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•бизнес-процессы раэвИТИJ1. 

Основные бизнес-процессы имеют стратеmческое значение, опредеЛJIЮТ про

филь бизнеса и создают доходы компании. Основными явmnотся: 

•процессы, создающие добавленную стоимость продуюу, производимому ком-

панией; 

•процессы, сщцающие продуlСf, nредставwпощий ценность ДЛJ1 внешнеrо ЮIИеяrа; 

• процессы, прямой целью которых является генерирование доходов; 
•процессы, за mropыe внеmвий клиент готов платить денъrи. 

Основные бизнес-процессы не отдаютсх на ауrсорси:нг, именно их mнкуренrос

пособпая J<OМDllЯИJl должна уметь вьшолшrrь лучше других в своей отрасл:.н. По мере 

функционирования хомпанви основные бизнес-процессы развиваются или умирают в 

зависимости от восrребованвости рыюса и стратепm. хомnаяии. Чаще всеrо к основным 

процессам орrаяизации оmосятся процессы производства, сбыта, закупок, марке

тинга и др. 

Обеспечивающие процессы поддерживают инфраструктуру орrавизации, их 

результаты предназначены для ввуrренних хлиеяrов J(()М:Пании. В качестве обеспечи

вающих рассмаtриваюттакие бизнес-процессы, хах адмиввстраmвно-хозяй.ственвое 

обеспечеяие, обеспеченве безопасвосm, юридичесJ<Ое обеспечевие и т.д. Совокупность 

выделев:вых обеспечввающнх процессов должна обеспечить нормальное фуmсциони
роваяие орrав:изации. Обеспечивающие бязнес-процессы мoryr производить второ

степеввые (побочвые) продуJСrЫ, реализуемые на внешнем рьшке. Обеспечивающие 

бизнес-процессы не имеют стратеrячесmrо значеВИJ1, мoryr превратиrьс.я в основной 

бизнес-процесс (при peшemm сделать побоЧНЬIЙ продуlСI' основным) и мoryr тмереть 

при передаче их исполнения на ауrсорсинг оргаяизаци.ям, которые мoryr вЫDолпить 

данный бизнес-процесс более дешево, быстро и хачествешtо ввиду своей специализа

ции и паличия больших компетеяцнй и опьrrа. 

Процессы управлени.я необходимы для менеджмента компаmm, позвоmu уп

равл.ять коwанией, обеспечивать ее выживание, mшсуреи:rоспособность и развитие, 

регулировать ее текущую деяrелъность. Процессы управления имеютnmовую струх

"l}'РУ: планирование, оргаввзаци.я, учет, ковтролъ, регулирование. Различие между 

управленческими процессами определяете.а: сnецифИ1С0й обьекrов управления, в каче

стве I<DТОрЫХ выступают стратеги.я, фивавсы, персонал, пооребитель, товарный запас, 

активы и т.д. 

Существует р.яд базовых бизнес-процессов управления, имеющихся в тобой 

организации: 

• стратегичесI<Dе управление; 
•управление финансами; 

• управление маркетингом; 
•управление персоналом. 

Выделение других бизнес-процессов упраалеШU1 зависит от специфИI<И и стра

тегии компании. Например, дл.я орган:изаций, ставпцих целью повышение своей ры

ночной стоимости, создается бизнес-процесс «Управление акnmамю>, дл.я бизнесов, 

имеющих вредное производство, - бизнес-процесс управления окружающей средой 
(эmлоrией). 

К бизнес-процессам развиrия оmосят следующие бизнес-процессы: 

• бизнес-процессы, целью хоrорых .является получение прибЫJ1И в долгосроч
ной персnекrиве; 
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• бизнес-процессы совершенствованю~ и развИТWI деrrельности орrанизации. 

Оrличителъной особенностью бизнес-процессов развития JIВJIJICТCJI то, что они 

на 80% представлюот собой проекты - процессы, l(О'Г()рые вьmоЛНJПОТси один раз, 

требуют специальных техник управлеНИJ1 проеlСl'аМИ, npeД'ЬJIВJIJIIOТ иные требовании к 

проектному менеджеру в отличие от требований к менеджеру операциошюму. 

Возможны и друmе подходы к выделению бизнес-процессов. Бизнес-процессы 

моrут подразделJПЬси на про.цуктивt{Ые и обеспечивающие; основные и уnравпеячес

JСИе; процессы товародвижеюц, процессы подгртовкв производства и процессы инф

раструктуры. 

Для соедm1еНШ1 процессов орrаюоацн:и в единую сеть CipOИТCJI дерево бизвес

процессов организации. Одна из его ветвей включает основные процессы, другая -
обеспечивающие процессы, третu- процессы управлеШL1. Процессы развИТW1 орга

ввзацив эачасrую не вК11ЮЧаются в дерево бизнес-процессов, т.х. представляют собой 

пpoeICI'ЪI, которые невозможно формалвзовать заранее. 

При поСiрОевии дерева бизнес-процессов нужно выбирать такой уровень дета

лизации, при юлором количесmо выделеввых бизнес-процессов не будет превышать 

20. Для больших и сложвых бизвесов :пот нормаmв равен 40. После посrроеВИJ1 дере
ва бизнес-процессов k3ЖДЬ1Й бизнес-процесс описываетс.1 до уровш работ, из юrорых 

онсосrоиr. 

Прежде чем описать бизнес-процесс, необходимо четко сформулировать цель 

его описания: ДЛJ1 чего нужно описывать процесс и что нужно получить от описания 

процесса на выходе. Описание бизнес-процесса дOJJIНo весmсь тех пор, пока не будет 

достигвуrа поставлениu цель. ДехомпооJЩИJI процесса должна вестись до тех пор, 
пока не будет разграничена ответствеm10сть между mнкретныыи сотрудmпсами орга

низации в формализованы результаты, передаваемые от одвоrо сотрудвюса или под

разделеШ1J1 хомпавии другоыу. 

Для определеRИJ1 размера в числа процессов всnоЛЬ3уютс.1 следующие правШJа. 

1. Размер процесса в численвОС'l'Ь сотруднИIСDВ в нем эавис.п от размеров струх
'I)'рНОЙ едиmщы (или бизнес-едивнцЬ1). дu которой cocтaвmleтcJI бщцжет. 

2. Размер процесса должен быть не меньше, чем велвчвва подразделеНИJ1, ДЛJ1 

IDIOpoГO составляетс.v докумевтироваввый плав. 

3. Размер процесса определяете.а экономической целесообразностью создашu1 
о~:раничеввоrо числа центров учета трат. 

4. Размер процесса, числевность WiрудНИJСОВ в дОЛЖНЬI бьm. достаточно боль
шими, чтобы сщцавие КОМIШекrадокумешации было экономически целесообразным. 

5. Размер процесса определяете• разбиением сквозной цепочхи создания про
дуnа на промежуточные отрезки, каждый из mropыx завершается соодавием заmн

чеш~оrо или промежуrочвоrо продухта (полуфабрюапа), ДW1 хоторого можно под

счиrать затраты на его создание на этом отрезке. 

6. Количество процессов, нахоД.11ЦИХсж в подчинении у одного владельца, не 

должно превыmать пmовые нормы управляемости. 

Для организаций численностью до 100-150 сотрудников целесообразно выде
ЛJl'IЬ не более 7-8 процессов, свюаввых с основной и вспомогательной деательностью. 

Дла организаций более крупного масшrаба количество процессов может составлпь 
15-20. 

После построения дерева бизнес-процессов орrавнзацви необходюсо опреде

лить приоритеты в проведении реинжиниринга. При этом следует руководствоваrься 
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тремя критерИ11Ми: нарушение фуюсционированив, важность процесса и осуществи

мость преобразовании. 

Первый критерий направлен на выделение процессов, в которых возникают 

наибольпmе проблемы. К основным симпrомам, свид~ствующим о неисправности 

бизнес-процессов, относЯТСJI: 

• информациояиые переrрузки, дублирование информации; 

•значительный pocr запасов, резервов и других акrивов; 

• большой удельный объем рабаты, не добавлюощей цеlf]:fОСТЬ продукl)' (услу-
ге), - проверок. 1СОнтроля и т.п.; 

• мвогочислеНВЬJе передеЛIСИ и повтореНЮ1 работ; 
• усложнение исходного процесса, по.олевие искmочевий и особых случаев. 

Для определения степени важности процессов, их соответствия С1JJатсmческим 

цeЛJIJ\f орrав:изацви. прямешется метод прИВJ1ЗI<И криrических фахrоров успеха (КФУ) 

к кmочевым биэнес.-процессам. Для этого необходимо: 

1 . Построиrь таблицу, в строках которой будуr перечислены 1СЛЮЧевые бизнес

процессы организации, а в столбцах - КФУ. В качестве критичесJСИХ факторов успеха 

организации мoryr ВЪIС1)'ПЗТЬ самое лучшее качество продуJЩИИ, самые лучшие усло

вия дщ JСЛИеJПОв, самое лучшее продвижение про.цукции, самая лучший монигорШП'и 

анализ действий коmсуренrов, самые яизхие издержки, самый лучший персонал. 

При анализе каждого КФУ следует тмеmть все процессы, хорошее выпruшеяяе 

коrорых J1ВЛJ1ется веобходи:м:ы:м условием его достижения, mобы:м значком в ячейках 

таблицы. Затем проверить, достаточно ли успешвого выполнения всех отмечеВВЪIХ 

процессов дnJI достижеяюо этого КФУ. Если отмечеввых процессов недостаточно, то, 

возможно, 1С31СОЙ-либо процесс пропущен или его необходимо СОЗДlrl'Ь. 

2. Для каждого процесса подсчитm. число КФУ, на коrорые он ВЛИJ1ет. Процес
сы. IСОТОрые не ВJ1ИJ1ЮТ ни на Oдmi КФУ,-вероятные претендеягы на удаление. Если их 

нелъ:ц удалиrь, посХОJIЬку из-за этого не будет работать другой процесс, то необходи

мо определить, не J1ВЛJ1ется ли этот процесс составной часrью другого процесса. 

З. Дать оценку качеству выполнения каждого процесса в организации. 

4. Провесm ранжирование процессов и выбрать процессы для реинживиринга. 
При этом учитываются количество КФУ, на IСОТОрые влияет процесс, и качество вы

полнения процесса. Дополнительными хриrериями оцеВIСИ процессов мoryr быть ожи

дашu JСЛИевтов по оrношению к процессу, веро~rmост.и достижеви.и жеnаемых резуль

татов. Процессам присваивается приоритет (высокий, средний и низкий), в первую 

очередь должен проводиться реиmкивириш процессов с высоким приоритетом. 

Для успешного проведения реннжиниринга необходимо спрогнозировать веро

JП11ость успеха кошсреmых действий по преобразованшо выбранного бизнес-процес

са. На осуществимость проекта влияют масшrаб процесса и сумма издержек на пере

проеJСТИроваяие. Реинжиниринг более масштабного процесса может принесnt больше 

пользы организации, во вероJ1ТВость его успеха будет ниже, поскольку перестройка 

затронет большее количество функциональных областей, подразделений и менедже

ров. Высокие затраты - например, в создание корпораrивной информациоlШОЙ систе

мы -также снижают вероJП11ость успеха реивжив:иринга. 

Для принципиального переосмысления способа ведеявя бизнеса лучше все.го 

подходп идеи и ИНС'IJ'ументы теории решениж изобретательских задач (ТРИЗ). ТРИЗ 

Ю1Х научная технология решеНЮI творчесJСИХ задач вышла за чисто технические paмIGL 
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У реиижииирннrа и ТРИЗ досга:rочно точех сопрИIФсновеяия : ПОНJПЮI прсливоречю1, 

идеального хо1:1ечного результаrа, требование усиленИJ1 конфликта, поиск решеНШ1 в 

иадсистеме, стандартизациJI способов pemeНWI творческих проблем и др. 

К базовым приемам, положенным в основу реивжиннривrа бизнес-процессов, 

аrяосжrс.1: 

1. 06ьеДИ1:1ев:ие рабочих проце.цур- горизонrальное сжатие процесса. 
2. Самосгопельность исполнителей в приwrmи решений-вертюащьвое сжатие 

процессов. 

3. Махсимально вО»tожное распараллеливавие процессов. 
4. Вариативность исполвениJI процессов. 

5. Перемещение работ через орrаввзац:иокные rраницы. 

6. Сокращение числа проверок и управruпощих воздействий. 

7. МJ111ИМИЗ8ЦИ.11СОЛИЧества сверок и соmасований. 

8. Установление единой ТОЧ1СИ ICl)нraxra с ICJIИemoм. 
9. Использовавие смеmаявоrо цеmрализовавво-деценrралиэованвоrо подхода. 
Д1D1 успеmвоrо преобразоваmu би:знес-nроцесса ero владельцу следует наибо-

лее полно задействоваn. хреативвый поrевциал mм.аяды по реиюmвиришу. В каждой 

хомавде должно быть два типа людей: ввсайдеры и ауrсайдеры. Инсайдеры -люди, 

участвующие в процессе, mторый подвергаете.я реиmпmврингу, - нужны коыавде, 

чтобы повпь, что иыевво необходимо мешrrь, и убедиrь остальных nришпь эти изме.

неви.я. Д1D1 осущесrаnеви.я mревпых изменений требуются аутсайдеры, mоди, ваход.я

щиеСJI вне процесса. Продухтиввосn. мозrовоrо Ш'I)'РМЗ повышают методы стимули

ровави.1 генерацJ1И идей: посrавовха х.ак можно больmеrо числа вопросов, определе

ние и разрушение стереотипов, исполъзоваmtе преобразующих. способностей совр<> 

меввых техволоmй. 

Вывод об успешнОСJИ реиюкивиривгаможво сделать на основе сраввеви.я полу

ченных результаrов с заплавированиыми показателями . Но спроmозировать успех 

еще до начала радикальных преобразований основных бизнес-процессов компании 

можно путем оценхи жизнеспособности создаваемой бизнес-модели. Дn.я каждого из 

необходимых участнихов процесса (хлиеmов, поставЩJЦОв, партнеров, инвесторов, 

стейххолдеров, хомавды) дOJDICllЫ СО3Д8]1аI'ЬСJ1 .ясные, несомненные, устойчивые цев

восrи. Кроме этоrо, в основе организации процесса должен лежать <аехнолоrичесхий 

скачою>, кардинально мешющий ero функционирование в лучшую сторону в сравне
нии с аналоrичными процессами у mнхуревтов. Тахими переворотными идСDШ мoryr 

бьm. безвозмездный ауrсорсивг, бесплаmый кредит, делепqювание часrи полвомочий 

визовым звеI1ЬIЫ управлени.я и т.п. 
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