукции и так далее. Это более сложный подход, но он позволяет оценить процесс.

Сравнение собственных затрат с затратами конкурентов становит​ся необходимой частью анализа состояния организации. Цепочка ценностей и сопровождающие ее затраты позволяют оценить каж​дый из видов деятельности. Нужно также иметь в виду, что конку​рентоспособность компании зависит не только от собственных из​держек, но и от издержек процессов, образованных другими цепоч​ками ценности.

Потоки, образующие процессы

При описании бизнес-систем обычно применяют структурное мо​делирование. Сложную задачу разбивают на несколько простых за​дач, решение которых позволяет наиболее просто справиться с ис​ходной проблемой. Основа такого подхода, изложена в методологии SADT, которая использует принцип функциональной декомпозиции, устанавливая при этом связи функций между собой и с окружением.

Функциональное моделирование с выделением событий произ​водится по методике IDEF (Integrated computer aided manufacturing DEFinition), которая является частью SADT. Стандарт IDEFO ис​пользует методику IDEF для интегрированной компьютеризации производства, для построения информационной системы, обеспечи​вающей современное управление организацией.

Для построения компьютерных информационных систем органи​заций со сложной структурой в последнее время также появились такие подходы, как объектно-ориентированный и интегрированный.

Объектно-ориентированный подход основан на объектной деком​позиции. Объектами могут быть подразделение, потребитель, заказ на поставку. Каждый объект обладает соответствующей индивиду​альностью, поведением и состоянием, определяемым набором атри​бутов (например, название подразделения, его месторасположение, штаты). При таком подходе упрощается процесс корректировки ком​пьютерной информационной системы в случае изменения структу​ры или построения дополнительных систем с повторным использо​ванием первоначально разработанных компонентов. Однако такой подход обычно имеет определенные сложности с точки зрения само​го построения программного обеспечения и окупается при сложных структурах, которые позволяют использовать типовые решения.

Интегрированный подход предполагает использование комбина​ции подходов, что бывает важно при сложных бизнес-системах.

Функциональный подход к моде​лированию бизнес-системы
Иерархия процессов зависит от структуры организации. Если организация имеет дивизиональную структуру, то верхний уровень будет включать корпоративные процессы, а следую​щий — дивизиональные. Если предприятие владеет контрольным пакетом другой организации (дочерней компании), то материнс​кая организация будет иметь свои процессы, которые имеют связи с процессами «до​чери» (второй уровень процессов). Связи между уровнями определяются полномочиями по ведению бизнеса, которые даны дивизиональной единице (дочерней организации).

Дивизиональные процессы, в том числе и корпоративные, в свою очередь могут быть структурированы и представлены подпроцессами — функциями (процессами) более низкого уровня. И так сверху донизу. Низший уровень содержит процессы, которые можно пред​ставить лишь совокупностью действий.

При графическом изображении процессов  можно за основу принять методику IDEFO с кодами системы ICOM:

вход (Input) - перерабатываемые процессом ресурсы;

управление (Control) — информация, используемая для управле​ния работой;

выход (Output) — продукт, являющийся результатом процесса;

механизмы (Mechanisms) — ресурсы, выполняющие работу;

На схемах процесс изображен прямоугольником. Так как процесс состоит из потока работ — подпроцессов, то каждый из подпроцессов также изображается прямоугольником и имеет свои коды. Коды указываются возле стрелок, упирающихся в соответствующие сто​роны прямоугольника. Каждая из сторон прямоугольника рассмат​ривается как граница процесса.

Переход от одной работы к другой показывают сплошными стрел​ками. Вход и выход определяют основные границы процесса — его начало и конец. Верхняя и нижняя стороны представляют границы, соответствующие дополнительным (вторичным) входам и выходам, описывающим управляющую информацию и используемый меха​низм. Все входы и выходы обозначают стрелками с указанием их со​держания, а иногда еще и с указанием поставщиков и потребителей. Каждая из сторон должна иметь хотя бы одну стрелку. Исключени​ем может быть вход, который запускает процесс по определенному плану. Стрелки, направленные от прямоугольника или к нему, об​разуют связи процесса с субъектами окружающей среды (в том чис​ле и с другими процессами) и с подпроцессами внутри себя. Инфор​мация, указываемая возле стрелок, может быть в виде соответствую​щей записи или условного обозначения с последующей расшифров​кой в сопроводительном тексте или в таблице. Передаваемая инфор​мация или продукты записываются кратко, обычно используют име​на существительные. Коды системы ICOM используются как при описании процесса в целом, так и при описании входящих в него процессов (подпроцессов). Можно выделить следующие потоки, образующие процесс и фор​мирующие его границы.

1. Поток работ (подпроцессов), формирующих процесс (после​довательность работ и связи между ними указывают сплошными стрелками).

2. Поток входов и выходов. На входе в процесс используется один или несколько ресурсов, например информация, материалы, комп​лектующие изделия. Важнейшим признаком входа является то, что он перерабатывается процессом в выход.

Необходимо учитывать, что материальные потоки входов (выходов) обычно сопровождаются потоками информации. Например, от​правка изделия (материального продукта) сопровождается заказом (нематериальный ресурс). Так как информация получена в результате выполнения определенных действий, образующих работу, то результат этих действий рассматривают как продукт, который и на​зывают информационной услугой. Деление потоков на материаль​ные и нематериальные может быть показано на картах процессов дополнительными стрелками (например, материальные потоки пока​зывают стрелками со сплошной линией, а информационные услуги — с пунктирной). Если такие потоки на протяжении всего процесса идут параллельно, то их целесообразно показывать одной линией, совпадающей с изображением потоков работ.

В ряде процессов, например управленческих, входы и выходы образуются только информационными услугами. Информационные услуги в таких случаях функционируют самостоятельно. Входы и выходы могут также содержать управляющие события (результаты завершенных работ) и сообщения, которые активизируют (запуска​ют) процессы либо их отдельные этапы. Каждая из работ на входе и выходе может иметь несколько сообщений, например «Подана заяв​ка», «Заказ принят». Выделение событий и сообщений из потока информационных услуг обычно бывает необходимо при построении информационной системы с автоматизированным управлением про​цессами. События и сообщения могут быть указаны на картах в раз​рывах стрелок потока работ.

3. Информационные потоки, управляющие работой процесса (подпроцесса). Такой информацией являются правила, стратегии, процедуры и стандарты, нормы и требования законов и ГОСТов, дан​ные по регулированию деятельности организации, требования к ра​бочей среде и ресурсам, планы, спецификации и другие. Поставщи​ками подобной информации могут быть, например, процессы стра​тегического и оперативного управления. Эти потоки иногда называ​ют вторичными входами. Они формируют третью границу процесса. Такие потоки указывают стрелками, упирающимися в верхнюю сто​рону прямоугольника (левая сторона по ходу процесса).

4. Поток механизмов выполнения работы. Этот поток может включать следующие механизмы.

Используемые ресурсы — технологическое оборудование и конт​рольно-измерительные приборы, компьютерные средства и программное обеспечение, оснастка и инструмент, инвентарь, теплоэнергоснабжение, вспомогательные материалы, людские ресурсы и так далее.

Привлекаемые процессы. Вызов привлекаемых процессов ука​зывается стрелкой у нижней стороны прямоугольника (пра​вой по ходу работ), на конце стрелки указывают название вы​зываемого процесса. Вызовы могут быть связаны с выходами побочных (не основных) продуктов, то есть продуктов, не яв​ляющихся главной целью процесса (вторичные выходы). Вто​ричные выходы включают информацию о процессе, а также бракованные изделия, отходы и тому подобное. Далее они пе​рерабатываются поддерживающими процессами, образуя их вход. Примерами таких входов могут служить начисление зар​платы за дополнительную работу, восстановление бракован​ной продукции. В описываемой модели выполнение таких ра​бот не предусматривается.

При необходимости могут быть указаны организационные потоки  которые определяют задействованные организационные единицы, а также партнеров по работе и их обязанности по отноше​нию к процессу (подпроцессу). На карте организационные потоки можно показать прямоугольниками (или замкнутыми контурами другой формы), соединенными линиями без стрелок с верхней сто​роной прямоугольника, изображающего подпроцесс. Может быть использована и другая форма показа.

Надо иметь в виду, что выход одной работы является входом для другой. Однако бывает, что выход (информационная услуга) используется в качестве управляющей информации в какой-либо из последующих или предыдущих работ, обеспечивая обратную связь.

Процессы могут содержать и денежные потоки. Денежные пото​ки в некоторых случаях составляют основные или образуют допол​нительные входы и выходы процессов (подпроцессов).

Процесс всегда служит для выпуска определенной продукции, которая и является основным выходом из процесса. Продукция все​гда предназначена для удовлетворения потребностей конкретных пользователей. И это предъявляет ряд существенных требований к процессам.

1. Продукция (услуги) должна соответствовать ожиданиям по​требителя. Если этого нет, продукция не нужна. В таком случае не нужен и сам процесс.

2. Процесс должен быть всегда настроен на потребителя, он дол​жен учитывать изменение его пожеланий. Так как требования по​требителей непрерывно растут, то процесс должен непрерывно со​вершенствоваться, не только улучшая продукцию, но и сокращая затраты на ее производство и сроки поставки.

3. Требования потребителей должны быть известны на входе в процесс. Все работы, объединенные процессом, должны ориенти​роваться на удовлетворение этих требований. Именно заказы по​требителей либо потребности рынка запускают процесс. Итак, лю​бой процесс начинается с запросов потребителей и кончается пре​доставлением потребителю продукции, которая соответствует его ожиданиям.

Для процесса также важны взаимоотношения с поставщиками и субпоставщиками, что должно быть учтено при описании процесса.

Классификация процессов

Модель совершенного бизнеса и стандарта ИСО серии 9000:2000 рассматривает организационную структуру предприятия как еди​ную и согласованную сеть процессов. В эту сеть могут быть вклю​чены не только процессы, касающиеся обеспечения удовлетворен​ности потребителей, но и те, которые затрагивают интересы других групп: персонала, акционеров, поставщиков, общества. Например, общество заинтересовано в экологической безопасности производства и самой продукции, а также в профессиональной безопаснос​ти и здоровье людей. Современные компании обычно создают у себя системы экологического менеджмента и безопасности и здоровья людей.

Процессы могут быть классифицированы по различным признакам.

По категориям потребителей (получателей результатов процесса):

внешние процессы, выходы которых предназначены для внеш​них потребителей. Входы таких процессов также образованы внешними субъектами, в том числе и потребителями;

внутренние процессы, имеющие поставщиков и потребителей внутри организации.

По сфере охвата подразделений организации:

корпоративные процессы (макропроцессы), охватывающие всю организацию. Число их может доходить до 6—10;

процессы, охватывающие часть подразделений и ориентиро​ванные на конкретные виды продукции.

По целям:

управленческие (административные) — реализуют функции высшего руководства по стратегическому и оперативному уп​равлению, управлению улучшениями;

процессы, предназначенные для достижения главной цели биз​неса — удовлетворения требований потребителей и получе​ния вознаграждения (денежных средств). Это основные про​цессы организации. Их обычно называют бизнес-процессами;

поддерживающие процессы (управление ресурсами) — это те процессы, которые обеспечивают функционирование бизнес-процессов. Они также называются обеспечивающими, а иног​да и второстепенными. 

Процессы имеют несколько уровней подпроцессов — процессов нижележащих уровней.

Бизнес-процессы являются внешними процессами. Они могут быть  корпоративными и дивизиональными, могут относиться к одному или  нескольким видам продукции и включать внутренние процессы. Толь​ко внешние процессы за счет выпуска продукции добавляют ценность организации. Их эффективную работу обеспечивают поддерживаю​щие (вспомогательные) процессы. Управленческие процессы также называют лидирующими, так как они реализуют функции высшего руководства по стратегическому и оперативному управлению органи​зацией. Управленческие процессы имеют выход в виде управленчес​ких решений, стратегий, планов, информации. Другая группа поддер​живающих процессов связана с подготовкой кадров и других ресур​сов. Все поддерживающие процессы должны обеспечивать функцио​нирование и совершенствование бизнес-процессов.

Вот некоторые примеры бизнес-процессов (основных процессов).

Управление поставкой (продажей) продукции — включает по​лучение и оформление заказов, планирование производства, закупки, производство, доставку и тому подобное.

Управление развитием — обеспечивает удовлетворение ожи​даемых (прогнозируемых) запросов потребителей за счет улучшения существующей или создания новой продукции, увеличения объема производства, включает определение (прогнозирование) требуемых свойств продукции, спроса на нее и соответствующих сегментов рынка; проектирование про​дукции и разработку технологии ее производства; проекти​рование зданий и сооружений; инвестиции; строительство; за​купку оборудования; монтаж оборудования; прием в эксплуа​тацию. Процесс развития может также включать разработку и внедрение корпоративной информационной системы.

Управление послепродажным обслуживанием — выполнение обязательств по бизнесу перед потребителями, включает под​держание работоспособности и ремонт проданной продукции.

Безусловно, процессы могут быть представлены и другим сочета​нием работ, иметь иное название. Так, например, в процесс поставки может быть включена работа по проектированию продукции (услуг), особенно в тех случаях, когда она имеет специфические особенности и ее характеристики индивидуальны для каждого заказа. В зависи​мости от номенклатуры продукции и различий требований потреби​телей количество процессов может быть значительно больше. Источ​ник проблем в управлении предприятием чаще всего кроется не в конкретных людях, а в процессах — в их несовершенстве и непра​вильной идентификации.

Идентификация процессов

Основные процессы включают такие виды деятельности, которые непосредственно взаимодействуют с внешними потребителями. По​требитель, для которого предназначен продукт, является началом от​счета процесса. Прямой запрос внешнего потребителя приводит в дей​ствие процесс, который на выходе представляет потребителю необ​ходимую продукцию (материальную или нематериальную). Бизнес-процессы состоят из совокупности внутренних процессов, каждый из которых будет иметь своего потребителя и поставщика, взаимоот​ношения между которыми оказывают большое влияние на резуль​таты бизнеса организации.

Отладить четкую и бесперебойную работу бизнес-процессов бы​вает нелегко, так как они обычно охватывают несколько подразделе​ний, сотрудники которых привыкли решать проблемы, часто не за​думываясь о взаимосвязях своих действий с действиями других под​разделений и о существенном влиянии этих взаимосвязей на резуль​таты деятельности всей организации.

Необходимо еще раз отметить важность включения в процесс всех работ, производимых различными подразделениями. Объединение в процесс всех взаимосвязанных работ, относящихся к выпуску конкрет​ной продукции, является важнейшим условием правильной идентифи​кации процессов. Если какая-то из работ будет забыта, то достичь жела​емых результатов станет невозможно. Не случайно М. Хаммер  дает такое определение процесса: «Это — полный комплекс законченных ра​бот, которые все вместе создают ценности для потребителя».

На основе вышесказанного можно привести следующие харак​терные признаки процессов и их структуры.

1. Процесс ориентирован на определенных потребителей, кото​рые и являются получателями продукции (услуги) — основного вы​хода процесса. Поэтому процесс должен быть всегда настроен на ожидания потребителей, которые надо знать. Необходимо иметь опи​сание продукции и услуг с указанием гарантированных показате​лей качества.

2. Обычно требования потребителей образуют начало процесса. Эти требования должны быть представлены на входе в процесс в виде определенного набора характеристик.

3. Обращение потребителя запускает процесс, а предоставление услуги (продукции) завершает его.

4. Процесс образуется совокупностью взаимосвязанных и завер​шенных работ. Результаты одной работы являются началом другой, образуя цепочку внутренних поставщиков и потребителей. Иными словами, каждый участник процесса является одновременно потре​бителем результатов работы предыдущего и поставщиком для следу​ющего за ним исполнителя.

5. Каждая из работ обычно выполняется отдельными людьми или подразделениями. Подразделение может принимать участие в не​скольких процессах.

Для идентификации процессов необходимо:

1. Определить

категории потребителей, классифицируя их по совокупным требованиям на классы и группы (подгруппы),

продукцию, предоставляемую каждому классу и группе потре​бителей, и сделать ее описание,

все обязательства по бизнесу.

2. Выделить

соответствующий каждому классу и группе класс и группу процессов, а подгруппе — вариант процесса,

обязательства по бизнесу в свой процесс (или несколько про​цессов).

3. Назвать эти процессы, сформулировать их цели.

Содержание и назначение основных процессов определяет потре​битель, для которого предназначена продукция. Поэтому идентифи​кация процессов и их последующее документальное оформление начинаются с изучения требований потребителей.

Целесообразно начинать с определения внешних потребителей и  классификации на классы и группы. Необходимо составить опись продукции, поставляемой всем выделенным классам, группам.

первый этап, который можно условно назвать «Изучение требований потребителей. 

Любая продукция обладает некоторым набором свойств, которые хотел бы видеть потребитель. Обычно характеристики свойств продукции можно измерить, поэтому по каждой из них сле​дует установить сегодняшние и планируемые (целевые) показатели. Неправильно установленные целевые показатели могут привести к выпуску ненужной и соответственно никем не востребованной про​дукции.   Поэтому важно знать:

- чего ожидают потребители;

- какими показателями оценивает организация ожидания по​требителей;

- что предлагает организация, как соотносятся показатели пред​лагаемой продукции с ожиданиями потребителей (планируе​мые показатели);

- каков уровень удовлетворенности потребителей;

- при каком наименьшем уровне показателей сохраняется инте​рес потребителей к продукции организации;

- соответствует ли информация о свойствах продукции и рек​лама действительным показателям ее качества.

Подобные вопросы должны быть поставлены по отношению к разным группам потребителей, и ответы на них должны быть найде​ны. При этом могут использоваться разные методы установления требований и ожиданий потребителей. К таким методам можно от​нести изучение рынка и конкурентов, бенчмаркинг продукции, не​посредственное изучение реакции на продукцию с помощью устно​го опроса или другими способами и так далее.

Требования и ожидания потребителей все время меняются. По​этому необходимы прогнозирование этих изменений и своевремен​ное выявление возможных угроз, что позволит заблаговременно от​корректировать сеть процессов.

Категории потребителей можно классифицировать по их совокуп​ным требованиям или взаимоотношениям с организацией.

По совокупности основных требований к потребляемой продук​ции одной отрасли. В автомобильной промышленности можно, на​пример, выделить потребителей представительских автомобилей и потребителей недорогих и экономичных автомобилей. 

По отраслевому признаку. Например, лакокрасочное предприятие может поставлять продукцию автомобильной и строительной отраслям. Надо отметить, что для некоторых предприятий, например тех же теле​коммуникационных сетей, отраслевое деление потребителей неприем​лемо. Эти предприятия предоставляют услуги связи, хранения и пере​дачи информации для абонентов различных отраслей, они обслужива​ют промышленные предприятия и индивидуальных клиентов.

По отношению к собственности. Потребителей делят на физичес​ких и юридических лиц. 

По роду занятий. Например, телекоммуникационные организа​ции США выделили из пользователей группу мелких бизнесменов, учет специфических требований которых позволил компаниям иметь дополнительных заказчиков и получать огромные прибыли.

По видам взаимоотношений с организацией:

· потенциальные пользователи продукции, то есть те, кто еще не стал покупателями, но может ими стать при определенных условиях;

· постоянные покупатели, имеющие специфические требования, неправильный учет которых может привести к их потере;

· промежуточные потребители (дилеры, оптовые покупатели), которые сами не потребляют продукцию, но продают ее ко​нечным потребителям.

Безусловно, предложенное деление — неполное, и организации могут иметь свою классификацию потребителей и соответствующие сегменты рынка. Цель такого деления на классы — добиться наибо​лее эффективного управления процессами. Кроме того, учет и удов​летворение специфических требований отдельных групп позволит организации иметь дополнительные источники прибыли.

Часто ожидания потребителей не могут быть представлены в виде технических показателей для измерения процессов и подтверждения выполнения этих ожиданий. Поэтому должно быть предусмотрено структурирование функции качества, которое позволило бы переве​сти ожидания и требования потребителей всех субъектов процесса (системы), их требования и ожидания в технически измеримые по​казатели процесса.

Определив процессы, необходимо четко сформулировать их на​значение (установить цели) и присвоить им название. Удобно на​звание процессов (подпроцессов) начинать с глагола, за которым следует прямое дополнение («обучить персонал»), или с отглагольного существительного («обучение персонала»). Названием процес​са не должно служить наименование какой-либо деятельности, на​пример анализ. Оно должно определять конечный результат процес​са (совокупности работ). Если процесс (подпроцесс) определяет спрос на продукцию (услуги), то он содержит выполнение таких ра​бот, как сбор данных, их обобщение и классификация, а возможно, и бенчмаркинг, определение тенденций спроса на опыте других ре​гионов, анализ закономерностей, прогноз и так далее. Так как про​цессы охватывают деятельность нескольких подразделений, то на​звание процесса не должно совпадать с названием какого-либо из них. Желательно после названия привести его расшифровку с ука​занием начального (входа) и конечного (выхода) элементов процес​са. Например, «Продать продукцию (от заявки — к заказу)», «Раз​работать продукцию (от требований — к проекту продукции)».

1. Процессы административного управления
Стратегическое управление

Оперативное управление

2. Процессы жизненного цикла продукции
Управление продажей продукции

Управление развитием

Управление техническим обслуживанием

3. Процессы управления ресурсами
Управление материальными ресурсами

Управление инфра​структурой

Информационная поддержка (система)

Управление персоналом

4. Процессы измерения и совершенствования
Процесс управления улучшением

Такая структура может содержать несколько процес​сов управления инфраструктурой в соответствии с используемыми ресурсами. Жизненный цикл продукции может быть представлен, например, такими группами процессов, как управление продажей продукции, управление развитием и управление техническим обслу​живанием. Число поддерживающих процессов также зависит от ис​пользуемых ресурсов и размеров организации. В действительности в этот перечень могут быть внесены коррективы. Идентификация процессов, их документирование и управление ими являются необ​ходимыми условиями для организации работ по совершенствованию.

Рейтинг бизнес-процессов

Все бизнес-процессы обеспечивают достижение общей цели, оп​ределяемой миссией организации. Но каждый из процессов пред​назначен для удовлетворения определенных потребностей соответ​ствующих групп потребителей. Перед организацией всегда встает задача оценить вклад каждого процесса в достижение общей цели и определить важнейшие процессы, те процессы, которые требуют наи​большего внимания и наибольших средств. Это ключевые (основные) процессы, они вносят решающий вклад в современное состояние и будущее организации в целом.

Ранжирование процессов по степени их важности для организа​ции и выделение ключевых процессов можно произвести, исполь​зуя комплексный показатель ценности к (показатель рейтинга про​цесса), определяемый по совокупности решающих (ключевых) фак​торов успеха (РФУ). Комплекс РФУ — это перечень того, что орга​низация хотела бы реализовать в своих процессах, чтобы достичь долгосрочных успехов. Важно, чтобы процесс играл значительную роль в бизнесе, например в получении доходов, в возможности от​крытия нового бизнеса, в расширении числа заказчиков.

Ранжирование процессов можно проводить отдельно для каждо​го из уровней иерархической структуры.

Ключевые процессы должны иметь значение комплексного по​казателя ценности не ниже определенного уровня, устанавливаемо​го самой организацией.

Методика идентификации, развертывания, документирования, взаимодействия бизнес- процесов

Выявление бизнес-процессов, создающих ценность, является ключевой и достаточно сложной задачей менеджмента качества. Одним из методических средств решения это задачи является квалификация бизнес-процессов. Наиболее удачной, по мнению специалистов, является классификация, согласно которой все бизнес-процессы по степени их влияния на получение добавленной ценности могут быть подразделены на следующие виды:

· Базовые (основные) процессы, непосредственным результатом которых является выпуск продукции или оказание услуг;

· Обеспечивающие процессы, результатом которых является создание необходимых условий для осуществления основных процессов;

· Процессы менеджмента, результатом которых является повышение результативности и эффективности основных и обеспечивающих процессов.

Базовые процессы образуют фундамент для формирования ценности продукции и определяют выходные результаты деятельности организации. Эти процессы стратегически важны для успешного бизнеса организации и прямым образом влияют на удовлетворение потребностей потребителей. Базовые процессы непосредственно связаны с физическим созданием продукции, ее доставкой, а также с послепродажным сервисом.

Через базовые бизнес-процессы реализуется миссия организации, на их основе формируется структура, определяется набор обеспечивающих процессов и процессов менеджмента, по отношению к которым основные бизнес-процессы выполняют задающую роль, поскольку без них остальные бизнес-процессы просто теряют смысл. Но между основными процессами с одной стороны и обеспечивающими процессами и процессами менеджмента с другой стороны имеется не только прямая, но и обратная связь. Задающая роль  основных процессов не может быть эффективно реализована (то есть, обеспечен максимум добавленной ценности), если не будет определен адекватный ее комплекс обеспечивающих процессов и процессов менеджмента, настроенный на решение конкретных задач организации в бизнесе в каждый дискретный момент времени.

Базовые процессы среди всей совокупности процессов являются наиболее консервативными, ибо их перестройка, исходя из условий и требований рынка, сопряжена с наибольшими стоимостными и временными затратами. Например, переход на выпуск новых видов продукции требует значительных капитальных вложений в основные фонды, их монтаж и доведение до проектной мощности. Обратная связь основных процессов с обеспечивающими  процессами менеджмента реализуется через формирование необходимой организационной  структуры, которая (с учетом фактора внешней кооперации)  в полной мере обеспечивает текущее функционирование основных процессов, а при необходимости – их реинжиниринг. По своему характеру базовые процессы горизонтальными,  так как пронизывают всю производственную деятельность организации по горизонтали и объединяют весь бизнес.

В отличие от базовых обеспечивающие (иногда их называют поддерживающими) процессы и процессы менеджмента лишь опосредованно добавляют ценность продукции. Некоторые из них могут быть такими же значимыми, как и базовые процессы, когда их выполнение стратегически важно для целей бизнеса организации. В современной рыночной практике организацией реализуется от 6 до 20 таких значимых бизнес-процессов. Типичными из них являются: изучение спроса (потребностей) и ожиданий потребителей, закупки, обслуживание продукции, менеджмент персонала, менеджмент финансов и другое.

Тема V. Измерение процессов и продукции

5.1 Показатели и способы измерений

Измерения являются одним из наиболее важных вопросов при управлении системой в целом и отдельными ее процессами. Измере​ния необходимы не только для поддержания процессов в управляе​мом состоянии и доказательства того факта, что организация обес​печивает выполнение нормативных требований и своих обязательств перед потребителями и другими заинтересованными сторонами. В современных условиях превышения предложений над спросом и усиления конкуренции становится крайне важным оценивать про​цессы с точки зрения их продуктивности, способности реагировать на изменения запросов потребителей и превышать их ожидания. Перед организациями стоят три вопроса: что измерять, как измерять и какие практические выводы сделать по результатам замеров.

Выбор измеряемых показателей зависит от поставленных целей и факторов, которые влияют на их достижение. Факторы влияния желательно ранжировать по степени их важности. Только после это​го могут быть установлены измеряемые показатели и их уровни, обес​печивающие достижение целей. Некоторые результаты измерений должны быть преобразованы в информацию по соответствующим мето​дикам. 

Если, например, мы имеем целью достижение конкурентоспособ​ности какого-либо продукта (услуги), то необходимо выделить соот​ветствующие факторы влияния, такие, как качество продукта, его стоимость, сроки поставки и другие. Измеряемые характеристики качества продукции и их уровень могут быть определены на основе анализа требований потребителей с помощью метода структуриро​вания функции качества (QFD) и бенчмаркинга. Стоимость и сроки поставок зависят от эффективности процесса, которая в свою очередь определяется затратами, временем цикла и временем реаги​рования на обращения (в том числе на жалобы). По каждому из та​ких показателей устанавливается мера измерений.

Поста​новка целей бизнеса. Определение способов измере​ний. Установ​ление по​рядка реагиро​вания на результа​ты изме​рений.

Измерение — это количественная оценка показателей и характе​ристик продукции, процессов и деятельности организации в целом. Результаты деятельности организации измеряются по показателям бизнеса и удовлетворенности потребителей и других заинтересован​ных групп лиц. Такие измерения подтверждают правильность выб​ранных целей и стратегий и обеспечивают стратегическое и опера​тивное управление организацией.

Продукция измеряется на всех стадиях ее жизненного цикла для того, чтобы оценить ее состояние, а также степень соответствия ожи​даниям потребителей и различным нормам, как устанавливаемым внутри организации, так и внешним (государственным и отрасле​вым), а также техническим и юридическим законам. Измерение по​казателей продукции в процессе ее производства позволяет предуп​редить брак (управлять качеством), предотвратить попадание несо​ответствующей продукции потребителю.

Измерение процессов производится для оценки уровня их эффек​тивности и гибкости, а также для поддержания их в управляемом состоянии. В первом случае оцениваются результаты процесса, а во втором — показатели его состояния на различных этапах.

Обычно применяют следующие методы измерений:

прямые измерения характеристик объектов по абсолютным или относительным показателям (например, измерения ре​зультатов бизнеса, показателей качества);

оценка неизмеримых характеристик, касающихся отношения заинтересованных групп лиц к результатам деятельности орга​низации путем их непосредственного опроса (например, оцен​ка удовлетворенности потребителей и персонала). Такие оцен​ки также можно отнести к прямым измерениям, так как они позволяют выяснить оценку уровня выполняемых работ не​посредственно у получателей результатов и участников про​цессов;

косвенные измерения, включая экспертные оценки.

Прямым измерением можно оценить и показатели бизнеса (напри​мер, финансовые) или эффективность отдельных процессов и их эта​пов. Такие показатели определяются на основе учета (подсчета) изме​нений или накопления показателей характеристик за какой-то про​межуток времени (например, объем продукции в единицу времени). Часто подобные характеристики соотносят с каким-то базовым пока​зателем. Иными словами, на практике часто используют относитель​ные (соотносимые) показатели, например отношение прибыли к ка​питалу, рентабельность капитала (относительную прибыль).

К неизмеримым характеристикам относят такие, которые не уда​ется оценить с помощью измерительных систем. Кроме удовлетво​ренности заинтересованных групп лиц неизмеримыми показателя​ми являются также уровень управления организацией и так назы​ваемые мягкие характеристики каких-либо категорий или результа​тов управленческих процессов, например культура, вовлеченность персонала в достижение общей цели, стиль руководства. Результаты измерений таких показателей обычно представляются в баллах или в процентах отношения реального состояния к идеальному. В каче​стве идеального состояния могут быть приняты полная (стопроцент​ная) удовлетворенность потребителей, достижение результатов, со​поставимых либо опережающих результаты наиболее сильных кон​курентов или лидеров, а также другие показатели, принятые в моде​ли управления.

Неизмеримые характеристики обычно оценивают с помощью пря​мого опроса заинтересованных групп лиц, на основе экспертной оцен​ки (в том числе на основе интервьюирования отдельных лиц или групп лиц), а также анализа косвенных показателей.  Так, о лояльности потреби​телей можно судить по числу потерянных клиентов. Это и будет яв​ляться косвенным измерением.

Эффективность управления во многом зависит от согласованнос​ти измерений процессов с измерениями результатов деятельности организации.

Процессы должны иметь нормированные критерии измерения уровня качества продукции, результативности и эффективности. Если таких показателей недостаточно, то оценить достигнутый уро​вень и обеспечить непрерывное совершенствование невозможно. В подобных случаях целесообразно, используя коллективные методы работы, определить сильные и слабые стороны процессов, факторы влияния на качество и установить соответствующие числовые показатели измерения. Для этой цели весьма полезным может оказаться уже упомянутый метод структурирования функции качества.

Система измерений обычно разрабатывается на стадии проектиро​вания продукции либо процесса, а затем дополняется и совершенству​ется. Совершенствовать систему необходимо постоянно, но особенно острая необходимость в соответствующих показателях измерения по​является, когда планируется улучшение действующих процессов.

В зависимости от того, для кого предназначены эти показатели, их можно разделить на внешние и внутренние. Внешние показатели становятся основными, когда измерить состояние продукции на промежуточных этапах ее создания невозможно.

В зависимости от назначения и степени важности можно выде​лить следующие группы измеряемых показателей продукции и про​цесса.

1. Показатели качества

Критические показатели, которые устанавливают соответствие продукции требованиям безопасности и действующему законодатель​ству. Это показатели, определяемые юридической ответственностью за качество продукции, государственными и отраслевыми законами и нормами. К критическим характеристикам организация может также отнести определенные требования потребителей и внутренние требо​вания, к которым организация пришла в результате опыта работы.

Ключевые характеристики, не связанные с безопасностью и за​конодательством, из которых можно выделить подгруппы:

· измеримые показатели, обеспечивающие быстрый обратный отклик (связь) и предоставляющие возможность немедлен​ной корректировки процесса. Эти показатели позволяют об​наружить проблемы с момента их появления, а также изме​рить недовольство потребителя количественно и качественно;

· измеримые показатели, которые существенно снижают удов​летворенность потребителей и обычно включаются в програм​му качества организации. Такие показатели идентифициру​ются на основе консенсуса, к которому приходят потребитель и поставщик. Такие показатели можно получить с помощью QFD (структурирования функции качества) или бенчмаркинга.

2. Уровень удовлетворенности и лояльности потребителей

3. Показатели продуктивности процесса (отношение количества ко​нечных продуктов к количеству используемых факторов производства):

экономическая эффективность — отношение стоимости вы​хода к стоимости входа и затраченных ресурсов (к стоимости факторов производства);

производительность — показатель объема производства на единицу вложенных ресурсов;

продолжительность цикла от момента получения заказа до предоставления готового продукта (услуги).

4. Результативность — степень реализации запланированной де​ятельности и достижения запланированных результатов.

Многие из перечисленных показателей интересуют только саму организацию, так как они имеют большое значение для ее конку​рентоспособности и непрерывного совершенствования. Поэтому наряду с критическими и ключевыми данные показатели должны так​же постоянно определяться и служить индикаторами состояния про​цесса и уровня его управления.

Плановыми показателями могут быть, например, объем и номенклатура реализованной продукции, доля рынка, выход на новые рынки и другие.

В зависимости от того, на каком этапе процесса выполняются из​мерения, можно выделить такие группы показателей.

5. Показатели основного выхода процесса (показатели качества продукции, продуктивности и результативности процесса).

Показатели промежуточных этапов процесса и состояний продук​ции (результаты действий подразделений, участвующих в выполнении отдельных работ, показатели ключевых характеристик продукции на различных этапах процесса с целью регулирования данного процесса).

Показатели качества основного входа (используемых ресурсов).

Все критические и ключевые показатели продукции и процессов должны быть идентифицированы. Это необходимо для разработки программы управления и мониторинга деятельности в ходе процес​сов. Ключевые факторы, влияющие на удовлетворенность потреби​теля, по возможности должны быть согласованы с потребителем. Показатели удовлетворенности потребителя, эффективности и про​изводительности процесса должны рассчитываться и оцениваться по утвержденным в организации методикам.

Данные, полученные на выходе из процесса, следует задокументи​ровать и соотнести с данными, имеющимися на входе, и с критериями приемки. С точки зрения всеобщего руководства качеством также важ​но, чтобы каждый участник цепочки «поставщик—потребитель» знал требования потребителя и беспокоился о правильном понимании сво​их требований поставщиком. Но главное, безусловно, это конечный результат, который может оценить непосредственно потребитель. Если процессы не имеют показателей эффективности работы, то перед ру​ководителем процесса и рабочей группой, участвующей в его форми​ровании либо совершенствовании, должна быть поставлена задача — определить эти и другие показатели измерения.

ИСО 9004:2000 рекомендует кроме анализа стоимости также про​водить анализ стоимости предупреждающих и оценочных мер и сто​имости несоответствия, внутренних и внешних отказов.

Характеристикой эффективности процесса является также его производительность. Она может быть представлена такими пока​зателями, как, например, объем продукции в единицу времени или отношение объема реализации к количеству работающих. Широ​кое распространение находит показатель производительности, оп​ределяемый годовым оборотом, приходящимся на одного работаю​щего. Размер этого показателя у передовых предприятий промышленно развитых стран составляет двести и более тысяч долларов США.

6. Управление сетью процессов

Бизнес-система организации представляет собой согласованную и взаимоувязанную сеть процессов. Для того чтобы такая сеть про​цессов работала, необходимо согласовать материальные и инфор​мационные потоки внутри процессов и между ними. А для того что​бы система развивалась, необходим кругооборот информации внут​ри процессов и по всей системе. При этом необходимо иметь в виду, что наиболее существенные улучшения бизнес-системы могут быть достигнуты именно в результате изменений информационных по​токов.

Управляет сетью процессов посредством процессов стратегичес​кого и оперативного управления высшее руководство организации. Управление предполагает следующие виды работ.

Создание процессной структуры организации. Для этого необхо​димо идентифицировать все процессы, определить их подчиненность и связи. За основу можно взять приведенную выше модель. Безусловно, процессная модель зависит от размеров организа​ции и поставленных целей, а также от сложившихся традиций и под​ходов к управлению. Наименование процессов, их цели и руководители должны быть определены высшим руководством и утверждены приказом.

Определение последовательности и взаимодействия процессов. Согласование входов и выходов. Для этого используются карты про​цессов, на которых все входы и выходы должны иметь своих адреса​тов — поставщиков и потребителей. Желательно составить матрицу с указанием названий процессов, их руководителей, входов и выхо​дов и соответствующих поставщиков и потребителей.

Выявление ключевых факторов успеха и определение рейтинга процессов .

Определение критериев и методов измерений для обеспечения эф​фективной работы и управления процессами. Показатели измерений определяют руководители процессов. После анализа и обсуждения сис​тема измерений должна быть утверждена (впоследствии она должна по​стоянно совершенствоваться). Без системы измерений нельзя оценить состояние процесса и уровень управления им, а следовательно, нельзя эффективно управлять всей организацией. Необходимо установить целевые показатели для выбранной системы измерений, раз​работать систему стимулирования эффективной работы процессов.

Обеспечение необходимыми ресурсами и создание условий для их поддержания на должном уровне.

Создание информационной поддержки процессов. Обеспечение кругооборота информационных потоков по вертикали и горизонта​ли. Эффективная информационная система использует различные информационные технологии.  Например, автомати​зированное управление потоками работ может быть осуществлено с использованием компьютерных программ workflow. Следует иметь в виду, что программы управления потоками целесообразно исполь​зовать в процессе, который прошел стадию описания не только его реального, но и оптимизированного состояния. При составлении карт процессов обычно сразу выявляются их недостатки, которые не все​гда можно быстро устранить. Оптимизировать процесс следует пос​ле его тщательного анализа.

Готовые программные комплексы обладают различными свой​ствами, и к их подбору нужно относиться осторожно. Хорошо когда есть возможность самостоятельно разработать такой комплекс. Если предприятие еще не приняло решение по использованию или разра​ботке таких программ, то вопросы своевременного обеспечения не​обходимой информацией и ее хранения, пусть даже и на бумажных носителях, должны быть решены.

Проверка, анализ и оценка процессов. Необходимо организовать совершенствование сети и отдельных процессов на основе стратеги​ческого позиционирования и реструктуризации и проводить оценку непрерывного совершенствования, осуществляемого в рамках каж​дого процесса.

Непрерывно должны уточняться нужды и ожидания потребителей и других заинтересованных сторон с целью определения степени их удовлетворенности. Такая работа должна быть предусмотрена как в рамках каждого бизнес-процесса, так и в рамках системы в целом.

В зависимости от размеров и сложности процессов ими могут уп​равлять отдельные лица (руководители процессов) либо специаль​ные команды или комитеты. В стандартах ИСО семейства 9000 та​ких руководителей называют владельцами процессов. Процессом, проходящим через всю организацию, должен управлять руководи​тель на уровне члена правления компании. На более низком уровне обычно назначают руководителя того подразделения, которое вно​сит наибольший вклад в достижение целей. Руководитель процесса:

формулирует цели процесса, обеспечивает понимание его за​дач и их выполнение каждым участником;

несет ответственность за результаты процесса;

отвечает за обеспечение правильности показателей, по кото​рым оценивается весь процесс и работа отдельных подразде​лений, и их согласованности;

организует измерение процесса для обеспечения качества про​дукции, удовлетворенности потребителей, продуктивности и

Перераспределение полномочий между линейными руководите​лями и руководителями процессов требует соответствующей психологической подготовки и обучения. Возможно, что некоторые из пе​речисленных функций не могут быть реализованы сразу и потребу​ется поэтапный переход к полной ответственности руководителей за результаты бизнеса.

Руководители процессов в зависимости от сложности процессов и круга закрепленных за ними обязанностей и полномочий могут быть освобожденными или занимать еще и другие должности. Чле​ны команд и комитетов от основной деятельности не освобождают​ся. Дополнительные полномочия и обязанности должны быть запи​саны в должностных инструкциях и отмечены в основных докумен​тах ~ процедурах управления процессами.

Один человек может руководить несколькими процессами. Но в таком случае целесообразно иметь заместителей по каждому из про​цессов (координаторов работ). Роль координатора особенно важна при непрерывном и прорывном совершенствовании процесса.

Деятельность руководителей процессов должна в свою очередь периодически проверяться, анализироваться и корректироваться. Деятельность руководителей корпоративных процессов оценивает​ся высшим руководством организации. По результатам такой оцен​ки могут пересматриваться их полномочия и ответственность.

Наибольшие трудности возникают в крупных организациях со сложной организационной структурой, например, при дивизиональной структуре и структуре, включающей материнскую компанию и дочерние организации (хозяйственные центры). На корпоративном уровне имеются свои процессы, а в хозяйственных центрах (вклю​чая филиалы) — свои процессы, имеющие непосредственный кон​такт с потребителями. Возможно, наилучшим вариантом было бы объединение корпоративных процессов с дивизиональными (процес​сами хозяйственных центров) или осуществление их линейной под​чиненности. Однако к организации таких связей обычно не готовы руководители подразделений среднего звена. 

В современных условиях конкуренции, когда быстро меняется внешняя среда, организовать работу крупных компаний, не предос​тавляя возможности принимать управленческие решения на местах, практически невозможно. Давая большие полномочия руководите​лям на местах, необходимо одновременно создавать эффективную си​стему измерений и оценки. Сочетание усиления полномочий руко​водителей бизнес-систем, подсистем (процессов) с одновременным введением эффективных измерений для оценки уровня управления на местах обеспечит необходимую гибкость и жизнеспособность всей компании.

На период разработки и внедрения процессного подхода в уп​равлении организацией бывает целесообразно назначать руково​дителей программы внедрения, освобожденных от других работ. Такому руководителю может быть также поручено управление пе​ременами.

7. Документирование процессов. Графическое изображение процессов на картах

Графическое изображение (построение карт) процессов приме​няется для облегчения понимания процессов и управления ими. Поэтому на картах изображают только реально существующие про​цессы. Графическое изображение считается завершенным после того, как будут составлены все карты (с требуемой степенью детализации) и разработаны системы измерений.

Построение карт на основе использова​ния метода проектирования SADT и подходов IDEFO возможно при рассмот​рении системы в виде работ и функций независимо от объектов, ко​торыми они оперируют.

Построение карт идет «сверху-вниз», то есть сначала рассматри​вают макропроцессы, а затем более низкие уровни процессов и от​дельные действия. На высших уровнях преимущественно рассмат​ривают потоки информации, а на последующих — добавляются и материальные потоки. На последнем уровне детализации можно изобразить алгоритмические схемы всех действий. Степень детали​зации определяет сама организация с точки зрения удобства управ​ления и уровня подготовки персонала. Во всех случаях необходимо избегать излишних подробностей, которые затрудняют понимание процесса. Такие подробности, если в этом есть необходимость, луч​ше показать на картах следующего, более низкого уровня.

Понимание систем возрастает при переходе от одного уровня к другому, и чем ниже находится рассматриваемый уровень, тем более детальным становятся его раскрытие и понимание смысла и значе​ния всей системы.  Для анализа управления на высоком уров​не, как правило, не требуется детализации систем уровнем ниже, а требуются лишь целевые показатели деятельности и поведения в за​данных условиях.

Документирует процесс его руководитель вместе с созданной им командой. Процесс описывается таким, какой он есть в действитель​ности (As Is). Искажать процесс (вольно или невольно) нельзя, по​этому желательно учитывать мнение не только самого руководителя и членов его команды, но и исполнителей — участников процесса (операторов). Часто при построении карт процесса появляется же​лание его перестроить (улучшить). Однако переход процесса в улуч​шенное состояние (То Be — каким должен быть) может быть осуще​ствлен только после анализа состояния современного. Поспешные же изменения могут оказаться неудачными. Оптимизированный процесс, полностью устраивающий организацию, обычно отражает​ся в компьютеризированной информационной системе.

Нужно отметить, что сама организация выбирает способ описа​ния процессов в документированной системе менеджмента. Опыт показывает, что без графического изображения хода работ и действий процедуры управления процессами становятся трудно понимаемы​ми и мало приспособленными для практического применения. Ком​пьютерные информационные системы также основываются на ис​пользовании диаграмм и схем. Поэтому подход графического описа​ния процессов при документировании должен быть освоен работни​ками любой организации.

На вх. и вых. записывают основных субъектов (потребителей, поставщиков, парт​неров). Стрелками изображают связи организации с субъектами. У каждой из стрелок указывают содержание передаваемых материа​лов (продуктов), информации и (или) их условное обозначение с пос​ледующей расшифровкой в прилагаемых таблицах.

Обычно указывают поставщиков, формирующих вход (что перерабатывается систе​мой); потребителей выхода (результат деятельности системы); по​ставщиков, определяющих информацию, нужную для управления (законодательство, технические требования и другое, оказывающее управляющее и регулирующее воздействие на систему); поставщи​ков ресурсов. Также необходимо отобразить взаимодействие с парт​нерами.

Карты внешней среды позволяют установить и понять всех Объектов, изучить их требования и получить информацию, необходимую для нормального функционирования каждого процесса или в целом бизнес-системы.

Картам внешней среды присваивают нулевой уровень. Графическое представление конкретных процессов также начи​нается с карты внешней среды  Важно, чтобы условные обозначения входов и выходов и содержание других видов связей, примененные на карте внешней среды, совпали с обозначениями на последующих картах.

Карты нулевого уровня составляют не только для всей системы или отдельных бизнес-процессов, но и для поддерживающих про​цессов. В этом случае субъектами будут другие внутренние процес​сы или подразделения.

Карты процессов

Бизнес-система организации включает совокупность макропроцес​сов — корпоративных и поддерживающих, которые в свою очередь также представляют совокупности процессов. Графичес​кое описание начинают с карт корпоративных процессов. Если орга​низация имеет сложную структуру, например, дивизиональную, то на корпоративном уровне показывают взаимодействие групп корпора​тивных процессов в каждом классе. Карты процессов хозяйственных центров (филиалов) строятся самостоятельно, образуя последователь​но первый, второй и следующие уровни. В этом случае в нумерации процессов хозяйственных центров указывают номера класса и груп​пы, присвоенные на корпоративном уровне, которые указывают на принадлежность процесса соответствующим классу и группе.

На карте первого уровня бизнес-процесс представляют набором процессов, изображенных в системе ICOM  Затем каждый процесс первого уровня представляют процессами второго уровня. Каждый процесс второго уровня расписывает​ся аналогично картам первого уровня (также с указанием соответ​ствующих потоков управляющей информации, выходов и входов, ме​ханизмов выполнения работ). Так можно идти от одного уровня к другому. Поддерживающие процессы описываются аналогично.

Дополнительные рекомендации по использованию структурного метода

1. Каждый процесс (подсистема) и составляющие его подпроцессы обозначают цифрами.

2. Карта первого уровня содержит процессы, обозначаемые по порядку 1,2, З... Рядом с номером процесса указывают ег название. В сложных организационных структурах перед номером процесса ставят также номера класса и группы.

3. Следующий уровень предполагает нумерацию n.m, где n — но​мер процесса первого уровня, a m— номер входящего в него процес​са второго уровня. При дальнейшей детализации будут номера n.m.k и так далее.

4. Целесообразно создать справочник потоков процесса с описанием всех входов и выходов. В нем же нужно давать название документов, в которых описывается необходимая информация. Такой справочник важен для текущей работы по управлению и последующему совершенствованию.

Каждый из уровней может иметь не более 6—8 подпроцессов. Подробную расшифровку лучше наносить на более низкие уровни, что упрощает понимание структуры.

Алгоритмические карты

Алгоритмические карты применяют для детализации подпроцессов, которые можно представить лишь рядом последовательных дей​ствий.

Начало и конец подпроцесса на таких картах изображают круж​ками, а названия действий записывают в прямоугольниках (см. рис. 20). Если производится оценка действий на каких-либо этапах, то ее записывают в ромбе и стрелками указывают последующие действия в случае выполнения или невыполнения определенных требований.
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Рис. 20. Пример изображения диаграммы хода действия

На карте можно указать также используемую нормативную докумен​тацию (слева от прямоугольника) и результаты выполненного дей​ствия (справа от прямоугольника). Можно привести и какую-либо другую информацию, например, указать исполнителей.

Содержание процедуры управления процессом

В международном стандарте ИСО 9001:2000 нет жестких требо​ваний к оформлению документов по описанию процессов. Органи​зация сама решает, в каком виде эти документы будут оформлены и насколько подробно будут описаны все процессы. Нужно лишь при​водить корректное изложение управляющей информации и механиз​ма выполнения процесса, которые определяют границы выполняе​мых работ, стараясь при этом избегать подробного описания.

При правильно оформленной управляющей информации испол​нитель может сам устанавливать оптимальный режим выполнения работ в различных ситуациях. Если же порядок действий имеет боль​шое значение и руководитель не надеется на исполнителя, то дета​лизация неизбежна. Но в этом случае при совершенствовании про​цесса возрастает объем работ по исправлению документов. Для эф​фективного функционирования процессов все же более важно твор​ческое начало, основанное на знаниях и мотивации. Поэтому при Документировании необходимо выяснить, способствует ли докумен​тация эффективному управлению процессом в реальных условиях и не навязывает ли она ненужный формализм.

8. Процессы и информационные технологии

Управление организацией связано с применением информа​ционных технологий, которые в современном бизнесе приобрета​ют все большее значение. Вообще информационные системы пред​приятий — предмет специальных исследований, которые выхо​дят за рамки этого издания. Здесь лишь обозначены основные об​ласти применения информационных систем, предъявляемые к ним требования в рамках процессной структуры управления орга​низацией, их роль в этой структуре и взаимосвязь с бизнес-про​цессами.

Под информационными технологиями понимают создание, обра​ботку и использование информации, в том числе и в бизнесе, а также автоматизацию управления. Информационные технологии требуют обеспечения предприятия компьютерами, оборудованием распозна​вания данных, коммуникациями и другими аппаратными средства​ми и оборудованием.

Современные информационные технологии прочно вошли в эко​номику. Они позволили существенно сократить время и снизить зат​раты, необходимые при передаче и получении информации, что в свою очередь существенно влияет на производительность и даже на способы ведения бизнеса. Организации сегодня могут получить зна​чительные преимущества только за счет оптимизации связей как внутри своей цепочки ценностей, так и вне ее, по всей системе цен​ностей. Сделать это в значительной степени помогают создание ком​пьютерных сетей и переход к электронному документообороту.

Если вначале организации использовали информационную тех​нологию для автоматизации повторяющихся операций при обработ​ке заказов, оформлении счетов, то в последние годы компьютерные системы охватывают всю цепочку ценностей, выполняя работы по контролю и оптимизации функций, автоматизации выполнения фун​кций и так далее. Кроме того, в рамках системы ценностей информа​ционные системы охватывают цепочку ценностей каналов сбыта, а также обеспечивают связи с цепочками ценностей поставщиков и потребителей.

Информационные технологии собирают информацию, становят​ся источником знаний, упрощают анализ большого объема инфор​мации и делают более обоснованным принятие решений. Они позво​ляют оценить эффективность самого процесса с различных сторон, например по уровню затрат по всему процессу и по отдельным его функциям и операциям.

Информация, сопровождающая продукцию, становится необхо​димой при организации продаж. Компьютерные технологии позво​лили в значительной степени приблизить организации к покупателю. Например, большинство крупных и средних компаний имеют разбросанные по городам (или в зависимости от специфики по рай​онам больших городов) сервисные центры, которые осуществляют продажу продукции, гарантийное и постгарантийное обслуживание, торговлю запчастями, консультации по выбору и использованию продукции и так далее. Это стало возможным на основе широкого применения компьютерных сетей и Интернет-технологий и в значи​тельной степени увеличило объем продаж.

В развитых странах Запада привычными стали электронные пла​тежи, заказ и продажа товаров и услуг по Интернету. Подобные свя​зи все больше приобретают характер обязательного элемента отно​шений организации с поставщиками и покупателями. В России эти возможности пока не реализованы в полной мере, однако развитие таких технологий идет бурными темпами и на ближайшее время ста​нет весьма перспективным делом.

Электронные бухгалтерские операции как во внешней, так и во внутренней среде создают значительные преимущества благодаря тому, что резко увеличивается скорость оборота денежных средств, появляется возможность их концентрации для решения наиболее затратных вопросов совершенствования организации.

Информация приобретает стратегическую роль, а применение информационных технологий становится особенно эффективным, если бизнес-процессы включают значительное число поставщиков и потребителей, при продаже и производстве продукции требуется значительный объем тех или иных сведений, процесс имеет большой цикл от приема заказа до поставки готового продукта.

Собственно сама информация в наше время стала весьма доро​гим и весьма прибыльным товаром. Таким же товаром могут быть услуги по передаче и обработке информации. И здесь, разумеется, важность информационных технологий не просто повышается, а имеет ключевое значение для производственных процессов.

В то же время формальное наложение информационной тех​нологии на существующий процесс может не ускорить, а, наоборот, затруднить его дальнейшее развитие. И тому есть примеры. Чтобы избежать этого, применение информационных технологий нужно рассматривать не только с позиций автоматизации старых процессов, но и с точки зрения реализации новых подходов к уп​равлению и возможности быстрого реагирования на рыночные из​менения.

Информационные технологии сначала начали применять при описании систем управления, в частности, при построении и рест​руктуризации функциональных моделей бизнес-процессов. Современные компьютерные программы позволяют вместе с пост​роением моделей процессов решать вопросы, связанные с их доку​ментированием и анализом, а также с построением оптимальной структуры и созданием модели данных для информационной под​держки различных процессов.

Информационные системы основываются на использовании со​временных компьютерных технологий и либо разрабатываются са​мими предприятиями путем создания специализированных прило​жений, либо используют готовые приложения, разработанные дру​гими фирмами. Сейчас имеется большое количество готовых про​грамм, выбор которых зависит от уровня подготовки пользователей. Появилось и много методов разработки программного обеспечения, использующих различные подходы к описанию систем (например, ориентируясь на данные, события или функции).

В последнее время разработаны новые типы программного обес​печения, которые формируют приложения из отдельных компонен​тов. Специализированные программные комплексы объединяют не​обходимые компоненты, приложения и стандартные решения в еди​ное целое. Таким образом снижаются затраты организации на построение уникальной, приспособленной к собственной цепоч​ке ценностей информационной системы.

Современные информационные технологии можно разделить на три основные группы: управление знаниями, планирование ресур​сов и управление работами.

Управление знаниями обеспечивает получение, хранение и из​влечение необходимых данных. Программы позволяют хранить до​кументы и управлять ими, хранить и систематизировать данные и информацию, анализировать внешнюю и внутреннюю среду для при​нятия выверенных решений при организации существующего про​изводства, исследований и разработок решений, которые основыва​ются на новейших технологиях и современных достижениях в раз​личных отраслях знаний.

Планирование ресурсов предприятия (Enterprise resource plan​ning) необходимо для управления запасами сырья, подготовки про​изводства, управления финансами и учета продаж.

Управление работами включает организацию групповой работы, электронную почту, систему планирования совещаний, систему уп​равления документами, систему управления потоками работ (Workflow) и другие.

Технологии управления потоками работ в настоящее время нахо​дят все более широкое применение. Международная организация по стандартизации систем Workflow WfMC (Workflow management coalition) так определяет эту технологию — «автоматизация, пол​ная или частичная, бизнес-процесса, при которой документы, ин​формация или задания передаются от одного участника к другому в соответствии с набором процедурных правил». Таким об​разом, система Workflow непосредственно связана с производством.

Workflow имеет дело с информацией, которая связана с абстракт​ным исполнителем — некоей ролью в процессе. К роли относят функ​цию (набор функций), которую должен выполнять участник процес​са. Кроме того, система содержит базу данных, полностью характе​ризующих процесс. Это позволяет системе Workflow иметь полную информацию о ходе процесса и автоматически присваивать функ​цию конкретному исполнителю.

Информация о процессе включает:

Логически связанные, представленные в виде единого рабо​чего объекта папки. Папки часто имеют значение репозитария (архива данных). Они могут содержать текст, графичес​кие изображения, данные из различных источников. Напри​мер, папка по кредиторской задолженности может содержать заказ на поставку, сведения о поступлении денежных средств и другие сведения.

Идентифицирующие данные (номер клиента и номер кон​тракта, показатели состояния процесса), которые выделяют из системы (определяют) используемый в конкретном случае экземпляр (вариант) процесса или его функций.

Правила обработки документов - действия, которые необхо​димо произвести над информационным объектом.

Маршрутизацию - управление перемещением документа по ходу его обработки. Документ может двигаться последователь​но — от одного задания к другому; параллельно — задания выполняются одновременно; в последовательности, задавае​мой определенными условиями (например, при a<b - один маршрут, при a? b — другой).

Данные, представленные в виде отдельного документа или набора документов, входящих в общую папку.

Следует попутно отметить, что перечисленная информация рас​считана на автоматизированное выполнение работ и управление ими.

В настоящее время известно несколько систем Workflow. Систе​ма класса Ad-hoc разработана для неповторяющихся или редко по​вторяющихся случаев, когда требуется определить процедуру в те​чение нескольких минут. Для случаев с нечетко определенной про​цедурой, к тому же охватывающих многих участников процесса, так​же могут использоваться так называемые групповые системы Workflow. Время построения процедуры в такой системе зависит от числа участников и выполняемых ими функций. Групповую либо более мощную, продукционную систему Workflow применяют и для устоявшихся процессов.

Эффективность применения информационных систем в значи​тельной степени повышается, если на предприятии хорошо развита коммуникационная система. Она связана с обменом информацией и предполагает целый ряд особенностей, в частности, организацию доступа к информации исполнителей и руководителей различного уровня. В этой связи необходимо, с одной стороны, наладить широ​кий обмен знаниями, опытом, документами и так далее как внутри предприятия, так и с внешней средой, выработать определенную кор​поративную культуру и культуру электронного общения в самом широком понимании. С другой — актуальными становятся вопросы защиты информации, а значит и безопасности организации. Инфор​мацию необходимо структурировать, выделяя сегменты, доступ к которым будет обеспечен руководителям соответствующего уровня. Доступ ко всей информации должны иметь только первые лица орга​низации.
Тема VI. Моделирование бизнес-процессов

Бизнес-про​цесс - совокупность завершенных работ, выполняемых для по​лучения продукции, обладающей измеримой потребительской цен​ностью для конкретного потребителя или сегмента рынка.

Процесс образуется потоком взаимосвязанных работ внутри орга​низации, проходящих от одного работника к другому или от одного подразделения к другому. Эти работы также являются процессами, но только внутренними. Каждая из работ завершена, то есть имеет свой выход, который образует вход для последующей работы (про​цесса). Выход предыдущего внутреннего процесса обязателен, без него невозможно осуществить следующий этап работы (процесс). Каждый из промежуточных внутренних процессов может иметь до​полнительные основные входы. Суммарное время выполнения ра​бот всех внутренних процессов, включая вынужденные или предна​меренные перерывы между работами, образует время цикла бизнес-процесса. Бизнес-процесс создает продукцию, имеющую ценность для потребителя.

Ценность продукции определяется степенью соответствия ее свойств, стоимости и сопутствующих услуг ожиданиям потребите​лей. Только при условии такого соответствия продукция найдет сво​его покупателя.

Безусловно, каждый из видов продукции имеет свою измеримую потребительскую ценность. Измеримыми должны быть и результа​ты внутренних процессов.

Важной составляющей определения бизнес-процесса является наличие конкретного потребителя или сегмента рынка, где и нахо​дится основной его выход. Чаще всего потребителей делят на груп​пы, каждой из которых присущ определенный набор требований. Например, одни потребители хотят иметь недорогой и экономичный автомобиль, а другие — мощный и очень комфортабельный. Лако​красочное предприятие может выпускать автомобильные и строи​тельные краски. Технологический процесс в обоих случаях состоит из аналогичных операций, краски изготавливаются на сходном обо​рудовании, но требования к продукции отличаются. Появляется не​обходимость закупок разных исходных материалов, изменяются ре​жим работы технологических процессов и показатели для их изме​рения. 

Деление потребителей на группы дает возможность установить общие и специфические требования для каждой из групп. Группы потребителей могут иметь одинаковые общие требования, по кото​рым их можно объединить в классы. 

Разделение потребителей на классы и выделение в этих классах групп играют весьма важную роль. Класс потребителей формирует класс процесса, а группы — его варианты. Необходимо знать общие для класса и специфические для каждой из групп тре​бования, что позволит выделить при описании процессов и управле​нии ими общие положения и характеристики. Специфические тре​бования отражаются уже непосредственно при описании вариантов процессов. 

При определении границ процесса необходимо знать всех постав​щиков и потребителей, включая промежуточных. При этом имеют в виду, что поставщики перерабатываемых ресурсов (материалов, ин​формации, оборудования), промежуточные и конечные потребите​ли основного выхода бизнес-процесса находятся вне организации. Бизнес-система самой организации включает: бизнес-процесс (биз​нес-процессы); поставщиков оперативной и стратегической инфор​мации, управляющей бизнес-процессом; поддерживающие процес​сы и используемую инфраструктуру; первичного потребителя основ​ного выхода. При формировании управляющей информации учитываются требования и ожидания внешних субъектов, заинтересованных в функционировании организации.

Так как бизнес-процессы удовлетворяют интересы внешних по​требителей (а также других субъектов) и интересы самой организа​ции, то взаимосвязи между бизнес-системой и внешней средой дол​жны тщательно рассматриваться и изучаться.

Тема VII. Процессный подход на российских предприятиях

В последние годы большинство российских предприятий все сильнее сталкиваются с сильной конкуренцией со стороны иностранных компаний, прежде всего, из-за недостаточной производительности и низкого качества предлагаемых товаров и услуг. Чтобы оставаться конкурентоспособной, компания должна быть в состоянии быстро реагировать на происходящие изменения. При этом одной из главных предпосылок адаптируемости компаний является прозрачность их процессов, а вместе с этим и возможность четко идентифицировать проблемные области, а также принять адекватные меры.
Поскольку эффективное управление процессами, особенно в крупных компаниях, сегодня практически немыслимо без соответствующей ИТ-поддержки, то одним из важных индикаторов, косвенно свидетельствующих о целенаправленных усилиях по повышению производительности и качества процессов, являются затраты компаний на ИТ-проекты. По отчету компании ГОС, в отличие от компаний многих западных стран российские предприятия тратят на ИТ существенно меньше, продолжая работать по устаревшим бизнес-моделям. При этом доля затрат на ИТ различается существенно от отрасли к отрасли .
С точки зрения организации хозяйственной деятельности, характерной чертой российских предприятий является функциональный подход. При этом отсутствие формальной документации процессов и четкого разделения ответственности, а также наличие сложных организационных иерархий затрудняют гибкое управление компанией. Отсутствие четкой регламентации по разделению и выполнению отдельных функций приводит не только к снижению качества продуктов и услуг, но и к неэффективной структуре затрат, а как следствие к снижению прибыли компании. Если в условиях плановой экономики это не имело большого значения, то для предприятия, находящегося в условиях быстро изменяющихся рыночных отношений, решение подобных проблем является жизненно важным. Именно поэтому идея процессного подхода, позволяющего интегрировать основные функции компании в единое целое, становится все более популярной в кругах менеджмента российских компаний.

С точки зрения информационно-технической поддержки хозяйственной деятельности, наиболее распространенным инструментом интегрированного управления ресурсами организации являются в настоящее время системы класса ЕКР. Принимая во внимание сложность ЕКР-систем, жесткие временные рамки таких проектов и ограниченность ИТ-бюджетов, компании, внедряющие ЕКР-системы, как правило, нуждаются в квалифицированной поддержке, например, со стороны консалтинговых компаний или самих разработчиков программных продуктов. 
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Приложение 1

Процессный подход - основа построения СМК

· Применение в организации системы процессов наряду с их идентификацией и взаимодействием, а так же менеджмент процессов могут считаться «процессным подходом».

· Преимущество процессного подхода состоит в непрерывности управления, которое он обеспечивает на стыке отдельных процессов в рамках их системы, а также при их комбинации и взаимодействии.

Принятие процессного подхода — это прежде всего изменение мышления руководителей и расстановка новых акцентов в менеджерской деятельности: главным становится процесс, ориентированный на удовлетворение потребителя, а не удобство работы отдельных подразделений. 

Основной выгодой при применении процессного подхода является решение межфункциональных проблем (разрушение невидимых барьеров между подразделениями).

Объединение подразделений и служб процессами обеспечивает:
1. Ориентирование подразделений и служб на достижение конечного результата, определяемого общей целью, оптимизацию процесса в целом, а не деятельности отдельной службы, оценку вклада в общее дело каждого из подразделений, наибольшую суммарную эффективность;

2. Более четкое восприятие организацией изменений требований потребителей (основные процессы ориентированы на потребителя, они начинаются с запросов потребителей и заканчиваются ими);

3. Возможность приспосабливаться к изменяющимся внешним условиям;

4. Измеримость процесса числовыми характеристиками выпускаемой продукции, например, такими, как себестоимость, длительность цикла, производительность, уровень качества и удовлетворенность потребителей;

5. Возможность постоянного и прорывного совершенствования на основе измеримости процесса.

 6. Обозримость всех сфер деятельности и их согласованность;

7. Более легкое управление организацией: сокращается путь передачи управляющих действий и информации — как по вертикали, так и по горизонтали;

8. Объединение людей и усиление коллективной (командной) работы, мотивацию.

М. Хаммер  дает такое определение процесса: «Это — полный комплекс законченных работ, которые все вместе создают ценности для потребителя».
Приложение 2
Характерные признаки процессов и их структуры

1. Процесс ориентирован на определенных потребителей, которые и являются получателями продукции (услуги) — основного выхода процесса. Поэтому процесс должен быть всегда настроен на ожидания потребителей, которые надо знать. Необходимо иметь описание продукции и услуг с указанием гарантированных показателей качества.

2. Обычно требования потребителей образуют начало процесса. Эти требования должны быть представлены на входе в процесс в виде определенного набора характеристик.

3. Обращение потребителя запускает процесс, а предоставление услуги (продукции) завершает его.

4. Процесс образуется совокупностью взаимосвязанных и завершенных работ. Результаты одной работы являются началом другой, образуя цепочку внутренних поставщиков и потребителей. Иными словами, каждый участник процесса является одновременно потребителем результатов работы предыдущего и поставщиком для следующего за ним исполнителя.

5. Каждая из работ обычно выполняется отдельными людьми или подразделениями. Подразделение может принимать участие в нескольких процессах.

Приложение 3

Требование  п 4.1

При внедрении системы менеджмента качества предприятие должно:

•  определить процессы, необходимые в системе менеджмента качества;

•  определить последовательность и взаимодействие этих процессов;

• определить критерии и методы оценки, необходимые для обеспечения эффективного выполнения процессов и   контроля за ними;

• обеспечить наличие информации, необходимой для выполнения и мониторинга процессов;

• обеспечить оценку, мониторинг и анализ процессов, а также выполнение действий, необходимых для достижения запланированных результатов.

Для успешной реализации технологии менеджмента процессами необходимо:

• определить (назначить) лицо, ответственное за процесс (собственника, владельца процесса);

• определить потребителя (заказчика) процесса и требования к его качеству — выход процесса;

•  спланировать показатели качества процесса;

• определить требования к элементам входа процесса, произвести закупки и обеспечить ресурсами;

•  описать процесс (разработать блок-схему или диаграмму процесса);

• определить выходные документы по стадиям (этапам) процесса (отчетные данные);

• установить последовательность и  взаимосвязи с другими

процессами; определить порядок внесения изменений в процесс.

Приложение 4

Задачи руководителя процесса

Процессом, проходящим через всю организацию, должен управлять руководитель на уровне члена правления компании. На более низком уровне обычно назначают руководителя того подразделения, которое вносит наибольший вклад в достижение целей.

Владелец процесса:

· формулирует цели процесса, обеспечивает понимание его задач и их выполнение каждым участником;

· несет ответственность за результаты процесса;

· отвечает за обеспечение правильности показателей, по которым оценивается весь процесс и работа отдельных подразделений, и их согласованности;

· организует измерение процесса для обеспечения качества продукции, удовлетворенности потребителей, продуктивности и результативности; 

· планирует контроль основного выхода и этапов работы; разрабатывает правила и методики расчета показателей продуктивности процесса, оценки вклада участвующих подразделений;

·  разрабатывает систему регистрации записей о качестве;

· планирует оценку удовлетворенности потребителей и других заинтересованных сторон;

· оценивает уровень совершенства (конкурентоспособности) процесса и его приспособленность к достижению целей;

· анализирует процесс и осуществляет меры по достижению запланированных результатов и постоянному улучшению процесса, касающиеся содержания работ, системы измерений и организации труда участников процесса;

· обосновывает и подготавливает предложения по прорывному совершенствованию процесса на основе его реструктуризации, участвует в реструктуризации процесса;

· определяет требуемый уровень компетентности персонала — участников процесса, а также требования к ресурсам;

· участвует в планировании ресурсов; документирует процесс.

Приложение 5

Описание процессов

При описании процесса следует отразить:

· 1) последовательность проведения операций;

· 2) ответственность исполнителей;

· 3) точки принятия решений в случае отклонений;

· 4) точки контроля;

· 5) «входные» и «выходные» документы и др.

Формы описания процессов 

· 1) текстовая;

· 2) табличная;

· 3) блок-схема;

· 4) диаграмма (карта) потоков;

· 5) матричная структура;

· 6) сетевые графики;

· 7) технологии IDEF;

При описании систем обычно применяют структурное моделирование. Сложную задачу разбивают на несколько простых задач, решение которых позволяет наиболее просто справиться с исходной проблемой.

·  Основа такого подхода, изложена в методологии SADTструктурного анализа и проектирования сложных систем  (Structured analysis and design technique), которая использует принцип функциональной декомпозиции, устанавливая при этом связи функций между собой и с окружением.

· Функциональное моделирование с выделением событий производится по методике IDEF (Integrated computer aided manufacturing DEFinition), которая является частью SADT. 

Стандарт IDEFO использует методику IDEF для интегрированной компьютеризации производства, для построения информационной системы, обеспечивающей современное управление организацией.

IDEF (Integration Definition for function modeling)- методология функционального моделирования, в основе которой лежит представление любой изучаемой и (или) описываемой системы в виде набора взаимодействующих и взаимосвязанных блоков, отображающих процессы, операции, действия.

Приложение 6

Матричная структура управления на фирме «Тойота»
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Управление по подразделениям                                    Управление по целевым программам

                         

                              - участие в программе                                                    

                              - более активное участие в программе 

Приложение 7

Линейно-штабная структура управления
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Структура организации, состоящей из групп сотрудников
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Приложение 8
Дивизионная структура управления
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Ключевой фигурой в дивизионной структуре является менед​жер, возглавляющий производственные службы (дивизионы). Структуризация по дивизионам, как правило, производится по одному из критериев: по выпускаемой продукции (изделиям или услугам) - продуктовая специализация; по ориентации на опре​деленные группы потребителей - потребительская специализа​ция; по обслуживаемым территориям - региональная специали​зация.

Приложение 9
Кросс-функциональная организационная структура
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Приложение 10

Модель процессной структуры организации


Приложение 11

Система ICQM описания процессов
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Функциональные связи управления





Кросс-функциональные связи управления





Функциональные службы по уровням





Заместитель по производству





Заместитель по науке и технике





Заместитель по персоналу





Заместитель по финансам





Заместитель по маркетингу





Руководитель организации





Подчиненные





Подчиненные (в данной группе) – руководители в нижестоящей группе





Группа сотрудников





Руководитель






































Маркетинг и изучение рынка





Утилизация или переработка в конце срока службы





Послепродажная деятельность





Техническая помощь и обслуживание





Установка и ввод в эксплуатацию





Реализация и распределение





Упаковка и хранение





Проверки





Производство или предоставление услуг





Закупки





Планирование и разработка процессов





Проектирование и разработка продукции
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Владелец процесса – субъект управления


Управление процессом











Ремонт 





Качество 





Производство 





Снабже-ние





Завод В





Завод Б





Завод А





по персоналу





по НИОКР





по финансам





по маркетингу








Служба снабжения





Служба оперативного управления





Служба качества





Служба производственного планирования





Управляющий производством отделения





Президент отделения А





Президент отделения В








Президент отделения Б








Зам. по производству и снабжению





Зам. по НИОКР





Зам. по маркетингу





Зам. по финансам





Зам. по персоналу





Исполни-тельный комитет





Г е н е р а л ь н ы й   д и р е к т о р





Совет директоров








