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IDEF – ТЕОРИЯ И ЖИЗНЬ

1. В 1992 году я, будучи одним из руководителей нижегородского “Диалога”, познакомился с М.С.Каменновой, которая в ту пору работала в “Стиплере”, а впоследствии создала фирму “Метатехнология”. Пожалуй, ни один программный продукт (а перевидал я их в жизни достаточно) не производил на меня такого потрясающего впечатления, как DESIGN/IDEF. Потом довелось попробовать значительно более мощные CASE-инструменты (типа ProKit*Workbench), но DESIGN/IDEF с его простеньким интерфейсом и слабеньким Help-ом так и остался первой любовью. Я, как мне тогда казалось, понял, наконец, что дело не в проблемах и не в персонале, а в языке общения (“вначале было слово”). 

2. Методология SADT/IDEF дала тот самый графический язык общения, преодолевший неточность и двусмысленность естественного языка, пригодный для чтения и человеком и машиной. “Вход при наличии управления преобразуется в выход с помощью механизма” - вот и все. Плюс хорошая структурированность, заданный уровень сложности (от 3 до 6 элементов на каждом уровне), обратная связь, цикл автор-читатель, продуманная методология рецензирования, возможности коллективной работы над проектом. И хорошую сочетаемость с другими структурными методами (не случайно рожденная в недрах аэрокосмического комплекса методология IDEF стала, в конце концов, основой Федерального стандарта США). Плюс – важнейшие понятия Цели и Точки зрения.

3. На протяжении нескольких лет я, используя DESIGN/IDEF, занимался изучением структур и методов самоподачи фирм, изнутри и снаружи пытаясь анализировать компьютерную фирму, издательство, оптовую продовольственную фирму, коммуникационную компанию, централизованную бухгалтерию, страховую компанию, центр поддержки бизнеса, стоматологический центр, предприятие автосервиса и т.п. Я с упоением рисовал и перерисовывал модели, изобретал новые структуры, потом писал техническое задание для программистов или, анализируя положение вместе с хозяевами, советовал, например, взять на работу технолога или изменить часы приема. Все, что я делал, я сам для себя уверенно называл “консалтингом”.

4. Историческая справка: На сегодняшний день в России получили распространение три основные методологии (и сопутствующий инструментарий): IDEF (Integrated Definition) , UML (Unified Modeling Language) и ARIS. Для каждой из них существуют собственные программные продукты, которые помимо разработки позволяют проводить преобразования и операции для последующей работы с полученными моделями.Наибольшее распространение сегодня получили методологии IDEF и программные продукты BPwin (IDEF0, IDEF3, DFD) и ERWin (IDEF1x) от Computer Associates. 

Работа с UML предполагает наличие у работников гораздо больших навыков и знаний, нежели IDEF, соответственно это и определило доступность и большую распространенность именно методологии IDEF и популярность программного продукта BPwin. Методология ARIS включает в себя около 80 нотаций, что естественно подразумевает необходимость оговаривать семантику каждый раз при разработке, что есть веский аргумент в пользу IDEF, где главный метод IDEF0 является стандартом. 
История методологии IDEF начинается в 70-х годах ХХв. с методологии SADT (Structured Analysis and Design Technique), разработанной Дугласом Россом (Softtech, INC.). Изначально SADT применялось Министерством Обороны США для практического моделирования процессов в рамках программы ICAM (Integrated Computer-Aided Manufacturing). В последующем эта методология была трансформирована в стандарт IDEF0 (Function Modeling, FIPS №183). Семейство IDEF включает уже упомянутые IDEF3 (Process Description Capture) и IDEF1x (Data Modeling, FIPS №184). 

Многие компании продвигают на рынок программное обеспечение для описания процессов, завлекая клиентов (т.е. предприятия) красивыми и, как потом оказывается, совершенно бесполезными цветными картинками бизнес-процессов (как, например, в системе ARIS Toolset) или ссылкой на серьезные стандарты (BPWin, стандарт IDEF0). Какими бы функциональными возможностями не обладало программное обеспечение, успех проекта определятся наличием эффективных технологий решения поставленных задач.

5. Верх блаженства я испытал в 1994 году в США, куда судьба забросила меня на несколько недель стажировки. В компании-монстре, где я стажировался, все проекты, которые мне демонстрировали, были выдержаны в стандарте IDEF. Я был на седьмом небе, я все понимал, я доставал и демонстрировал свои бумаги. Американские коллеги, однако, восторг мой не разделяли. Через некоторое время выяснилось, что так поразившие меня бумаги готовят, чаще всего, девочки-операторы (чуть ли не с помощью Paintbrush - стандартизация требует жертв). Что пакетов и методов - множество, вероятно, не меньше, чем естественных языков. А под консалтингом американцы имеют в виду нечто другое. Не всемирный эсперанто, связывающий разработчиков с заказчиками, руководителей с подчиненными, сбытовиков с производственниками и т.д., а некий птичий язык (наподобие медицинской латыни), призванный не столько для прояснения, сколько для сокрытия истинных выводов и намерений. 

6. Так, знакомые мои классные американские консультанты, к примеру, мучительно решали (и решили!) проблему - как сделать так, чтобы ведущие специалисты некоего концерна ощутили себя его совладельцами, серьезными акционерами (ни в коем разе не получив эту “конфету” на самом деле). Посмотрев на это, я сделал вывод: консалтинг - это особая, извращенная форма интеллектуального шарлатанства. Или что-то вроде анонимного кабинета для лечения плохих болезней.

7. Продолжая свою деятельность, я пришел к выводу (ссылками на авторитеты подтвердить его не могу), что для серьезных фирм имеет смысл рассматривать три основные плоскости: 

· функционально-информационную (миссия, стратегия->цели->функции->
структура->персонал, выполняющий функции в этой структуре->информационные потоки и документооборот). 

· финансово-экономическую (в том числе, анализ и прогнозирование финансовой ситуации, расстановка приоритетов и т.д.). 

· образно-рекламную (привлекательный образ фирмы для внешней среды и сотрудников, реклама, паблик рилейшнз и т.д.).

8. После детальной отработки этих трех плоскостей можно попробовать синтезировать единую "пространственную" модель фирмы. Работа по трем плоскостям должна быть сбалансирована, иначе получаются разные уродцы (примеров тому знаю много). В конце концов, в моем анализе и отчетах, ранее насыщенных IDEF-схемами и техническими терминами, стали появляться такие слова, как “плавучесть”, “прозрачность”, “минные поля”, “каста неприкасаемых”, а докладные записки руководству компаний “обогатились” лирическими отступлениями.

“Нынешняя корпорация напоминает флотилию. Но корабли разномастны (тральщик и авианосец), нет основных принципов и стандартов обмена информацией ("шлюзование" должно быть заложено в систему с самого начала, поскольку пока у меня складывается впечатление, что каждый корабль флотилии живет в своем пространстве-времени и, кроме флагмана, их мало что связывает).”

9. Добавим еще, что общепринятый Отчет с финансовыми показателями – это не более, чем табло, показывающее счет, но не показывающее, что игрок делает правильно, что нет. Успех зависит не от наблюдения за табло. 
Рост любой сложной иерархической системы управления (какой и является структура крупного предприятия), сопровождается снижением эффективности работы, при этом финансовая эффективность какое-то время может оставаться на вполне приемлемом уровне.

ОСОБЕННОСТИ ТЕКУЩЕГО МОМЕНТА

1. Особенности нашей ситуации (воспользуюсь собственным опытом работы с рядом заводов и коммерческих структур): попытка постановки стратегического (долгосрочного и более продвинутого менеджмента) совершается при явно недостаточно развитом регулярном менеджменте. Можно нарисовать «три этажа»:

	Корпоративные отношения

	Управление изменениями

	Регулярный менеджмент


2. Давно не ремонтировавшийся «первый этаж» (устаревшие, декларативные инструкции, неформализованные и никак не связанные с мотивацией процедуры). Параллельно идет активное строительство «третьего этажа» (Совет директоров и его комитеты). Какие-то несистемные движения происходят на «втором этаже», в плане «управления изменениями» (в части рыночного и технологического развития). Более системно проектируются изменения в инфраструктуре. На все это накладывается высокая инерционность системы корпоративного управления и элементы уравниловки. Компании, особенно крупные перегружены неэффективными процессами, непроизводительными расходами и непродуктивными сотрудниками.

3. Регулярный менеджмент выстраивается сверху, с уровня собственников и гендиректора.

4. Если на заводе превалирует Закон о промышленной безопасности и технический директор обладает реальной властью, предприятие не является бизнес-структурой. Да, оборудование на заводе не менялось 40 лет, но глупо менять его только ради надежности, сначала – эффективность, потом – надежность и безопасность. Все зависит от точки зрения – если смотреть на завод с технической точки зрения, надо делать одно, с бизнес-точки зрения  - совсем другое. Это не значит, что не надо осознавать риски и платить за них, это значит лишь, что приоритеты бизнеса должны быть выше иных приоритетов

5. Уже созрело понимание того, что отделы развития, замы по развитию и прочий внутренний инструментарий не может реально подготовить и организовать изменения. Внешние консультанты (если это действительно консультанты), имеют опыт решения подобных задач, необходимый инструментарий и не так ограничены по времени, как те, кто пытается решать задачу “изнутри”. Я уж не говорю о свежести и незамутненности взгляда (“пришельцам” не жалко “ценностей” из старого сундука). Не забудем и о том, что нет пророков в своем отечестве.

6. Часто понятие эффективности подменяется понятием производительности. Между тем, разница здесь принципиальна и существенна: 
производительность – «делать что-то как следует», эффективность – «делать то, что следует».

7. Может быть, только продвинутые собственники понимают, что:

·  качество, инновация и обслуживание сегодня важнее, чем издержки, рост и контроль. 

· что у любого продукта и услуги есть свой жизненный цикл

Зачастую никому, кроме собственников, в организации не нужен никакой реинжиниринг. Это запутанный и сложный процесс, влияющий на все, к чему люди уже давно привыкли. Только если поддержка высшего руководства проживет дольше, чем цинизм скептиков, люди воспримут реинжиниринг всерьез. 

8. Ключевая для современного бизнеса парадоксальная идея – независимость и сотрудничество на уровне людей и групп – натыкается на мощное противодействие на всех уровнях. Независимость понимается как анархия, люди не хотят делиться властью и информацией.

БИЗНЕС И ЕГО ПРОЦЕССЫ

1. В основу идеи бизнес-процессов заложена очень простая мысль о том, что творчество по конструированию, проектированию бизнеса пора делать инженерной дисциплиной. Во-первых, потому что творцов не напасешься, во-вторых, надо как-то накапливать и обобщать опыт бизнес-строительства, дабы не повторять старые ошибки, в-третьих, скорость развития современного бизнеса такова, что творить особо и некогда (еще в 1994г. мы с Л.Б.Переверзевым назвали свою рукопись «Проектирование на бегу») и слишком много людей вовлечено в эту работу – надо их координировать.

2. Отдельные элементы регулярного менеджмента уже существовали у нас при социализме (другое дело, что они были статичны, не были связаны с мотивацией и подкреплялись лишь идеологически), но оказались в итоге разрушены в процессе ухода от централизованной плановой экономики. За «производительность» теперь никто не отвечает, многих нормативов нет или они устарели. Нужно восстановить на новом уровне то, что было и двинуться дальше.

3. В каждой компании есть великое множество неписаных правил. "Решения об оплате принимает только финдиректор". "Для качественного обслуживания клиентов необходим локальный склад". "Формы следует заполнять полностью и по порядку". Структура обычного процесса фрагментирована и раздроблена, люди живут в туннелях своих отделов. Стенки между подразделениями быстро бронзовеют. Борьба между функциональными структурами часто сильнее, чем борьба с внешними конкурентами.

4. Когда работа передается от человека к человеку и из одного подразделения в другое, неизбежны ошибки и задержки. Размываются границы ответственности, и теряются наиболее важные вопросы. Более того, никто не видит ситуацию в целом достаточно хорошо для того, чтобы быстро отвечать на изменения в ней. Руководители без конца пытаются, как вся королевская конница и вся королевская рать, собрать воедино рассыпающиеся части бизнес - процессов.

5. Общепринятое скрытое допущение состоит в том, что те, кто фактически исполняет работу, не имеют ни времени, ни желания, ни знаний, достаточных для ее контроля и принятия решений. На этом допущении и строится вся иерархическая структура руководства. Бухгалтеры, аудиторы и начальники проверяют, фиксируют и контролируют работу. Руководители занимаются исключениями из правил. Новый принцип подсказывает, что именно люди, исполняющие работу, должны принимать решения, а сам процесс должен иметь встроенный в него механизм контроля. Число слоев в пирамиде управления, таким образом, можно уменьшить, а организацию сделать более плоской. По мере того, как исполнители начинают обходиться без контроля и руководства, исчезает иерархия, а вместе с ней - медлительность и бюрократия.

6. Процесс часто существует дольше, чем обстоятельства, которые вызвали его к жизни. 

7. Одно из классических определений гласит, что Бизнес - процесс - это множество внутренних шагов (видов деятельности), начинающихся с одного или более входов и заканчивающихся созданием продукции, необходимой клиенту. 
Назначение каждого бизнес - процесса состоит в том, чтобы предложить клиенту товар или услугу, т. е. продукцию, удовлетворяющую его по стоимости, сроку полезного использования, сервису и качеству. 
Термин "клиент" следует понимать в широком смысле. Это может быть действительно просто клиент, а может быть и другой процесс, протекающий во внешнем окружении компании, например, у партнеров или субподрядчиков.

8. Бизнес-процессы – это общий знаменатель организации с горизонтальной структурой. Они позволяют руководителям видеть предприятие насквозь и определять те работы, которые необходимо координировать, чтобы они приносили добавочную стоимость.
9. Чтобы проще рассуждать о процессах компании, им можно дать описательные имена-характеристики. Например М. Хаммер (M. Hammer) и Дж. Чампи (G. Champy) предлагают именовать процессы в соответствии с их начальным и конечным статусом, например: "разработка продукта: от требований на продукт - к продукту" или "продажа: от заявки - к заказу". Такие имена позволяют отделить процессы от подразделений.

10. По сравнению с традиционным подходом, процессы обладают рядом преимуществ. Например, трудно или невозможно измерить достоинство иерархической структуры или улучшить ее, в то время как при ориентации или переориентации на процессы специалисты имеют дело с такими четко оцениваемыми характеристиками, как стоимость, длительность, выход, качество и степень удовлетворения клиента.

11. Когда процесс исполняется людьми, зависящими от его результатов, практически нет необходимости руководить процессом. Коммуникации и посредников можно устранить вместе с механизмами координации усилий тех, кто исполняет процесс и тех, кто использует его результат.

12. Очень важная мысль: товар и процесс должны строиться совместно друг с другом. Пример: в начале 50-х годов IKEA, тогда еще небольшая шведская компания по розничной продаже мебели, выработала уникальную концепцию бизнеса. В то время хорошая мебель продавалась в шикарных магазинах в центре города. Объем продаж был небольшим, цены высокими. Ингвар Кампрад, основатель IKEA, хотел поднять объем продаж. Для начала он избавился от посредников. Мебель начали комплектовать и упаковывать таким образом, чтобы она занимала меньше места на складе, легко транспортировалась и собиралась. Клиенты должны были сами забирать купленную мебель со склада, либо с вокзала, перевозить ее домой и собирать. Клиенты приняли идею самостоятельной доставки и сборки мебели. А фирма обеспечила простоту сборки и компактность упаковки. Кампрад изменил способ, которым люди меблируют свои дома. К 1999 году оборот IKEA составил более 10 млрд. долларов США. Сейчас сначала рождается цена на стол, потом сам стол.

13. Основа системы: выделение ключевых бизнес-процессов и персонализация ответственности за них.

14. БП выходит за рамки предприятия и захватывает поставщиков и клиентов. М. Робсон в книге "От идеи к решению» приводит показательный пример:

 "Компания, продающая плавкую проволоку, имеет давнего и постоянного покупателя, который приобретает ее в мотках по 10 метров каждый. И так продолжается годами. Для этого компании приходится каждый раз разрезать 3000 метров проволоки, намотанной   на барабан, на куски по 10 метров каждый, упаковывать их и после этого отсылать потребителю.
  Однажды некто, работающий в компании, выходит за пределы "колеи" традиционного мышления и задает себе вопрос: "Зачем мы режем проволоку на 10-метровые куски?" На что ему дают ответ: "Потому что мы всегда так делали".
  Неудовлетворенный ответом, дотошный сотрудник звонит покупателю и задает ему вопрос: "Почему вы заказываете проволоку именно 10-метровой длины?" и получает такой ответ: "Потому что вы присылаете нам ее 10-метровыми кусками". Далее потребитель продолжает: "Ваша фабрика, видимо, не может производить проволоку   длиннее 10 метров должного качества. Для нас, конечно, это очень неудобно, так как приходится тратить целое состояние, чтобы соединить эти 10-метровые куски в единое целое. Если бы вы смогли присылать проволоку в барабанах по 3000 метров каждый, это было бы великолепно!""

15. Различаются основные и вспомогательные процессы (основной – поставка качественной пищи на стол клиента. вспомогательные: мытье посуды, выписка счета и прием денег)… Для решения проблем лучше создавать кросс-функциональные группы. 

16. Обычно в организации есть миссия, не больше 8 критических факторов успеха (связанные с поставщиками, покупателями, персоналом и т.д.) и порядка 20-30 БП. У каждого процесса должен быть владелец. Ключевые бизнес-процессы должны быть, в итоге, привязаны к критическим факторам успеха.

17. Все процессы должны быть измеряемы и управляемы, но сами слова «измерять» и «управлять» должны быть исключены из описания процессов.

Далее строится матрица влияния (как влияет каждый КФУ на каждый БП). А может быть, для какого-то КФУ ничего не делается? А если процесс ни на что не влияет, его пора убирать. Эта матрица – измеритель важности процессов. Кроме того, ставится оценка каждому процессу – как он исполняется (процессы кросс-функциональные, поэтому это не «наезд», а оценка).

ПРОБЛЕМЫ – СТАРЫЕ И НОВЫЕ

1. Технологии быстро меняются, жизненный цикл продуктов сокращается, а их разработка «замерзла во льдах». На дворе - эра потребителя, а заказы часто выполняются с ошибками, на вопросы клиентов не отвечают неделями. Все более важным становится рациональное использование активов, а уровни товарных запасов превышают спрос многих месяцев. Обычные методы повышения производительности - рационализация и автоматизация процессов - не привели к серьезным улучшениям. Бессмысленно использовать ИТ для того, чтобы механизировать старые способы вести дела, ускорить процессы, не меняя их сути. 

2. Ускоренное превращение в ширпотреб вначале уникальных изделий и услуг и соответствующий рост конкуренции привели компании к необходимости возлюбить каждого конкретного клиента и налаживать с ним отношения, т. е. к необходимости узнавать его потребности, производить и поставлять нужные ему изделия и/или услуги, чутко реагировать на происходящие изменения (все это теперь называется CRM). Отсюда один шаг до оформления и ведения отношений с каждым клиентом в виде внешнего проекта.

3. Стремление начать “с чистой доски” (это основная идея BPR – драматический эффект Хаммера, «мы наш, мы новый мир построим…») может привести к отказу от полезных технологий. Таким путем можно безвозвратно потерять накопленный ценный опыт. BPR – это не рецепты поваренной книги. Технология BPR должна обладать не только способностью рисовать привлекательные схемы - нужно что-то большее, чем просто электронный проекционный экран. 
Средства BPR помогут зафиксировать, графически представить и осмыслить процессы, сформулировать и оценить новые идеи, попробовать разные варианты – в режиме имитационного моделирования.. Затем проверить альтернативы «сделать или купить», проанализировать «низко висящие плоды» - то, что явно надо улучшать, организовать обучение и тренинги.
4. ИТ не очень здорово помогали бизнесу до последнего времени. Традиционные ERP-системы имели или еще имеют ряд существенных недостатков, в частности:
· низкий уровень интеграции бизнес-процессов; 

· отсутствие явного описания комплексов взаимосвязанных операций; 

· слабая поддержка принятия решений; 

· отсутствие поддержки внешних связей. 

По существу они являются учетно-операционными системами. Однако главный их недостаток - отсутствие комплексного подхода к поддержке жизненного цикла, и в результате продуктивные (т. е. создающие потребительскую ценность) и управляющие процессы оказываются разорванными. 

Автономно развивались:

· системы управления цепочками поставок (SCM), 

· поддержки жизненного цикла изделий (CALS), 

· управления проектами предприятия (EPM), 

до недавних пор автономно существовали и CRM-системы, управляющие отношениями с клиентами.

5. В предпринимательстве чудеса еще возможны, в управлении их не бывает. Постановка регулярного менеджмента – это не разовая акция, а долгосрочная работа, которая потребует нескольких лет напряженного труда и будет продолжаться, пока жив бизнес. Технология, особенно в иерархической структуре, требует рутинной, каждодневной работы по мониторингу, анализу хода работ и принятия мер по улучшению сети бизнес-процессов организации.

6. О трудоемкости постановки регулярного менеджмента говорят такие, например, цифры: для того, чтобы полностью документировать и регламентировать деятельность 2-3 управленцев, нужен 1 человек (поскольку деятельность меняется, меняются взаимосвязи, он постоянно в работе). Таким образом, если управленцев 300, нужно привлечь еще 150 человек для построения системы регулярного менеджмента по классической технологии. Подобные затраты сегодня нереальны (да и где взять 150 таких специалистов, даже если бы средства были?) поэтому нужен некий компромиссный вариант – не столь качественный, но сравнительно быстрый и менее дорогой и трудоемкий. (Описание АХО на заводе силами 3 московских консультантов заняло полгода. Учитывая, что подразделений на заводе десятки, полное описание структуры займет многие годы, к тому же устаревая в процессе создания). 

7. Еще одна проблема - инструкции и процедуры (особенно инновационные) должны разрабатывать и формализовать внешние консультанты, потому что сотрудники предприятий:

· Не имеют опыта и навыков подготовки таких инструкций и процедур

· Заняты текущей работой и не имеют времени на большую и сложную дополнительную работу

· Привычка и встроенность в рабочую среду, в сложившиеся отношения мешает им посмотреть на ситуацию со стороны,  они стремятся больше оправдывать, чем выявлять.

8. Ключевая проблема – многочисленные функции, даже если они прописаны, везде декларативны, ни ответственности, ни мотивации. Кроме вопроса: «А что я должен сделать?» всегда должны рядом быть еще, как минимум, два вопроса (с ответами): «А что мне за это будет?» и «А что мне будет за то, что я этого не сделаю?». Если человек сидит на окладе и стандартной премии, главное – не суетиться, не перерабатывать и не попадаться.

9. Возникает вопрос: готов ли наш «творческий» народ, привыкший изобретать и «химичить», работать строго в соответствии с формальными схемами (в мутной воде рыбка ловится лучше, героизм проявлять легче). Регламент, процедуры лишают людей ощущения собственной уникальности и незаменимости – поэтому их внедрение люди зачастую тормозят и саботируют (явно или неявно).

10. Степень формализации внутри предприятия не может кардинально отличаться от степени формализации внешних структур, с которыми оно связано. Поставщики, партнеры, фискальные органы и т.п. действуют так, как привыкли, и им, вообще, наплевать на изменения внутреннего порядка на заводе – как шел распоследний инспектор напрямую к гендиректору, так и будет идти.
Очень много вопросов, связанных как с внешними структурами, так и внутри предприятия, решается на уровне личных контактов, неформальных связей и т.д. – эти вещи крайне трудно описать и еще труднее «оторвать» от конкретного лица и передать другому.

НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ

1. В век глобализации бизнеса и торговли на первый план вышло требование сокращения времени вывода новых изделий на рынок (time-to-market). Только новое изделие, опережающее по потребительским характеристикам продукцию конкурентов, позволяет заработать за счет значительного увеличения маржи по сравнению со среднеотраслевой маржой. И то только на ограниченном отрезке времени.

2. Конфликт между централизацией и децентрализацией давно уже стал классическим. Децентрализация любого ресурса (людей, оборудования, складских запасов) позволяет организовать лучшее обслуживание тех, кто использует этот ресурс, ценой избыточности, бюрократии и упущенной экономии масштаба. Теперь компаниям уже не нужно искать золотую середину. Они могут воспользоваться базами данных, телекоммуникационными сетями и стандартными системами обработки, чтобы совместить выгоды масштаба и координации с выгодами гибкости и качества обслуживания.

3. Компания может определить те характеристики продукта, которые потребители действительно ценят (пример –  скорость обслуживания и комфорт), и соответствующим образом распределить ресурсы компании, а также одновременно свернуть те работы, которые не обеспечивают добавочной стоимости, сконцентрировав ресурсы на работах с высокой потребительской ценностью. Чтобы быть успешным, предприятию нужно срочно увеличивать «поверхность соприкосновения с рынком». И повышать количество «уровней выгоды» для клиентов.

4. Фирма должна изменить ценовую стратегию, взяв за ее основу характеристики, которые потребители считают наиболее ценными. Цена должна быть меньше ХВКЦ. Треугольник «цена продукта» (в центре) имеет три стороны: себестоимость, добавленная ценность и конкурентное давление.

5. Четыре области улучшения прибыльности:

· Связь с поставщиками

· Связь с потребителями

· Технологические связи внутри цепочки ценностей одного подразделения

· Связи между цепочками ценностей подразделений внутри предприятия

6. Нужно научиться регулярно отвечать себе на несколько ключевых вопросов:

· какие продукты и сегменты потребителей должны быть целевыми?

· за счет чего фирма  может поднять доход и уровень прибыльности по продуктам и потребителям.

· что составляет ключевые компетенции, то есть способности, которые компания может реализовать наилучшим образом и которые могут обеспечить ей конкурентное преимущество?

· эффективно ли использовались ресурсы для достижения поставленных целей и увеличения прибыли?

"Фотографирование" рабочего дня, фиксация работ и их длительности, а  также определение входящих и исходящих потоков информации позволяет подойти к понятию БП, разработать стандарты выполнения работ, а также количественные и качественные индикаторы их выполнения. 
(Пять элементов стратегии успешных предприятий: наведение порядка, идентификация своего продукта, налаживание каналов сбыта, осовременивание управления, создание внутренней системы мотивации людей). 

7. Очень полезно иметь четкий и понятный показатель, позволяющий определить степень решения задачи. В качестве одного из таких показателей может выступать длительность Производственно-Коммерческого Цикла (измеряемого от момента оплаты за сырье до момента завершения сделки, то есть получения оплаты за продукцию, ее отгрузки и оформления всех необходимых бумаг). Например, ПКЦ по продукту Х сегодня в среднем 30 дней, ставится задача довести его (тут надо «трясти» себя и внутренних смежников) до 25 дней – это будет означать ускоренную оборачиваемость средств, их высвобождение, снижение «мертвых запасов» и «замороженных» средств. На такую работу людей надо хорошо замотивировать. Можно ввести более сложные, комплексные показатели
(группы показателей, характеризующих бизнес-процесс – это показатели выполнения, стоимости, эффективности, качества, наблюдаемости и управляемости):

8. Нужно сравнить функционирующие на предприятии бизнес-процессы и функциональные процессы (такие как процесс закупки, процесс продажи, процесс прохождения договоров и т.д.) с известными шаблонами на предмет оценки степени эффективности существующих процессов и подготовки к их модификации. 

В перспективе должны появиться некие «технологические карты» - только касаться они будут не производства, а коммерции, финансов, транспорта, их взаимодействия между собой.

9. Если в коммерческой службе функция «работы с претензиями» является важной и объемной, зачем все претензии гонять через юридическую службу (а то и через весь завод), затягивая сроки и создавая лишние передаточные звенья? Не лучше ли держать претензиониста в коммерческой службе? С другой стороны, растаскивание узких специалистов по заводам и службам приведет к дублированию функций, неполной загрузке людей и т.п.

10. Новая модель бизнеса должна функционировать так, чтобы бизнес-процессы обеспечивали индивидуальное обслуживание потребителей (то есть быструю индивидуальную настройку в массовом порядке).

11. Осуществленная должным образом реорганизация бизнес-процессов начинается с малого и распространяется на всю деятельность компании. В пределах нескольких месяцев должны быть получены реальные ощутимые результаты: 
· Ответственность перед заказчиком —понимание и удовлетворение его запросов по первому звонку, а не просто ответ по телефону после третьего звонка. 

· Ускорение сбыта — скорость доставки товаров считается главным стратегическим фактором успеха в производстве продуктов питания. 

· Создание барьеров для конкурентов — менее вероятно, что удовлетворенный заказчик будет искать другие варианты. 

· Улучшение качества изделий — усовершенствование процессов проектирования изделий, их производства и контроля может привести к заметному для заказчиков повышению качества продукции  . 

· Введение новшеств 
12. Регламенты (Положения и иные управленческие документы, нормативы и т.п.) и мотивация сильны только вместе, в комплекте; немотивирующие регламенты будут саботироваться, нерегламентированная мотивация будет вызывать лень и ожирение. 
В менеджменте есть понятие «волнового эффекта»: как компания относится к своим менеджерам, так менеджеры относятся к сотрудникам, так сотрудники относятся к клиентам. Соответственно, так же и клиенты относятся к компании.

13. Регламентов (по крайней мере, на одном уровне управления) не может быть слишком много, в противном случае задача увязки, согласования и контроля регламентов станет более трудоемкой и дорогой, чем процессы, которые обслуживаются этими регламентами.

14. В каждом документе должен быть предусмотрен порядок его модификации (обновления), «вечные документы» - это неработающие документы.

15. Процедуры и регламенты имеют смысл лишь тогда, когда в них предусмотрена отработка форс-мажоров и конфликтных ситуаций.

16. Любой регламент – лишь возможный и иногда полезный элемент решения проблемы (или группы проблем). Сначала надо обозначить и формализовать проблему, потом просмотреть поле возможных ее решений, потом выбрать (по определенным критериям) нужное (выгодное, быстрое, эффективное, безопасное или какое-то еще). И уже вот в это избранное решение может составным элементом войти (или не войти) регламент.

ПРИЛОЖЕНИЕ  1

ИНЖИНИРИНГ И РЕИНЖИНИРИНГ

Инжиниринг бизнеса - набор приемов и методов, которые компания использует для проектирования бизнеса в соответствии со своими целями. 

Каждый отдельный клиент нуждается в продукции, которая: 

· сконфигурирована таким образом, чтобы удовлетворять определенные потребности данного клиента. 

· поставляется способом, наиболее подходящим для клиента. 

· поставляется только тогда, когда клиент хочет ее купить. 

Есть множество методик для инжиниринга (проектирования) бизнеса. Эти методики содержат: 

1. пошаговые процедуры для проектирования бизнеса; 

2. систему обозначений (язык), описывающую проектирование бизнеса. 

3. эвристики и прагматические решения, позволяющие измерить степень соответствия спроектированного бизнеса заданным целям. 

Итак, инжиниринг бизнеса направлен на то, чтобы спроектировать конкурентоспособную организацию для осуществления коммерческой деятельности 

Бизнес - процесс реинжиниринг - это совокупность методов и средств, предназначенных для кардинального улучшения показателей деятельности компании путем моделирования, анализа и перепроектирования существующих бизнес - процессов. 

Реинжиниринг - это фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектирование деловых процессов для достижения резких, скачкообразных улучшений в решающих, современных показателях деятельности компании, таких, как стоимость, качество, сервис и темпы (М. Хаммер).

Фундаментальный: 

На начальной фазе реинжиниринга необходимо ответить на следующие вопросы:

1. Почему компания делает то, что она делает? 

2. Почему компания делает это (то, что она делает) таким способом? 

3. Какой хочет стать компания? 

Реинжиниринг основан на концепции прерывистого мышления - отыскании устаревших правил и фундаментальных допущений, на которых строится работа, и решительном разрыве с ними. Если мы не меняем эти правила, мы просто переставляем стулья на палубе "Титаника". Нельзя достичь кардинального повышения производительности простым "сбрасыванием жира" или автоматизацией существующего процесса.

Группа реинжиниринга должна без конца задавать одни и те же вопросы: "Зачем?" и "А что, если?.." Зачем нужна подпись руководителя на бланке заявки? Это механизм контроля или точка принятия решения? А что, если руководитель подписывает только заявки на сумму свыше 500 долларов? А что, если он или она вообще их не просматривает? Процесс поднятия и разрешения еретических вопросов может четко отделить необходимые части процесса от поверхностных деталей.

1. Общие принципы реорганизации бизнес-процессов
1.1. Поиск лучших отраслевых решений (best practices) и разработка нескольких альтернативных моделей процессов.
1.2. Вертикальное и горизонтальное «сжатие» процесса.
1.3. Нелинейный, итерационный процесс.
1.4. Ориентация на выходные продукты  – конечный результат бизнес-процесса.
1.5. «Поручите выполнение процесса тем, кто использует его результат».
1.6. «Включайте обработку информации в реальную работу, которая генерирует эту информацию».
1.7. «Связывайте параллельные работы вместо интеграции их результатов».
1.8. «Помещайте точку принятия решения туда, где делается работа, и встраивайте контроль в процесс».
1.9. «Фиксируйте информацию один раз - у источника».
2. Технические принципы реорганизации бизнес-процессов
2.1. Соответствие привлеченных ресурсов задачам.
2.2. Соответствие физических и логических входов/выходов процесса.
2.3. Отражение возможных ошибок и проблем.
2.4. Устранение «разрывов» на функциональных стыках
2.5. Поиск и исключение неиспользуемых выходов процесса.
2.6. Координация работ.
2.7. Устранение дублирования функций.
2.8. Контрольные точки.
Примеры бизнес-процессов:

· Повышение знаний поставщиков (P1)

· Обучение сотрудников (P2)

· Наблюдение за конкурентами

· Выбор и сертификация поставщиков

· Обучение дилеров

· Поддержка проданных машин

· Определение требований для новых продуктов

· Разработка новых продуктов

· Реклама продуктов

· Исследование рынка

· Обработка заказов дилеров

· Мониторинг покупателей/жалоб дилеров

· Развитие покупателей / удовлетворение дилеров

· Работа над качеством продукции

· Определение будущей потребности в квалифицированных работниках

· Маркетинг и продвижение компании

· Согласование производственного дизайна

· Мониторинг потребностей покупателей автомобилей

· Анонсирование новых продуктов
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Технология проведения бизнес-процесса продажи:  

· Поиск Заказчиков 

· Отправка коммерческих предложений 

· Заключение или продление договора с Заказчиком 

· Обработка заказа 

· Отправка инвойса (счета - фактуры) Заказчику 

· Выполнение обязательств по договору 

· Контроль выполнения условий договора 

· Контроль счетов 

Показатели качества бизнес-процесса:
1. показатели качества продукции и удовлетворенности потребителя; 

2. показатели длительности (время выполнения процесса, цикл, производительность и т.д.); 

3. показатели стоимости (стоимость отдельных операций и процесса в целом, удельные затраты на единицу продукции, затраты на качество и т. д). 

Работа с методами IDEF начинается с постановки цели моделирования. Мировой опыт свидетельствует, что ошибки при постановке цели приводят в среднем к 50% неудач в процессе моделирования. Формулирование цели изначально направляет работу в заданном направлении, а значит ограничивает круг вопросов для анализа. Практическая работа начинается с определения контекста (context, context diagram), то есть верхнего и абстрактного уровня системы, в нашем случае - предприятия. После формулировки цели необходимо очертить область моделирования (scope), которая в последующем будет определять общие направления движения и глубину детализации (decomposition). Собственно сама методология IDEF определяет стандартизированные объекты для работы и отображения. Например, к таковым относятся activity (функция), arrow (интерфейсная дуга), note (заметка) а также способ их расположения и трактования (семантика). 

Краткое описание наиболее общих стадий, имеющихся во многих ведущих моделях BPR: 
· Формирование понимания —следует определить стратегическую задачу предприятия и связанные с ней КФУ. 

· Осмысление ситуации — Установление и анализ неудачных, не оптимизированных, нерентабельных процессов и операций, 

· Продумывание альтернативного подхода —

· Перепроектирование бизнес-процесса —

· Выполнение проекта "Как будет" — эта стадия включает не только новые процессы, но и контроль над изменением персонала (то есть обучение, усвоение). 

· Оценка нового потенциала — Регулировка новых процессов и постоянное внедрение в деловые процессы накопленных знаний.

Вариант №1. 
1. Сбор и уточнение первичной информации 

2. Построение полной модели "как есть" с применением IDEF0 

3. Уточнение модели "как есть" 

4. Анализ результатов 

5. Разработка "нормативной модели" 

6. Утверждение "нормативной модели" 

7. Реализация перехода к "нормативной модели" 

8. При невозможности перехода провести повторный анализ. Точка входа не известна. 

Концептуальная модель проектно-ориентированной деятельности. В основе концептуальной модели проектно-ориентированной деятельности лежит понятие жизненного цикла изделия и/или услуги
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Стратегию можно рассматривать как сознательное самоизменение  внутрифирменной регламентации на плановой основе.

Должны быть установлены понятные (и связанные с техпроцессами – меняются процессы, должны меняться и нормы) нормы – по сырью и, особенно, по вспомогательным материалам. То же касается нормативов по запасам.
ПРИЛОЖЕНИЕ  2

Структура уровней работы с регла​ментацией (по С.Чернышеву):.

	I. Уровень регламентирующей документации       

Продукт: Полный свод регламентирующей документации и система работы с ней.
	· Классификация и стандартизация документов.
· Установление единого порядка работы с документами.
· Автоматизация документооборота.


	II. Уровень систем и процедур 

Продукт: Регламент фирмы     
	· Изучение, описание и фиксация (на бумаге или электронном носителе) сложившихся в фирме и утвержденных руководством правил и форм деятельности в виде процедур.
· Упорядочение всех процедур разных уровней, назначений, типов в виде справочника процедур (регламента). 
· Экспертиза, совершенствование, замена отдельных процедур, систем процедур, разработка новых, исключение отмененных.
· Согласование всего комплекса процедур, устранение противоречий между ними.
· Обеспечение внесения необходимых изменений во все разделы регламента при замене, исключении, добавлении некоторых процедур.
· Обзор, анализ, адаптация, использование современных автоматизированных систем и методов работы с регламентацией.
· Контроль за использованием систем и процедур, оперативное информирование персонала об изменениях.

	III. Уровень корпоративного принятия решений

Продукт: Автоматизированная система корпоративного принятия решений
	· Реконструкция фактического способа решения проблем в деятельности фирмы.
· Проектирование функциональной схемы корпоративного принятия решений, реализующей принятую концепцию деятельности фирмы. 
· Обзор, анализ, адаптация, использование современных сетевых оргтехнологий.

	IV. Уровень стратегического проектирования

Продукт: Технология концептуального проектирования систем корпоративного принятия решений фирмы
	· Реконструкция фактического места и роли идей и концепций в системе корпоративного принятия решений фирмы.
· Адаптация и использование современных организационно-деятельностных технологий выработки корпоративной стратегии.
· Организация систематического отслеживания новых тенденций и идей в развитии предпринимательских корпораций.
· Поэтапный переход к концептуальному проектированию системы принятия решений.
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