МЕТОДИ АНАЛІЗУ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ
1. Метод реінжинірингу бізнес-процесів

Реінжиніринг бізнес-процесів (BPR – Business process reengineering) визначається, як «фундаментальне переосмислення і радикальне перепроектування бізнес-процесів (БП) для досягнення корінних поліпшень в основних показниках діяльності підприємства».

Метою реінжинірингу бізнес-процесів (РБП) є цілісне і системне моделювання і реорганізація матеріальних, фінансових і інформаційних потоків, направлена на спрощення організаційної структури, перерозподіл і мінімізацію використання різних ресурсів, скорочення термінів реалізації потреб клієнтів, підвищення якості їх обслуговування.

Інжиніринг бізнес-процесів включає реінжиніринг бізнес-процесів, що проводиться з певною періодичністю, наприклад, один раз в 5-7 років, і подальше безперервне поліпшення бізнес-процесів шляхом їх адаптації до зовнішнього середовища, що змінюється.

Для компаній з високою мірою диверсифікації бізнесу, різноманіттям партнерських зв’язків реінжиніринг бізнес-процесів забезпечує вирішення наступних завдань:

Визначення оптимальної послідовності виконуваних функцій, яке приводить до скорочення тривалості циклу виготовлення і продажу товарів і послуг, обслуговування клієнтів, слідством чого служить підвищення оборотності капіталу і зростання всіх економічних показників фірми.

Оптимізація використання ресурсів в різних бізнес-процесах, в результаті якої мінімізуються витрати виробництва і звернення і забезпечується оптимальне поєднання різних видів діяльності.

Побудова адаптивних бізнес-процесів, націлених на швидку адаптацію до змін потреб кінцевих споживачів продукції, виробничих технологій, поведінка конкурентів на ринку, отже, підвищення якості обслуговування клієнтів в умовах динамічності зовнішнього середовища.

Визначення раціональних схем взаємодії з партнерами і клієнтами, і як наслідок, зростання прибули, оптимізація фінансових потоків.

Особливості бізнес-процесів, для яких проводиться реінжиніринг:

Диверсифікація товарів і послуг (орієнтація на різні сегменти ринку), що 
викликає різноманіття бізнес-процесів.

Робота по індивідуальних замовленнях, що вимагає високу міру

адаптації базового бізнес-процеса до потреб клієнта.

Впровадження нових технологій (інноваційних проектів), що зачіпають всі основні бізнес-процеси підприємства.

Різноманіття кооперативних зв’язків з партнерами підприємства і постачальникам матеріалів, що обумовлюють альтернативність побудови бізнес-процеса.

Нераціональність організаційної структури, заплутаність документообігу, що викликає дублювання операцій бізнес-процесу.

Реінжиніринг бізнес-процесів виконується на основі вживання інженерних методів і сучасних програмних інструментальних засобів моделювання бізнес-процесів спільними командами фахівців компанії і консалтингової фірми.

Основними умовами успіху реінжинірингу бізнес-процесів є:

Точність розуміння завдання керівництвом компанії. Прихильність керівництва компанії цілям реінжинірингу – контроль з боку вищих керівників.

•Мотивація співробітників компанії, націленість на зростання, розширення діяльності фірми, посилення повноважень і творчого характеру праці персоналу.

Добре поставлене управління діяльністю компаній, здатність власними силами при залученні консультантів виконати РБП.

Тверда методологічна основа при проведенні РБП, використання досвіду реорганізації підприємств, накопиченого консалтинговими організаціями і використання сучасних інформаційних технологій.

Організація робіт з реінжинірингу бізнес-процесів.

Проектування сукупності взаємозв’язаних бізнес-процесів підприємства передбачає проведення трудомісткої роботи по їх моделюванню і подальшому перетворенню. Як правило, роботи по бізнес-реінжинірингу проводяться не менше чим протягом одного року.

Ідентифікація бізнес-процесів.

Постановку проблеми і ініціацію робіт по бізнес-реінжинірингу здійснюють менеджери верхньої ланки управління підприємством - особи, що

приймають рішення. Як правило, на початковому етапі формулюються проблеми, наприклад, наголошується зниження об’єму продажів, або збільшення числа рекламацій на продукцію, або висока текучість кадрів, або низька завантаженість устаткування, або міжопераційні простої, або наднормативні запаси і тому подібні показники зниження ефективності діяльності підприємства.

На цьому етапі осіб, що приймають рішення, ставлять стратегічні цілі: вихід на нові сегменти ринку, захват лідерства в конкурентній боротьбі, досягнення певних рівнів рентабельності і так далі.

Для подолання труднощів і досягнення цілей особи, що приймають рішення, повинні розуміти достоїнства і критичні чинники методів бізнес-реінжинірингу, щоб зважитися на проведення робіт по корінній реконструкції бізнес-процесів.

Після усвідомлення необхідності бізнес-реінжинірингу виробляється роз’яснювальна робота серед працівників підприємства, бо без належної мотивації майбутньої реорганізації підприємства не можна розраховувати на успіх. Крім того, здійснюється виділення необхідних матеріальних, людських, фінансових і тимчасових ресурсів на проведення бізнес-реінжинірингу і створюються команди, яким належить розробити проект РБП.

На стадії ідентифікації бізнес-процесів виконуються наступні роботи:

Формулювання (уточнення) місії підприємства;

Визначення ключових чинників успіху (7–8 чинників): тривалість,

витрати, якість, сервісне обслуговування і так далі 3. Виявлення основних видів бізнес-процесів, що як існують, так і перспективних (10–15 процесів);

Оцінка бізнес-процесів по мірі реалізації ключових чинників успіху; Ранжирування бізнес-процесів з вказівкою пріоритетів реінжинірингу; Неформальний опис особливостей бізнес-процесів; Специфікація існуючих забезпечуючих виробничих і інформаційних

технологій;

Опис можливих сценаріїв розвитку підприємства: поява нових технологій, ресурсів, зміна поведінки клієнтів, партнерів, конкурентів;

Визначення обмежень, пов’язаних з рівнем кваліфікації персоналу фірми, технічній оснащеності виробництва і так далі;

Виявлення зовнішніх рисок забезпечення фінансовими ресурсами,

надійності партнерів;

Виявлення основних видів бізнес-процесів, що як існують, так і перспективних (10–15 процесів).

Зворотний інжиніринг – дослідження існуючих бізнес-процесів. Постановка завдань реінжинірингу бізнес-процесів у міру розвитку проекту постійно уточнюється. Так, сформульовані на початковому етапі в загальному вигляді мети РБП можуть бути скоректовані за результатами дослідження існуючої системи організації бізнес-процесів. Зворотний інжиніринг може не виконуватися лише в тому випадку, якщо аналогічні роботи проводилися у минулому і по ним є відповідна документація. На стадії зворотного інжинірингу будуються, як правило, лише принципові схеми бізнес-процесів, що дозволяють зрозуміти суть бізнес-процесу в цілому і виявити напрями реорганізації бізнес-процесів.

Прямий інжиніринг - побудова нових бізнес-процесів. Розробка моделей нових бізнес-процесів може здійснюватися в декількох варіантах. Принаймні, будують дві моделі бізнес-процесів:

ідеальну модель, яка може бути досягнута в перспективі і до якої слід прагнути;

реальну модель, яка може бути досягнута в досяжному майбутньому з врахуванням наявних ресурсів.

Причому реальна модель бізнес-процесів має бути такій, щоб можна було

перспективі перейти до ідеальної моделі. Таким чином, на основі моделювання бізнес-процесів вибираються найбільш ефективні з точки зору реалізації ключових чинників успіху варіанти їх організації.

Розробка проекту реінжинірингу бізнес-процесів. Після визначення основних напрямів реорганізації бізнес-процесів здійснюється розробка забезпечуючих підсистем, що підтримують функціонування нової системи організації бізнесу. У частині зміни структури організаційно-економічної системи здійснюється:

розробка посадових інструкцій;

вчення персоналу;

підготовка робочої документації.

частині створення нової інформаційної системи здійснюється:

• розробка і наповнення бази даних;

• установка системи телекомунікації;

програмування, налаштування і налагодження програмних модулів.

Впровадження проекту реінжинірингу бізнес-процесів передбачає його здачу приймальної комісії, в яку входять представники осіб, що приймають рішення, і менеджери процесів. Перед звітом команди РБП на комісії можлива організація незалежної експертизи проекту з боку спеціальний підібраної інспекційної групи. Впровадження проекту, як правило, здійснюється поетапно відповідно до пріоритетів, встановлених на етапі ідентифікації бізнес-процесів.

Після впровадження спроектованих бізнес-процесів в реальну практику дуже поважно організувати аналіз досягнення заданих на початку реінжинірингу метрик ефективності функціонування підприємства (benchmarking), на основі яких можна своєчасно приймати рішення про необхідність адаптації бізнес-процесів до зовнішнього середовища, що змінюється.

Організаційна структура проект реінжинірингу бізнес-процесів. У роботах по реінжинірингу бізнес-процесів беруть участь ряд взаємозв’язаних структурних одиниць, які утворюють організаційну структуру проекту.

Лідер проекту – це менеджер верхньої ланки управління, який очолює роботи по реінжинірингу бізнес процесів на всіх його етапах.

Регламентуючий комітет виділяє ресурси на підприємстві для проведення реінжинірингу і контролює виконання всіх етапів відповідно до розробленого плану-графіка здачі робіт.

Методологічний центр координує роботу команд реінжинірингу і забезпечує їх методологією, інструментарієм, типовими рішеннями і зазвичай формується з представників консалтингової фірми.

Власники бізнес-процесів — це майбутні адміністратори процесів. Команди реінжинірингу бізнес-процесів створюються з працівників

підприємства, що є висококласними експертами на суміжних ділянках бізнес-процесу, і сторонніх консультантів-інженерів в області структуризації і моделювання бізнес-процесів. Звичайне співвідношення власних працівників і консультантів – 3 до одного, а загальна чисельність команди – в середньому

чоловік. Методи і інструментальні засоби реінжинірингу бізнес-процесів Формування місії передбачає визначення стратегії поведінки

підприємства на ринку в частині розширення кордонів ринку або глибокого проникнення на ринок, диверсифікації діяльності або підвищення якості товарів

послуг, глобалізації або локалізації діяльності і так далі Як основний метод формування стратегії підприємства зазвичай використовується метод аналізу ієрархій Сааті. Як інструментальні засоби аналізу ієрархій використовуються статичні експертні системи з можливістю якісних (нечітких) оцінок, такі,

як Expert Choice, Guru, Level5.

Вибір сегментів ринку передбачає конкретизацію стратегічних цілей підприємства в частині визначення регіонів, споживачів, каналів розподілу продукції і послуг. Основними методами досліджень на цьому етапі виступають методи статистичного аналізу і прогнозування ринків збуту, нейронних мереж, інтелектуального аналізу даних сучасних інформаційних сховищ. Найбільш потужними інструментальними засобами аналізу і прогнозування для виявлення основних сегментів ринку є ППП SAS, SPSS, NeurOn-Line, Brain Maker, PolyAnalyst та ін.

Формування продуктових портфелів для виділених перспективних сегментів ринку передбачає оцінку можливостей підприємства в плані ефективності розподілу капіталовкладень по різних проектах і продуктах. Для вирішення цього завдання зазвичай використовуються математичні моделі і методи оптимізації. Одним з найбільш відомих засобів бізнесу-планерування є

Project Expert, який дозволяє проектувати і оцінювати бізнес-плани підприємства для різних варіантів стратегій.

Проектування бізнес-процесів.

Виявлений на третьому етапі продуктовий портфель визначає вміст бізнес-процесів, для яких необхідно детально розробити технологію їх здійснення з позиції досягнення заданих критеріїв ефективності. Для вибору конкретних технологій потрібно розробити статичні і динамічні моделі бізнес-процесів, що дозволяють виконати оцінку їх ефективності.

Існують різні методи і засоби моделювання бізнес-процесів, які в основному зводяться або до функціонального (діаграми робочих потоків Oracle Designer 2000, Silverrun, Natural Engineering Workbench, функціональні діаграми Design/idef), або до об’єктно-орієнтованого моделювання (мова UML, засіб Natural Engineering Workbench).

Проектування використання ресурсів. Після графічної побудови статичної моделі бізнес-процесу потрібно виконати аналіз її реалізації з позиції ефективності і достатності ресурсів. Для цього використовуються методи вартісного аналізу функцій і динамічного імітаційного моделювання. Так, статичний вартісною аналіз функцій дозволяє виявити:

найбільш трудомісткі і витратні функції;

функції, що не вносять вклад до освіти прибули;

функції з низьким коефіцієнтом використання ресурсів.

Вартісною аналіз функцій реалізується або за допомогою засобів case-технологій, таких, як Design/idef, або за допомогою систем комплексної автоматизації підприємств, наприклад, R/3, або за допомогою спеціалізованих програмних продуктів, таких, як Easy Abc+.

Для динамічного аналізу бізнес-процесу використовуються методи імітаційного моделювання, які дозволяють генерувати статистику виконання безлічі бізнес-процесів одного або декількох типів за тривалий період часу. При цьому велике значення надається аналізу вузьких місць в організації бізнес-процесів, пов’язаних з перевантаженням ресурсів, утворення черг, або навпаки недовантаженням ресурсів. До відомих засобів імітаційного моделювання відносять ППП Rethink, РДО, Workflow Analyser Pilgrim, Ithink та ін.

2. Метод бенчмаркінгу бізнес-процесів

Головна ідея методу – порівняння. Перш ніж вивчати процедуру проведення бенчмаркингу, важливо розглянути деякі поняття. При викладі бенчмаркинга будемо опиратися на роботу Б. Андерсена й П. Петтерсена. Іменник бенчмаркинг означає, що є якесь заздалегідь визначене положення, яке використовується як этатон для проведення вимірів. Це поняття перекочувало в економіку, де воно означає наступне. Обмірювані «кращі в класі» досягнення розглядаються як стандарт досконалості для бізнесу-процесу.

Багато розглядають бенчмаркинг як метод порівняння окремих ключових показників організації, часто фінансових, з відповідними показниками конкурентів або із середнім рівнем у галузі з метою її ранжирування. Це могло бути основним призначенням бенчмаркинга за старих часів. Однак зараз область застосування методу розширюється. Ось його основні елементи в сучаснім розумінні:

Вимір рівня показників власних з показниками партнера по бенчмаркингу.

Ціль вимірів – порівняння й реєстрація поліпшень.

Порівняння рівнів показників, процесів практики і т. д.

Навчання на прикладі партнерів по бенчмаркингу введенню поліпшень

своїй організації.

Удосконалювання. Це – головна мета будь-якого бенчмаркинга.

три основні причини проведення бенчмаркинга в організації, що прагне до вдосконалювання:

1. Бенчмаркинг допомагає організації зрозуміти й розвити критичне відношення до існуючих бізнес-процесам.

2. Бенчмаркинг дає імпульс активному процесу навчання в організації

мотивації для змін і поліпшення.

За допомогою бенчмаркинга організація може відшукати нові джерела вдосконалювання й нові приймання праці замість тих, що прийняті в нашому середовищі.

Усі типи бенчмаркинга в кожній із двох зазначених категорій (у залежності від того, із чим рівняється й що рівняється) теоретично можна об’єднати в одне дослідження з бенчмаркингу з певною спрямованістю. Однак різні дослідження показали, що кращі результати звичайно виходять у комбінації загального бенчмаркинга, у якім беруть участь підприємства з інших галузей, і бенчмаркинга процесу.

Різні типи бенчмаркинга можуть використовуватися в комбінації тільки до деякого ступеня. Існує кілька моделей того, як слід проводити бенчмаркинг своєї організації з урахуванням її зв’язків з іншими. Перша й найпоширеніша модель працює так, що одна організація починає бенчмаркинг за участю декількох інших організацій як партнерів. Проводиться порівняння поодинці з кожним з партнерів. Найчастіше партнери навіть не підозрюють, що, крім них, у бенчмаркингу беруть участь інші партнери й хто вони.

Останнім часом стала загальноприйнятою практика, коли трохи организаций-партнерів збираються разом для проведення спільного бенчмаркинга. У цій другій моделі має місце перехресне порівняння всіх партнерів. Такий підхід звичайно дає найкращі результати для всіх учасників. Третя модель, яка до теперішнього часу трохи застаріла, використовує посередника. У ролі посередника звичайно виступає консультант, який збирає дані, аналізує їх, а потім передає результати аналізу організаціям, які надали свої дані.

Однак при такому бенчмаркингу неможливо своїми очами побачити кращі технології в справі, тому дуже часто буває важко реалізувати в себе поліпшення, засновані на такого роду дослідженнях. Третя модель найкраще підходить для бенчмаркинга показників.

Етичні й правові аспекти бенчмаркинга. На ранніх стадіях становлення бенчмаркинга багато фахівців виражали заклопотаність із приводу його етичності. Їх хвилювало те, що при бенчмаркинге підприємство намагається «викачати» з партнера якнайбільше інформації й нічого не дає йому замість. Це, звичайно, невірно, тому що будь-яке кооперування, пов’язане з бенчмаркингом, дає взаємну вигоду. І проте , на зорі бенчмаркингу серед піонерів цього починання вважалося, що метод перебуває десь на границі етичної прийнятності. Тоді кілька зацікавлених організацій об’єдналися для вироблення етичних норм бенчмаркинга. Ці норми регламентують у деталях поведінка організації, що проводить бенчмаркинг, у різних ситуаціях. Буде потрібно занадто багато місця для перерахування тут усіх параграфів зазначеного документа, однак, у стислому виді ці положення виглядають библейски:

Роби для своїх партнерів по бенчмаркингу те, що ти прагнеш, щоб вони зробили для тебе.

Якщо є сумніви в тому, що ваш захід етично або юридично оправдано, – утримаєтеся від його проведення.

Іноді говорять, що бенчмаркинг – це форма систематизованого виробничого шпигунства. Це невірно. У різних країнах існує своє юридичне право обмеження бенчмаркинга. Так, сучасне законодавство США не накладає ніяких обмежень на проведення бенчмаркинга. У Європі все навпаки. Стаття 85 Європейського договору забороняє підписання будь-яких угод або проведення дій, скоординованих з іншими підприємствами, які можуть завдати шкоди вільної конкуренції або збиток європейському ринку. Читаючи цю статтю Договору буквально, можна зрозуміти, чому виражається заклопотаність у відношенні бенчмаркинга. Адже бенчмаркинг є не що інше, як проведення дій,

погоджених з іншими, з метою вдосконалення. Це завдає шкоди створенню умов вільної конкуренції. З іншого боку, відкриті дискусії по практичних аспектах бенчмаркинга фактично ніколи не проводилися.

Рекомендація: проявляйте обережність при проведенні бенчмаркингу, особливо у випадках, коли в якості партнерів вибираються ваші постачальники, споживачі або конкуренти. А в останньому випадку ні за яких умов бенчмаркинг не треба націлювати на:

ціни й цінову політику;

стратегію маркетингу;

виробничі потужності;

стандарти на продукцію;

іншу комерційну інформацію.

Результати, що досягаються з використанням бенчмаркинга Розглянемо питання: що очікує одержати компанія від використання бенч-маркинга? Відповідь: так само, як і РБП, бенчмаркинг націлений на одержання проривного поліпшення.

Бенчмаркинг проводиться окремими проектами для окремих бізнес-процесів. Ціль тестування – поліпшення організації бізнес-процесів. Дослідження методом бенчмаркинга містить у собі заходи, які дозволяють:

Вивчити й зрозуміти власний процес;

Підібрати партнерів по бенчмаркингу;

Вивчити процеси в партнерів по бенчмаркингу;

Аналізувати відмінності між процесами своєї організації партнерами по бенчмаркингу.

Впровадити поліпшення на основі того, чому навчилися в партнера по бенчмаркингу. Дослідження методом бенчмаркинга складається з декількох фаз. Совокупність фаз утворює модель. Одна з таких моделей називається

«колесо бенчмаркингу».
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   Спостереження

Рис. 2 Процес бенчмаркингу, оснований на моделі «Колеса бенчмаркингу»

Звичайне дослідження методом бенчмаркинга триває шість – вісім місяців залежно від масштабу процесу, який вивчається. Однак впровадження поліпшень (основна частина фази адаптації) може тривати довше. Для інших фаз моделі норма така: приблизно 50% часу – планування, 20% – вивчення процесу партнера, 30% – аналіз зібраних даних. Далі приводиться опис кожної їх цих фаз розглянутої моделі бенчмаркинга.

Фази моделей бенчмаркинг.

Планування

Ця перша фаза моделі містить чотири кроки:

Вибір процесу підприємства для його наступного бенчмаркингу.

Формування команди бенчмаркингу.

3 Розуміння й документування процесу, що підлягає бенчмаркингу.

Визначення показників процесу.

Бенчмаркинг – це один з інструментів, що дає самі радикальні зміни.

Його
використання
вимагає
найбільших
витрат
грошей
і
часу.

Тому бенчмаркинг не варто використовувати для вдосконалювання першого бізнесу-процесу, що попався. Його слід використовувати для найбільш критичних процесів, що визначають. Відзначимо, що перший крок фази планування має місце тільки в тих рідких випадках, коли бенчмаркинг використовується ізольовано, поза зв’язком з іншими інструментами. Так ми можемо провести відразу наступний крок за фазою планування. Тоді не треба описувати вибір процесу для бенчмаркингу.

На другому кроці треба сформувати команду, яка прийме на себе відповідальність за виконання відповідних досліджень. Чисельність такої команди міняється від трьох до восьми людей залежно від обсягу досліджень і наявних ресурсів. Сформована команда бенчмаркингу виконує третій крок: перевіряє вибраний процес, намагається його зрозуміти, документувати, якщо це не зроблене раніше, до ухвалення рішення про бенчмаркинг. Заключний, четвертий крок фази планування – визначення показників процесу. За цими показниками можна визначити їх поточний рівень, зрівняти з показниками партнерів по бенчмаркингу, виміряти їхні поліпшення. Розгляд кроків фази планування показує, що це загальна фаза і її треба виконувати незалежно від того, який інструмент удосконалювання підприємства обраний. Особливості бенчмаркингу рельєфно проявляються в наступній фазі, – фазі пошуку й вибору партнерів.

Пошук

Фаза пошуку партнерів для бенчмаркингу складається з наступних кроків:

Розробка переліку критеріїв, яким повинен задовольняти ідеальний партнер по бенчмаркингу.

Пошук потенційних партнерів для бенчмаркинга.

Порівняння кандидатів і вибір одного або більш партнерів.

Установлення контактів з обраними партнерами, забезпечення їх участі 
дослідженні.

Перший крок – чисто технічне завдання. Незалежно від того, що служить предметом пошуку (наприклад, книги в бібліотеці або партнери для бенчмаркингу), спочатку потрібно обмежити область пошуку. Якщо починати шукати серед усіх можливих організацій, розглядаючи їх як потенційних партнерів, то пошук може перетворитися у вкрай складну процедуру. Буде правильно спочатку визначити перелік критеріїв, яким повинен задовольняти ідеальний партнер для бенчмаркингу, а потім цілеспрямовано розшукувати партнерів, що задовольняють цим критеріям. Типові питання, які можна включити в такі критерії:

Географічне положення.

Розмір.

Технологія й ринки збуту.

Галузь.

Структура й організація процесу.

Цей список може бути нескінченним. І проте , важливо не обмежувати його надмірно. Виключити партнера зі списку потенційно підходящих партнерів завжди простіше, ніж шукати нових кандидатів.

На другому кроці фази пошуку потенційних партнерів для проведення бенчмаркингу можна користуватися декількома джерелами. Корисну інформацію можна знайти в комп’ютерній мережі вашої власної організації. Це ставиться до споживачів, постачальників і іншим партнерам. Різні експерти у вашій області також можуть надати значну допомогу. Різні промислові асоціації мають знання про тих, хто відіграє на цім полі. Якісь зачіпки можуть дати газети, журнали й інші засоби масової інформації.

Інше дуже ефективне джерело пошуку – Інтернет. Використовуючи спеціально підібрані ключові слова, ви можете знайти в Інтернеті величезну кількість корисних відомостей. Фактично тільки ваша уява обмежує ваш пошук. Однак доступної інформації може виявитися занадто багато. Легко розгубитися, важко визначити, із чого почати. Розглянута фаза робіт з бенчмаркингу – дуже трудомістка, її не можна недооцінювати.

Не можна також не брати до уваги й той рівень, якого прагне досягнутися

ваш партнер по бенчмаркингу. Тому не кожне підприємство погодиться бути вашим партнером. Для підприємств світового рівня може бути в найкращому разі тільки один кандидат у партнери для кожного бізнес-процесу. І, навпаки,

кількість потенційних партнерів швидко збільшується зі зменшенням рівня їх амбіцій. Таким чином, може виявитися набагато простіше знайти партнера середнього рівня для проведення бенчмаркингу, ніж намагатися вийти на світовий рівень. Більш доцільний покроковий спосіб, тому що відразу одержати доступ до кращих зразків майже неможливо.

Останній четвертий крок фази пошуку – встановлення контакту з обраними партнерами для проведення бенчмаркингу. Буде не зовсім правильно, якщо ви спробуєте зробити це у формі наради, де будете ставити запитання вашим потенційним партнерам. Буде не зовсім правильно, якщо ви просто передасте їм питання в писемній формі. Контакт повинен показати вашу готовність досягтися взаємовигідної угоди. Готовність відкрити для партнера своє власне підприємство й поділитися інформацією про результати бенчмаркингу збільшує ймовірність позитивної реакції.

Спостереження

На цій фазі відбувається документування процесу партнера, точно так же як це було зроблено для вашого власного процесу у фазі планування. Ця фаза містить у собі три кроки:

Оцінка потреб в інформації і її джерел.

Вибір методів і інструментів для збору даних і інформації.

Безпосередній збір даних, їхнє розшифрування.

Інформацію для бенчмаркингу одержують на трьох рівнях:

Показники.

Практика.

Можливості.

Важливо розуміти різницю між цими рівнями. Рівень показників – це індикатор того, наскільки гарне підприємство організувало свій бізнес-процес. Проводячи аналогію зі спортом, рівень показників можна зрівняти згодом , з яким фінішував спринтер. А от, щоб навчитися, треба піти на тренування й подивитися, як організований тренувальний процес. У прикладі зі спринтером це рівносильне знайомству із планом забігу, з технікою перегони, з методикою вибору шиповок і т. д., є елементи, які можна використовувати у вашій ситуації, щоб добитися поліпшень. Однак немає гарантії того, що «чужий» процес заробить у вашої організації. Отже, потрібно обов’язково зрозуміти, які можливості визначають нормальний хід процесу. У прикладі зі спринтером такими визначальними умовами можуть бути: методи тренувань, дієта. Визначальні можливості - це те, що створює базу для вироблення техніки рухів

складання плану забігу. Якщо вони не створені, тобто ризик високих і пошуків витрат на організацію процесу, який не буде працювати. Для безпосереднього збору даних і інформації бенчмаркигу можна використовувати різні методи встановлення контакту з партнером і інструменти для збору даних. Останній крок спостережень - їх інтерпретація (розшифрування). Інтерпретація даних повинна проводитися відразу після завершення їх збору. Вона проводиться командою. Однак у результаті тривалої відсутності членів команди на робочих місцях (через проведення бенчмаркингу), там завжди накопичується величезна кількість поточних невідкладних справ. Якщо після повернення в офіс насамперед зайнятися цими поточними справами, то багато з такою працею зібраних ідей і вражень можна втратити. Треба рішуче відкласти убік ці невідкладні справи й зайнятися розшифруванням результатів бенчмаркингу.

Аналіз

Фаза збору інформації й даних для бенчмаркингу закінчена. Далі йде фаза аналізу цих даних. Вона проводиться з метою висування змістовних пропозицій з удосконалюванням.

Фаза аналізу даних у загальному виді складається з п’яти кроків:

Сортування зібраної інформації й даних.

Контроль якості зібраної інформації й даних.

Нормалізація зібраних даних.

Ідентифікація зазорів у рівнях показників.

Ідентифікація причин цих зазорів.

Перші два із зазначених кроків - підготовчі. Вони потрібні для перевірки того, що всі дані відповідні й точні. Перед тем, як приступитися до аналізу зібраних даних, їх доречно певним чином нормалізувати. Традиційним аргументом проти бенчмаркингу служить те, що все отримане в результаті порівняння неповторно, і немає порівнянь, які підходять. Однако рівняння цілком доречно в більшості випадків, якщо перед цим виконана нормалізація даних. Під нормалізацією даних розуміють їхнє коректування з обліком відмінностей в умовах. Нормалізація часто зводиться до перерахування даних (для одержання середніх значень або часток), коли виключаються з розгляду такі специфічні величини, як конкретний розмір, конкретні ринкові умови, конкретне законодавство, конкретний рівень витрат і т. д.

Четвертий крок фази аналізу даних – виявлення й оцінка зазорів у порівняльних показниках. Це спричиняє виявлення причин, що викликає відмінності (зазори). Факт існування відмінностей сам по собі дає дуже мало, коли справа доходить до вироблення конкретних заходів щодо вдосконалювання. Ціль виявлення відмінностей полягає в тому, щоб зрозуміти, що один з партнерів дійсно робить щось, що дозволяє йому випереджати іншого партнера. Відмінність – ознака існування того, що може стати предметом більш пильного вивчення. Відомо кілька методів, які дозволяють визначити причини існування відмінностей у порівнюваних процесах. Наприклад метод прямого порівняння блок-схем двох процесів. Це може дати масу інформації про відмінності, які ведуть до високих показників. Можна використовувати також діаграму причин і результатів, діаграму спорідненості й

аналіз корінної причини. Ціль розглянутої фази аналізу даних – розробка списку умов, завдяки яким партнер по бенчмаркингу досяг високих показників.

Адаптація

Фаза адаптації (впровадження) – це щось, винятково властиве бенчмаркингу. Фаза адаптації складається із чотирьох кроків:

Опис  ідеального  процесу  й  узагальнення  дій  по  поліпшенню,

заснованих на ньому.

Завдання цілей для вдосконалювання.

Розробка плану впровадження, його реалізація, моніторинг прогресу.

Написання підсумкового звіту про результати бенчмаркингу.

Після завершення бенчмаркингу робиться підсумковий звіт. Він містить у собі опис дослідження, містить витягнуті при цьому уроки й рекомендації для наступних досліджень. Звіт – це документ, який становить інтерес для учасників і всіх зацікавлених сторін. Крім того, у звіті варто описати подальші дії з удосконалювання, яких не вдалося досягнути в рамках проекту. Звіт обов’язково направляється партнерам по бенчмаркингу. У звіті слід зазначити всіх учасників бенчмаркингу, а також можливих учасників аналогічних досліджень у майбутньому.

3 Організація вдосконалення бізнес-процесів

Проект щодо покращення бізнес-процесів повинен бути розроблений у відповідності зі структурою організації. У проект залучається велика кількість відділів і напрямків (лінійний менеджмент, члени адміністративного апарату, експерти з адміністративної організації). Ефективним підходом організацію тимчасової окремої структури проекту роблять два моменти: необхідна залученість співробітників у проект (співробітники повинні мати можливість повністю присвятити себе проектом) і випадковий вибір характеру заходів.

Команда з управління проектом з поліпшення бізнес-процесів (Project Management Team – РМТ) створюється для управління і координації заходів щодо поліпшення бізнес-процесу, які проводяться в рамках організації.

Команда з поліпшення процесу (Process Improvement Team – PIT) – команда, яка працює над проектом з поліпшення певного процесу. У таку команду зазвичай входять люди, що представляють різні відділи. Команда з поліпшення процесу звітує перед командою по управлінню проектом для управління та підтримки.

Контактні групи не є частиною проекту з поліпшення бізнес-процесів організації, вони служать свого роду «резонатором» для команди з поліпшення процесу. Для оцінки роботи команди з поліпшення процесу контакна група буде розглядати найбільш цінні націлені на майбутнє рішення, розроблені командою по покрашення процесу, а також супровідну документацію, результати проведеного аналізу, заплановані поліпшення, прибуток на інвестований капітал. Вони можуть також давати технічні рекомендації, пов’язані з визначеним інструментом.

Робота по організації проекту відбувається у ході його реалізації та припиняється відразу по його завершенні. У процесі організації проекту створюється команда для контролю і відстежування всього проекту з поліпшення бізнес-процесів.
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Рис. 3 – Організаційна структура поліпшення адміністративного

бізнес-процесу

Ця команда називається «команда з управління проектом з поліпшення бізнес-процесів «(Project Management Team (РМТ)). Крім того, кожного разу для вивчення нового адміністративного бізнес-процесу створюється нова група, яка працює над проектом, звана «команда з поліпшення процесу» (PIT) (див. рис. 3).

1 Команда з управління проектом з поліпшення бізнес-процесів

Команда з управління проектом з поліпшення бізнес-процесів є вищою інстанцією в організаційній структурі проекту. Керівництво делегує повноваження по проекту з поліпшення бізнес-процесів команді з управління проектом. Іноді управлінська команда буде виконувати роль команди з управління проектом. Команда з управління проектом відповідальна за якість результатів по всьому проекту, лідер команди з управління проектом є відповідальним співробітником.

Члени команди з управління проектом повинні мати повноваження для прийняття управлінських рішень. Цих повноважень має бути достатньо для виконання завдань, перелічених у цьому розділі. Організація повинна приступати до здійснення проекту з поліпшення бізнес-процесів, тільки якщо немає сумнівів у тому, що йому забезпечена повна підтримка з боку вищого керівництва.

Лідером команди з управління проектом зазвичай стає представників керівництва. Крім того, членами цієї команди повинні бути ключові функціональні менеджери. Якщо в проект залучено менше чотирьох-п’яти відділів, в нього також можуть бути включені менеджери відділів. У проекті може також прийняти участь менеджер відділу персоналу. Якщо в

адміністративних бізнес-процесах використовується або буде використовуватися комп’ютерна обробка даних, бажано, щоб у команді були представлені відділи управління інформацією та розробки систем. Якщо в організації існує адміністративний відділ, він також повинен бути представлений в команді. Іноді виявляється корисним включити до складу команди одного або декількох представників команди з поліпшення процесу.

обов’язки команди з управління проектом входить вибір цілей проекту

контроль за їх реалізацією. Команда з управління проектом несе відповідальність за управління витратами і часом в рамках проекту, а також займається впровадженням проекту в організації і пов’язаними з ним наслідками, які включають як виконання проекту (управління часом службовців), так і впровадження результатів (управління тим, як діюча організація приймає вдосконалені процедури). Іншим важливим аспектом управління проектом є створення умов, при яких проект може оптимально функціонувати.

Найважливішими завданнями команди з управління проектом є: Організація проекту Планування фаз проекту

Прийняття остаточного рішення щодо пропозицій, внесених командою

щодо поліпшення процесу на різних фазах проекту (включена в процес прийняття рішення, вона визначає адміністративні бізнес-процеси, які повинні бути поліпшені, вибирає методи та методики, які будуть використані, встановлює пріоритети і т. д.).

Схвалення остаточного пропозиції за проектом.

Поширення інформації про проект у рамках організації.

Формування та управління командою (командами) з поліпшення процесу та контактною групою (групами) (команда з управління проектом визначає функції та завдання цих груп).

Відстеження ходу робіт.

Управління можливістю співробітника брати участь у проекті. Визначення бюджету і процедури аудиту.

Схвалення запропонованого найбільш цінного націленого на майбутнє рішення.

Узгодження проекту з повсякденною операційною діяльністю і іншими проектами, здійснюваними в рамках організації (такими, як проекти комп’ютеризації).

Лідер проекту

Основним завданням лідера проекту, який часто називають хазяїном

процесу, є управління командою щодо поліпшення процесу. Лідер проекту делегує обов’язки членам команди з поліпшення процесу і моменти, певні командою з управління проектом. Він є звичайно автором пропозицій щодо проекту. У будь-якому випадку, обов’язки також передаються в кінці кожної фази проекту.

Лідер проекту не зобов’язаний приділяти своїх обов’язків весь свій робочий час. Час, що витрачається лідером на проект, залежить від кількості членів команди з поліпшення процесу, їх кваліфікації, від масштабу поліпшується процесу, а також від того, в який термін повинна бути закінчена розробка найбільш цінного націленого па майбутнє рішення.

Лідер несе відповідальність за виконання проекту відповідно до керівних вказівок команди з управління проектом. Перед ним стоять такі завдання:

Забезпечення щоденного керівництва проектом. Відстеження ходу робіт за проектом.

Управління бюджетом проекту.

Контроль за використанням методів, прийомів, інструментів. Координування різних команд з поліпшення процесу.

Інструктування, навчання членів команд з поліпшення процесу і керівництво ними.

Інформування та консультування контактних груп.

Звіт перед командою з управління проектом і прийняття рішень від її імені.

Вибір хорошого лідера проекту є найважливішим фактором успіху проекту. Лідер проекту повинен володіти спеціальними знаннями в області проекту та організації в цілому. Такі знання мають ґрунтуватися як на теоретичній

освіченості, так і на практичному досвіді. Практичний досвід особливо корисний при виборі і застосуванні прикладних методів і методик не тільки в адміністративній / організаційної діяльності, але і при зборі інформації (інтерв’ю і т. д.).

Оскільки спеціальні знання і навики управління так важливі при виборі хорошого лідера проекту, зовсім не обов’язково, щоб лідер був співробітником організації. Необхідні знання про організацію можуть бути отримані на початку або в ході проекту. Лідером проекту іноді призначається людина, що не має відношення до вдосконалюємо процедуру. Вибір об’єктивного лідера може забезпечити перевагу при оцінці адміністративних бізнес-процесів. Нарешті, «сторонній» лідер проекту відповідає тимчасової природі самого проекту.

Іншим важливим якістю лідера проекту є здатність керувати командою з покращення процесу і мотивувати співробітників, які будь-яким чином пов’язані з проектом (контактні групи). Він повинен мати досвід керування

подібними проектами, ведення нарад, вирішення конфліктів, надання допомоги

т. д. Крім того, він повинен вміти користуватися методами планування та складання бюджету (фінансове планування, бюджетування), застосовуваними і даному проекті.

3 Команда з поліпшення процесу-команда, яка працює над проектом

Реальне виконання проекту здійснює команда, яка працює над проектом,

часто називають «команда з поліпшення процесу». Число учасників команди з поліпшення процесу залежить від розміру організації і від часу, відведеного на здійснення проекту. Однієї або декількох команд зазвичай буває достатньо,

особливо якщо для документування і аналізу процесів за цим проектом залучено менше п’яти-шести співробітників. Якщо аналізується дуже великий процес у великої територіально розосередженої організації, то кількість людей, які повинні бути залучені в оцінку, може виявитися таке велике, що буде потрібно розбити команду по поліпшенню процесу па підгрупи, які будуть займатися окремими підпроцесами. Підгрупи команди з поліпшення процесу зазвичай формуються в тому разі, якщо в команду входить більше 15 осіб або якщо аналізований процес сильно розосереджений у просторі. Меншим організаціям з менш великими проектами можна порадити зробити команду з поліпшення процесу підгрупою команди з управління проектом. У цьому випадку всі члени команди з поліпшення процесу будуть одночасно входити до складу команди з управління проектом. Для великих проектів це виявляється неможливим, оскільки зростає число людей, залучених до проекту.

Якщо лідер проекту володіє спеціальними знаннями з організації проекту і застосовуваних методів, методик, інструментів, то інші члени команди з поліпшення процесу повинні володіти знаннями, які стосуються організації (її функцій, формальної структури, методів роботи і т. д.). Вони є співробітниками відділу адміністративного управління організації або співробітниками, залученими до адміністративних бізнес-процеси. У більш великих проектах ці співробітники можуть належати ряду різних відділів.

Таким чином, слід звернути увагу па їх підготовку в області методів документування і аналізу, які будуть застосовуватися. Частина такої підготовки буде мати місце до початку здійснення проекту, а частина буде здійснюватися під час проекту в ході роботи під керівництвом лідера проекту. Якщо команда з поліпшення процесу перепроектується процес або здійснює його реінжиніринг, то в неї повинні входити люди, не залучені в процес. Ці сторонні члени команди з поліпшення процесу часто забезпечують свіжий погляд, приносить основні «проривні» поліпшення.

Обов’язки команди з поліпшення процесу можуть бути класифікувати наступним чином:

Складання схеми (графіка) адміністративних бізнес-процесів і супутньої документації відповідно до обраних методик і стандартів документування.

Виконання аналізу, проведення подальших досліджень і надання звіту по них.

Складання проекту пропозицій, що визначає найбільш цінне націлене на майбутнє рішення та впровадження схвалених пропозицій по процесах.

Рівень деталізації цих пропозицій залежить від ролі, яку відіграє комп’ютеризація при їх складанні. Якщо більша увага приділяється комп’ютеризації, то команда з поліпшення процесу буде обмежуватися поданням експертної оцінки придатності. Крім того, команда з поліпшення процесу може бути залучена до визначення вимог користувачів. І те й інше поки сильно залежить від структури проекту, якої необхідно дотримуватися в ході виконання проектів з комп’ютеризації організації.

Якщо організація хоче, щоб проект успішно просувався вперед, члени команди з поліпшення процесу повинні мати можливість працювати над проектом протягом всього робочого дня. Якщо ж члени команди з поліпшення процесу зможуть приділяти проекту тільки частину свого робочого часу, то команда з управління проектом і менеджери відділів повинні підготувати чіткі

формальні угоди відносно мінімальних і максимальних витрат часу по роботі над проектом.

Проте все ж таки немає гарантій, що люди, залучені в проект, зможуть приділяти йому весь свій робочий час. Може виявитися, що з часом учасник проекту віддаляється від свого відділу. Щоб запобігти цьому, бажано по ходу виконання проекту підтримувати його контакти з відділом, наприклад, відвідуванням періодичних нарад у відділі. Крім того, строк повної зайнятості в проекті повинен обмежуватися кількома тижнями і не повинен перевищувати декількох місяців.

4 Контактні групи

Якщо в команду з управління проектом повинно бути включено занадто велику кількість відділів і менеджерів, залучених до процесу, іноді виявляється корисним створення спеціальних контактних груп. Контактна група складається із співробітників відділів, які залучені до визначення та аналіз процесу. Зазвичай вони є менеджерами цих відділів. Контактні групи повинні бути організовані по підрозділах. Менеджер підрозділу буде лідером контактної групи. Крім того, члени команди з поліпшення процесу, спеціально залучені в аналіз частини процесу, що відноситься до відділу (відділам) братимуть участь в нарадах. У залежності від ситуації, наради можуть відвідувати лідер проекту, бухгалтер (зовнішній), а також співробітники. Команда з управління проектом приймає остаточне рішення щодо розбіжностей, що виникають між контактними групами і командами з поліпшення процесу. Перед контактними групами стоять наступні завдання:

Надання інформації членам команди з поліпшення процесу в рамках процедур ідентифікації (це робиться попутно із збором інформації членами команди з поліпшення процесу за допомогою проведення інтерв’ю, аналізу документів і т.д.)

Схвалення документації з адміністративних бізнес-процесів, складеної

членами команди з поліпшення процесу

Обговорення і критика результатів аналізу процесів, підготовлених командою щодо поліпшення проекту

Обговорення і критика робочих пропозицій, підготовлених членами команди з поліпшення процесу з метою їх модифікації та ремонту нових процесів

Контроль над модифікацією існуючих процесів або впровадженням нещодавно розробленого процесу

5 План проекту

Мета діяльності з планування полягає в тому, щоб зробити проект більш керованим. Кількість заходів, що входять в проект, залежить від цілей проекту.

Прогрес може відстежуватися за допомогою регулярних планових оглядів проекту, при цьому перевіряється, чи приносить проект бажані результати і чи відповідають результати очікуванням. При необхідності проект може також модифікуватися. Ці модифікації можуть ставитися і до широти охоплення (кількість процесів і відділів, які повинні бути розглянуті), і до глибини проекту (ступінь деталізації). Крім того, може виявитися бажаною модифікація плану або бюджету. План проекту повинен готуватися командою з управління проектом для загальних організаційних заходів. Для кожного процесу індивідуальний план проекту повинен розроблятися спеціально призначеної командою щодо поліпшення процесу.

План проекту, підготовлений типовою командою щодо поліпшення процесу, повинен включати в себе наступні моменти:

Розробка пропозицій за проектом. Визначення деталей проекту.

Складання пропозицій за проектом. Документування процесів.

Розробка Плану управління організаційними змінами. Аналіз процесів.

Модифікація   існуючих,   а   також   введення   нових   процесів

(формулювання, внесення пропозицій).

Інтеграція, оцінка модифікованих або впроваджених процесів.

принципі, будь-яка діяльність починається з того, що команда з управління проектом визначає / схвалює проект з оцінки кожного процесу.

Схвалення процесу має включати в себе список заходів, які повинні бути виконані, бюджет і тимчасові рамки. У ході діяльності по впровадженню проект може бути розбитий на більш дрібні проекти, які здійснюються паралельно. Таке розбиття варто проводити, якщо різні. Підпроекти є відносно незалежними. Нарешті, кожна фаза проекту завершується звітом, який команда

поліпшення процесу надає команді з управління проектом. На підставі цих звітів команда з управління проектом виносить рішення щодо досягнутого прогресу і вносить необхідні поправки (коригування). Наступна фаза повинна починатися не раніше, ніж команда з управління проектом схвалить заключний звіт по попередній фазі.

6 Умови успішного виконання проекту

Найчастіше організаційні структури в комерційних, державних і некомерційних організаціях прагнуть підтримувати і управляти існуючими методами за допомогою існуючих процедур. Структура таких організацій залишалася незмінною протягом деякого часу. Заведений порядок і досвід сформували здатність організації до управління повторюваними заходами і завданнями. Разова сутність проекту з поліпшення бізнес-процесів висуває особливі вимоги до організації. Нижче наведені деякі моменти, на які слід звернути увагу.

По-перше, величезне значення має участь керівників вищого рівня:

Проект ставить особливі вимоги до ресурсів організації (трудових ресурсів і грошей), які повинні бути розглянуті та враховані. Разова сутність проекту з поліпшення бізнес-процесів пред’являє специфічні вимоги до

управління цими факторами.

Члени організації повинні бути впевнені в тому, що проект підтримується на вищому рівні керівництва. Інакше існує небезпека, що проект не буде сприйнятий серйозно.

Заходи, пов’язані з проектом, повинні бути узгоджені із загальною політикою організації. Це особливо важливо для висновків і рекомендацій,

зроблених під час фази аналізу.

Проект повинен охоплювати всі рівні організації для створення оптимальних умов для реальної модифікації існуючих адміністративних бізнес-

процесів або для впровадження нових.

Участь вищого керівництва полягає у включенні його представників до складу команди з управління проектом. В організації має бути розуміння необхідності реалізації проекту і залученими менеджерами відділів, і членами команди з поліпшення процесу. Це означає, що обидві ці групи повинні бути зацікавлені у виконанні проекту. Зацікавленість повинна підтримуватися в ході проекту. Для підтримки зацікавленості беруть участь у проекті менеджерів відділів необхідно виконання наступних вимог:

Співробітники повинні бути залучені в проект з самого початку. Це означає, що вони повинні внести свій внесок у формулювання цілей і розробку проекту.

Процес прийняття рішення і хід здійснення проекту повинен бути гранично ясним. Необхідно заохочувати активну участь співробітників,

пов’язаних з проектом, особливо під час фази аналізу та організації нового процесу. Шляхи залучення співробітників повинні схвалюватися командою щодо поліпшення процесу.

Невизначеність, що виникає завжди у відношенні майбутнього залучених відділів, робіт, організації, статусу залучених менеджерів і т.д.,

повинна бути усунена.

Необхідно підтримувати рівновагу між тим, що співробітники дають, і тим, що вони за це отримують. Вони повинні постійно оцінювати, який вплив

матиме успішне виконання проекту на організацію з тим, щоб підтримувалося позитивне ставлення.

Для підтримки зацікавленості членів команди з поліпшення процесу важлива відкритість і ефективність у рамках проекту. Члени команди з поліпшення процесу повинні розуміти і приймати цілі проекту. Крім того, кожен член команди по поліпшенню процесу повинен відчувати, що його внесок оцінюється як значний. Також важливо, щоб кожен член команди по покращення процесу розумів і бачив необхідність в потенційному участю інших. Необхідно приділяти достатню увагу забезпеченню розуміння членами команди з поліпшення процесу того, який вплив може надати успішне виконання проекту на їх власне майбутнє. Ці проблеми будуть мати велике значення, якщо члени команди з поліпшення процесу залучені в процес, який може вплинути на їх майбутнє. Вони ж будуть мати менше значення, якщо проект виконується постійними співробітниками; наприклад, відділ адміністративного управління організації.

На проект має виділятися достатня кількість часу. Для підтримки рушійної сили проекту необхідно, щоб ряд людей присвячував проекту весь свій робочий час. Якщо в проект залучені люди, зайняті у ньому не повний день, слід обміркувати контроль планування і прогресу з тим, щоб інші їх завдання не вступали в конфлікт з пріоритетами проекту. Слід також часто перевіряти кількість часу, доступного для проекту.

Життєво важливим є вибір лідера проекту. Це людина повинна користуватися довірою всіх людей, залучених до проекту. Слід ретельно продумати підготовку і навчання членів команди з поліпшення процесу відносно застосовуваних методів. Суттєво важливим є хороше керівництво фахівця високого класу, особливо на початку.

Члени команди з поліпшення процесу повинні вчитися працювати і команді, розуміти процес, збирати та аналізувати дані.

Кожна окрема людина має бути навчений застосування основних прийомом роботи в команді і способів вирішення проблем, таких як:

Командний процес. Мозковий штурм.

Контрольні відомості.

Графіки (діаграми; графи) Гістограми.

Діаграми Парето.

Діаграми розкиду (результатів аналізу). Методи умовних груп.

Метод Дельфі (метод експертних оцінок). Аналіз силового поля.

Діаграми причинно-наслідкових зв’язків. Карта думок.

Статистичний контроль процесів.

Якщо члени команди не були навчені основним прийомам роботи в команді та вирішення проблем, то команда з поліпшення процесу повинна почати з курсу навчання цим предметам. Недолік підготовки завжди призводить до довгострокових негативних результатів. На початку роботи команди рівень ентузіазму зазвичай настільки високий, що команда починає активно діяти і навіть може досягти деяких результатів. Однак у довгостроковому періоді команда, якої не дістає підготовки і досвіду, не зможе повністю розібратися в ситуації, яку вони намагаються поліпшити, і не зможе впровадити кращий набір рішень.

На додаток до такого навчання основам роботи в команді та вирішення проблем, члени команди з поліпшення процесу також повинні пройти спеціальне навчання, яке підготує їх до участі у відповідних заходах.

Ця підготовка повинна включати наступне (але не обмежуватися цим):

Концепції поліпшення бізнес-процесів; побудова блок-схем; прийоми інтерв’ювання; методи оцінки поліпшення бізнес-процесів (витрати, тривалість циклу, продуктивність, ефективність); імітаційне моделювання, методи усунення видів діяльності, не додають цінності; прийоми спрощення процесів і документації; вправу організаційними змінами; методи прогонки процесу;

аналіз витрат і тривалості циклу.

У міру здійснення заходів щодо поліпшення бізнес-процесів команда з поліпшення процесу може використовувати більш складні прийоми для отримання ще більш високих результатів.

самого початку члени команди з поліпшення процесу повинні бути впевнені в можливості (щодо трудових ресурсів і розробки організаційної структури) зміни адміністративних бізнес-процесів. Якщо потенційні зміни обмежені попередніми умовами, то суть цих умов необхідно пояснити тим,

кого вони торкалися. Керівництво повинно забезпечити команду по поліпшенню процесу детальною інформацією, визначальною кордону і межі, яким має задовольняти для отримання схвалення рекомендований найбільш вигідне націлене на майбутнє рішення.

Нарешті, з самого початку має бути ясно, хто в організації несе відповідальність за управління окремими підрозділами в рамках адміністративної організації. Структура та зміст довідника адміністративної організації повинні відображати відповідальність перед управлінням в рамках адміністративної організації. Таким чином, проект набирає силу. Структура проекту підпорядковується структурі управління і користувачі будуть розглядати результати проекту як свої власні.

4 Методика впровадження удосконалень у бізнес-процеси

Бізнес-процесом називається мережа операцій, що формує певний кінцевий

результат, що має цінність для споживача. Споживачами результатів бізнес-

процесів може бути або клієнт підприємства, або певна посадова особа самого підприємства.

Процес – логічний, послідовний, взаємозв’язаний набір заходів, який споживає ресурси постачальника, створює цінність і видає результат споживачеві.

Удосконалення бізнес-процесів складається з шести фаз, і веде до впровадження найкращого рішення:

Фаза I. Організація: Організація поліпшення процесу.

Фаза II. Документування: Вибір підходу.

Фаза III. Аналіз: Визначення можливостей для поліпшень.

Фаза IV. Проектування: Проектування нового адміністративного бізнес-процесу.

Фаза V. Впровадження: Реалізація рішень, направлених в майбутнє.

Фаза VI. Управління: Управління адміністративними бізнес-процесами для постійного поліпшення.

Уся робота команди з поліпшення процесу окупає себе протягом Фази V. Саме в цей час всі результати аналізу даних і творчого мислення, вкладеного в розробку націленого на майбутнє рішення, перетворюється в реальне поліпшення діяльності. Незважаючи на те, що стільки зусиль і уваги було витрачено на перевірку повноти націленого на майбутнє рішення і правильності проектованих витрат і заощаджень, якщо рішення буде погано реалізовано, то весь процес може закінчитися невдачею. Насправді, саме на цій фазі найчастіше відбуваються провали проектів з поліпшення бізнес-процесів. Створюється враження, що ентузіазм і захоплення творчою частиною адміністративних заходів щодо поліпшення бізнес-процесів пропадає під час найбільш приземленої частини - заходи щодо впровадження. Дуже часто інтереси керівництва перемикаються на новий проект, і через це не дотримуються правильні пріоритети для приведення процесу до завершення.

Інший чинник, що приводить до провалу проекту по поліпшенню бізнес-процесів під час заходу впровадження, полягає в тому, що окремі співробітники, задіяні в поточному процесі, не були належним чином підготовлені до змін. Якщо команда з поліпшення процесу затягує початок заходів щодо управління організаційними змінами в адміністративних заходах щодо поліпшення бізнес-процесів аж до цього моменту, то вона сама напрошується на проблеми, і тепер уже буде надто пізно для того, щоб отримати реальну підтримку і допомогу від людей, які повинні здійснювати зміни. Різницю між хорошою і поганою роботою по управлінню організаційними змінами можна відмітити по відношенню людей, які житимуть з цими змінами (тобто об’єктів зміни).

Модифіковані або нові процеси впроваджуватимуться в дію відповідними менеджерами або контактними групами. Протягом цієї фази керівник проекту гратиме опорну роль. Спочатку слід переконатися у виконанні різних організаційних умов. Необхідно продумати наступні моменти:

Чи  досить робочої сили  для  здійснення  адміністративних  бізнес-

процесів.

Чи досить є інструментів, таких як устаткування, системи документування і так далі.

Модифікацію існуючої організаційної структури. Роботу із співробітниками, зайнятими в процесі.

Управління переходом від старого процесу до нового.

Надання звітів зовнішнім аудиторам, які також задіяні в адміністративному бізнес-процесі.

Після впровадження процесу поважно, щоб менеджери відділів, контактна група і керівник проекту провели моніторинг процесу з тим, щоб переконатися в його правильному функціонуванні. Можливі непередбачені проблеми повинні вирішуватися окремою групою або підгрупою команди з поліпшення процесу.

багатьох випадках, перед формальним початком функціонування нового процесу проводиться фаза пробного запуску. Протягом цієї фази працюють одночасно і нова, і існуюча системи (частково). Якщо після виконання приймальних випробувань майбутніми користувачами системи новий процес функціонує згідно з чеканнями, то старий процес тут же припиняється. Всі питання, що стосуються фази пробного запуску, безумовно,

мають бути вже розглянуті під час фази проектування. На цій фазі на організацію буде надано додатково тиск із-за потреби в додатковій робочій силі і інструментах.

Після того, як новий процес пропрацює деякий час, необхідно провести оцінку. Ця оцінка, що проводиться менеджерами відділів і контактними групами спільно з керівником проекту, повинна показати, чи задовольняє знов початий процес всім чеканням. У разі потреби процес регулюється. Звіт про результати оцінки слід здати команді по поліпшенню процесу.

Фаза V складається з восьми заходів, а саме:

Формування  команди  по  впровадженню націленого  на  майбутнє

рішення.

Розробка плану впровадження.

Впровадження плану на перших 90 днів.

Впровадження довгострокових поліпшень.

Проведення вимірів і звіт про результати.

Проведення періодичних оглядів.

Порівняння результатів і цілей.

Заохочення членів команди.

Формування команди з впровадження націленого на майбутнє рішення.

Команда по впровадженню націленого на майбутнє рішення може набиратися як з тих же самих людей, що створювали націлене на майбутнє рішення, так і з інших людей.

Дуже часто від фахівців вимагається:

Визначити проект процесу.

Надати необхідне програмне забезпечення і устаткування для інформаційних технологій.

Провести підготовку (вчення).

Завершити детальне документування.

результаті команда з впровадження націлена на майбутнє рішення набирає додатковий допоміжний персонал. Команда з впровадження націлена на майбутнє рішення (далі звана командою впровадження) несе відповідальність за три завдання, а саме:

Впровадження націленого на майбутнє рішення.

Впровадження плану по управлінню організаційними змінами. Вимір впливу майбутніх змін.

більшості випадків члени команди є відмінними агентами технічних змін, але вони рідко усвідомлюють свою роль як агентів змін в процесі по управлінню організаційними змінами.

Першим заходом, який повинна провести команда впровадження, є вчення її членів процесу поліпшення, тільки що завершеному командою з поліпшення процесу, так, щоб в команді впровадження було повне розуміння затвердженого націленого на майбутнє рішення. Наступним етапом їх підготовки є вчення управлінню організаційними змінами, в якому особливо підкреслюється їх роль як агентів змін, пов’язаних з людьми. Кожен член команди впровадження повинен навчитися сприяти змінам в організації. Під час цього вчення буде підготовлена рольова карта зміни проекту і визначені наступні ролі:

Спонсори-ініціатори.

Підтримуючі спонсори. Агенти змін.

Об’єкти змін. Прибічники.

Розробка плану впровадження. Детальний план впровадження має бути підготовлений командою. Команда впровадження повинна зосередити свої зусилля на розробці детального плану на подальших 90 днів. Потім готується менш детальний план на частину проекту, що залишилася. Поважно уміло з’єднати впровадження і детальні плани по управлінню організаційними змінами, поєднуючи як технічні заходи, так і заходи щодо управління організаційними змінами. Особливо ретельно слід перевірити об’єднання і узгодженість заходів, зарахованих до різних функцій. У більшості проектів кожна функція прагне працювати як автономна одиниця. Проте при впровадженні націленого на майбутнє рішення такий підхід неприйнятний.

Контрольний список, який слід заповнити для кожної зміни.

Чи були співробітники попереджені про зміну заздалегідь і чи всі їх питання була дана відповідь?

Які експерименти були проведені для доказу того, що зміну принесе бажаний результат?

Чи є негативні побічні ефекти? Якщо так, то які?

Чи була оновлена вся документація перед впровадженням зміни, щоб відобразити зміну?

Чи була розроблена програма підготовки працівників і складений її розклад для підтримки зміни? Як буде команда впровадження вимірювати ефективність вчення? На які виміри буде зроблено вплив, як позитивний, так і негативний?

Чи є дані про ці виміри до впровадження зміни?

Після впровадження зміни як довго доведеться чекати команді впровадження до моменту, коли можна буде оцінити ефект від зміни?

Які заходи щодо управління організаційними змінами потрібні для підтримки зміни і чи складений розклад цих заходів?

Протягом якого часу після впровадження змін буде потрібна зовнішня підтримка і якого роду має бути ця підтримка?

Довгостроковий план впровадження використовується для постійного оновлення детального плану на подальші 90 днів. Кожен місяць заходу на перший місяць 90-денного детального плану вилучають, а частину довгострокового плану, розраховану на черговий місяць, деталізують і вносять до детального 90-денного плану з метою його оновлення. Наприклад, якщо детальний 90-денний план включає червень, липень і серпень, то і початку липня опускають червневу частину плану і додають до нього легалізовану вересневу частину, отримуючи тим самим ковзаючий детальний план на 90 днів.

Впровадження плану на перших 90 днів. Тепер команда впровадження повинна зосередитися на впровадженні плану на перших 90 днів. Це, ймовірно, найважливіша частина проекту впровадження, оскільки вона задає темп для всього останнього процесу впровадження. Зазвичай поліпшень що вносяться протягом перших 90 днів, є швидкі переробки і найменш складні рішення з поліпшення. Головні технологічні зміни дуже рідко впроваджуються протягом перших 90 днів, тому що вони вимагають обширного планування, складання графіка виконання і моделювання. З іншого боку, заходи щодо управління організаційними змінами в перші 90 днів мають вирішальне значення не лише для успішного впровадження початкових поліпшень, запланованих на 90 днів, але і для впровадження всього націленого на майбутнє рішення. Необхідно багато зусиль і уваги для того, щоб із самого початку створити функціональну систему відкритих комунікацій. Перший місяць є початком перехідної фази і періодом підвищеної напруги для всіх об’єктів процесу. У цей період на місці повинна виявлятися постійна (фінансова) підтримка, а будь-які «чорні діри» слід тут же виявляти і затикати.

Окрім рівня напруги, це ще і період, коли темп поліпшень зазвичай досягає максимуму. Крім того, це період, коли широко застосовуються заходи щодо виконавчого спостереження, оскільки в ході цих заходів визначається точність оцінок команди з поліпшення процесу. Успішне завершення проектів

за перші 90 днів в значній мірі полегшить навантаження на команду впровадження під час циклу, що залишився.

Впровадження довгострокових поліпшень. Довгостроковий (більш ніж на 90 днів) план впровадження є технічною частиною націленого на майбутнє рішення. Саме тут в процес вводиться нове устаткування і програмне забезпечення. Нове вживання інформаційної технології, інших комп’ютерних застосувань і автоматизованих методів вимагає дуже ретельної оцінки і моделювання перед тим, як його можна буде адаптувати для забезпечення сумісності з існуючими видами діяльності і культурою організації. Окреме поліпшення може проходіть наступні етапи оцінки:

Оцінка на рівні документів. Порівняння специфікацій роботи комп’ютерної системи або автоматичного устаткування з вимогами додатка. Це часто приводить до необхідності модернізувати програмне і апаратне забезпечення перед моделюванням.

Імітаційне моделювання. Дуже часто можна підготувати комп’ютерну імітаційну модель, що змальовує вертикальну картину поліпшення. Потім цю модель запускають, що б виявити потенційні проблеми, пов’язані з пропонованим поліпшенням.

Моделювання в конференц-залі. Запускається модель, яка відтворює пропоноване рішення. Ця модель використовується для того, щоб переконатися, що рішення дасть бажані результати, і визначити додаткові зміни. Як правило, це повністю ручний процес, де безліч людей носиться за кулісами, імітуючи апаратне і програмне забезпечення.

Натурний експеримент. Для здійснення пропонованого поліпшення використовується частина організації. Цей обмежений експеримент розроблений для виявлення будь-яких непередбачених проблем і перевірки ефективності рішення до того, як воно буде упроваджено по всій організації.

У   міру   впровадження   націленого   на   майбутнє   рішення,

довгостроковий
план
впровадження
деталізуватиме
і
включатиметься
в

черговий 90-дненний план. Цей процес повторюватиметься кожні 30 днів, поки впровадження не буде завершено.

Вимір і складання звіту за результатами поліпшення. Регулярно, через задані проміжки часу (близько місяця), команда впровадження повинна готувати звіт про стан справ. Звіт повинен містити:

Поточні досягнення в порівнянні з планом. Оновлений детальний 90-денний план.

Результати поліпшення в порівнянні з прогнозами. Поважно розуміти,

що багато хто з поліпшень має пов’язану з ними криву вчення, характер якої такий, що максимум рівня поліпшення не може бути досягнутий до максимуму операційної ефективності.

Витрати в порівнянні із запланованим бюджетом.

Результати всіх досліджень по управлінню організаційними змінами. Будь-які непередбачені проблеми.

Ці звіти про стан справ слід представити виконавчій команді і постійним спонсорам.

Проведення періодичних оглядів. Команда впровадження повинна проводити дуже короткі періодичні огляди досягнень з постійними спонсорами

зацікавленими членами виконавчої команди. На початку процесу впровадження ці огляди повинні проводитися щомісячно. Після перших 90 днів вони повинні проводитися відразу після виконання чергового основного етапу або як мінімум раз в 90 днів. На цих нарадах увага має бути зосереджене на досягненнях у впровадженні націленого на майбутнє рішення і виміряних результатах.

Порівняння результатів з цілями. Після закінчення процесу впровадження, результати слід порівняти з цілями проекту поліпшення. Крім того, потрібно детально обчислити трилітній прибуток на інвестований капітал.

цей час команда з поліпшення процесу і команда впровадження повинні провести фінальне обговорення і аналіз завершеного адміністративного проекту

поліпшення бізнес-процесів. Фінальний аналіз має бути зосереджений на визначенні творчих підходів, використаних тією або іншою командою, які могли б бути застосовані до інших адміністративних бізнес-процесів, а також помилках, які були здійснені протягом процесу поліпшення. Результати аналізу мають бути задокументовані.

Заохочення членів команди. Дуже поважно заохочувати бажану поведінку,

якщо адміністрація хоче, щоб ця поведінка повторювалася в майбутньому. У більшості книг по тотальному управлінню якістю говориться про заохочення людей за допомогою трьох П:

Почесних грамот на стінку. Поплескувань по плечу.

Вистав керівництву.

Це все непогано, але в проектах з поліпшення бізнес-процесів необхідно додати четверте П – поплескування по гаманцю. Проект з поліпшення бізнес-процесів повинен привести до істотного поліпшення доларового прибутку, і ці знов отримані суми слід розділити між організацією і двома командами, які зробили це можливим. Винагорода має бути видана як можна ближче до часу, коли спостерігалася бажана поведінка, оскільки саме у цей момент винагорода найефективніша. Маючи це на увазі, необхідно винагородити команду з поліпшення процесу безпосередньо після затвердження націленого на майбутнє рішення виконавчою командою. Проблема з фінансовим заохоченням команди

поліпшення процесу у цей момент полягає в тому, що виконавча команда ще не знає, наскільки добре це рішення. Таким чином, зазвичай для заохочення команди з поліпшення процесу відразу після затвердження націленого на майбутнє рішення використовують одне або більш з перших три П, а фінансова винагорода видається відразу після оцінки вирішень на перші 90 днів. Команда впровадження зазвичай отримує винагороду в кінці циклу впровадження; при цьому перші три П використовуються після успішного завершення кожного основного етапу.

Із завершенням Фази V, націлене на майбутнє рішення перетворено в процес «як є», і його вплив на діяльність процесу виміряний. Якщо процес проводився належним чином, то адміністрація задоволена результатами і добре винагородила учасників команд проектування і впровадження. Можете приймати поздоровлення, – але зупинятися на цьому не можна. Організація добилася істотних досягнень в роботі процесу, і тепер вона повинна перейти до фази управління і безперервного поліпшення – Фази VI.

Також можна відмітити, що хоча націлена на майбутнє рішення вже упроваджено і його ефективність виміряна, процес з управління організаційними змінами ще не завершений. Для більшості основних змін процесу заходу щодо управління організаційними змінами продовжуватимуться ще місяці і навіть роки, залежно від міри участі, якою організація хоче добитися від об’єктів зміни на підтримку націленого на майбутнє рішення.

5. Показники ефективності бізнес-процесів та їх вимірювання

Найважливішою причиною документування процесу є те, що для вдосконалення будь-якого об’єкта перш за все треба знати його поточний стан. Відповідно, для вдосконалення процесу треба знати його поточні показники. У цьому розділі дається короткий огляд найважливіших принципів вимірювання показників.

Взагалі кажучи, весь менеджмент і процес прийняття рішень у вищій мірі залежать від інформації про поточний стан і про його розвиток у часі. Вимірювання – найважливіше джерело цієї інформації. Коли обговорюється вдосконалення бізнес-процесів, вимірювання рівня показників процесу – важливий і необхідний елемент. Воно має дати інформацію про те, наскільки добре цей процес реалізується і наскільки гарні результати, які він дає.

Наявність значимої і відноситься до справи про процеси дає можливість визначити відправну точку для початку процесу вдосконалення, що в свою чергу дозволяє:

ідентифікувати процеси або області, які потребують вдосконалення;

скласти уявлення про напрямок розвитку з плином часу, тобто про тренд показників;

порівняти рівень власних показників з рівнем показників інших організацій;

оцінити, чи дають розпочаті (або вже завершені) проекти який-небудь результат чи можливий результат у майбутньому?

ґрунтуючись на цьому, оцінити, якими інструментами варто користуватися в майбутньому для вдосконалення.

Сенс вищесказаного полягає в одній фразі: «Не можна керувати тим, чого не можна виміряти».

Ось найважливіші положення про вимірювання.

«Що виміряв, те й отримав». Це означає, що, як правило, саме тим ділянках роботи, на яких проводився моніторинг і виконувалися вимірювання,

першу чергу приділяється увага, для них вишукуються ресурси.

«Виміри визначають поведінку». Це означає, що виконання вимірювань часто веде до змін в системі, до її пристосуванню до нових орієнтирів.

Раніше зазначалося, що зазвичай компанії діляться на функціональні відділи. Домінуюче напрямок моніторингу показників – оцінка фінансових параметрів, які, як правило, беруться прямо з бухгалтерської звітності. Проблема полягає в тому, що такі способи моніторингу часто вступають в пряме протиріччя з процесом вдосконалення і заважають проведенню відповідних заходів. Справа в тому, що багато зусиль щодо вдосконалення буває дуже важко адекватно оцінити звичайним інвестиційним аналізом. Як правило витрати потрібні як для навчання, так і власне для проведення проекту.

А ось результати вдосконалення в значній мірі мають операційний характер. Наприклад, це скорочення часу, зниження частки дефектів і т. д. Цим показниками буває дуже важко дати оцінку у фінансових термінах, оскільки результат таких поліпшень проявляється не відразу, а після закінчення деякого часу, тобто в майбутньому. Тому буває важко домогтися виділення ресурсів і часу для проектів вдосконалення.

останні роки розробки були спрямовані на створення більш оперативних систем вимірювання показників. Проте загальні питання вимірювання показників та інтенсифікація цих процесів лежать за рамками цієї книги.

Для підтримки підходу до поліпшень, що розглядається в цій книзі, треба створити систему з наступними елементами:

Безперервне вимірювання відповідних аспектів показників основних бізнес-процесів, приблизно 15–30 процесів. Що мається на увазі під

«відповідними аспектами» – обговорюється далі в цій главі.

Всі ці вимірювані показники разом повинні утворювати закінчену цілісну приладову панель, яку можна використовувати для безперервного моніторингу показників.

На відміну від допотопного «рубильника» фінансового відділу, який з великим запізненням то включає, то виключає червоне світло, попереджаючи про прибуток чи про збитки, нова при борна панель буде містити комплекс вимірювальних приладів, за якими рим можна оцінити реальний стан справ

(рис. 4).

Ця приладова панель вкаже на будь-які виникаючі негативні тренди покаже розвиток у часі, допоможе визначити передумови для проведення конкретних зусиль щодо вдосконалення.

Однак потрібно бути обережним і не перестаратися з вимірами.
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Рисунок 4 – Різні вимірювальні системи

Приклад

Компанія Xerox (США) і компанія Rank Xerox в Європі, кожна у своїй країні, займали передові позиції в області розробки системи оперативного вимірювання показників. Проте їх зусилля були такі великі, що в цих компаніях виникла навіть жарт: «Якщо щось рухається, зміряй це! «Це, звичайно, призвело до появи надмірності інформації, якої ніхто ніколи не користується, і не тому, що вона нецікава, а тому що немає часу, щоб її продивитися. З цієї причини до будь-якої інформації стали ставитися, зневажливо, навіть до інформації дійсно важливою. Всі МЕРО-ємства з вимірювання показників втратили свою актуальність.

Вимірювання – це не до добра [Протягом тривалого часу, особливо починаючи з ери Тейлора, з його вивченням хронометражу і рухів, вимірювання часто були спрямовані на контроль співробітників. Способи вимірювань, які пропонуються в цій книзі, мають зовсім іншу спрямованість. Вони проводяться не для того, щоб шукати цапа – від буйвола, а для того, щоб зрозуміти, настільки добре діють процеси. Дуже важливо розділити вимір і

оцінку, яка робиться на його основі. Саме по собі вимір ніколи нікому не шкодило. Це тільки інтерпретація результатів вимірювань та її використання могло мати негативні наслідки.

Чим точніше, тим краще. Всебічне підвищення точності вимірювань може бути актуальним для технічних систем або для бухгалтерської звітності, але не для вимірювання показників. Часто мета вимірювання показників - встановлення того, досягнуто покращення чи ні, а зовсім не визначення точного рівня показників. Вкладання більших коштів у розвиток надмірно точних вимірювальних систем насправді може уповільнити і загальмувати практичне впровадження цих систем. Так що потрібний більш практичний підхід.

Все вирішують тільки гроші. Традиційне розгляд навколишнього світу через призму грошей, твердження, що тільки гроші надійний показник всього - виявилося головною перешкодою на шляху розвитку більш «м’яких» напрямків

системах виміру. Такі показники, як якість робочої ситуації, здатність продукту задовольнити потреби покупця і т. д. також доставляють цінну інформацію. Їх не варто відкидати тільки тому, що для них немає відповідного грошового еквівалента.

Все має бути ретельно за стандартами! Зовсім навпаки. Стандарти часто розглядають як верхню межу показників. Хороший стандарт мається, що поки ви з ним працюєте, у вас немає потреби в удосконаленні.

При розгляді різних заходів, використовуваних для вимірювання рівня показників, важливо мати на увазі, що існують відмінності між характеристиками цих заходів.

«Тверді» і «м’які» заходи

«Тверді» заходи – це чисті факти, які можна виміряти безпосередньо. У той час як «м’які» заходи – це менш відчутні речі, які доводиться міряти побічно. В іншій термінології це кількісні міри і якісні заходи. Типова «тверда» міра – час виконання роботи або вартість чого-небудь.

Типова «м’яка» міра – якість товару, що визначається ступенем задоволення потреб або сукупністю ознак. Деякі відмінності між «твердими» і «м’якими» заходами зведені в таблиці 1.

Відмінності між «твердими» (прямими) і «м’якими» (непрямими) заходами (табл. 2.1).

Таблиця 2.1 – Відмінності між «твердими» (прямими) і «м’якими» (непрямими) заходами

	«Тверді» заходи
	«М’які» заходи

	
	

	Реєстровані об’єктивно
	Упередженість спостерігача

	
	
	

	Точно відомі
	Індикатори-замінники
	

	
	
	
	

	Ієрархічні
	Ситуація
	з
	багатьма

	
	показниками
	
	

	
	
	
	


Прямі показники використовуються набагато частіше, ніж непрямі. Непрямі показники багатьма авторами розглядаються, як недостатньо точні, і тому їх вважають менш корисними. З іншого боку, як підкреслював Демінг в роботі, найважливіші числові характеристики часто не відомі. Менеджмент по числах – це одна з тих смертельних хвороб, яка погубила багато підприємств Західного світу. Задоволеність споживача – це хороший приклад «м’якої» заходи показника, який виражає відношення споживача по доставці продукції або послуги. Деякі підприємства, побоюючись, що такий показник не можна виміряти досить точно, намагалися оцінити ступінь задоволеності споживача числом скарг або витратами на гарантійне обслуговування. Але припущення, що ті, хто не пишуть скарг, завжди задоволені у кращому випадку наївно, а в гіршому – просто невірно. Висновок: для одержання цілісної картини того, що відбувається потрібні як прямі, так і непрямі заходи.

Приклад

У багатьох випадках, коли намагаються міряти показники «м’якими» заходами доводиться підходити до проблеми через використання так назва індикаторів-замінників (сурогатів). Якщо, наприклад, потрібно виміряти

«м’яку» міру якості повітря в залі нарад, то це може виявитися непростим завданням. Проблема полягає в тому, що вкрай важко визначити оптимальне поєднання таких параметрів, як температура, вологість, швидкість циркуляції повітря, оскільки переваги окремих учасників наради суб’єктивних. Ось деякі індикатори-замінники (сурогати), які ми можна скористатися в цьому випадку:

кількість осіб, які беруть активну участь в обговоренні; кількість висунутих ідей і змістовних пропозицій;

кількість людей, що залишили зал засідань з різних причин.

Ці сурогати формально не мають ніякого відношення до температурі, вологості і швидкості циркуляції повітря. Однак вони дають непряму інтерпретацію якості штучного клімату в залі нарад.

Фінансові та не фінансові показники

Фінансові показники включають в себе основні і похідні показників

Чи, які мають безпосередньо фінансовий характер і/або використовують грошові значення як одиницю вимірювання. Ці показники майже завжди – прямі, але їх чисельні значення – результат певних обчислень. Деякі з таких заходів зведені в таблиці 2.2.

Використання подібних фінансових показників, очевидно, утворює важливу частину традиційного способу ведення справи та управління бізнесом. Фінансові показники часто розглядалися як синоніми показників через прямого зв’язку з фінансовими результатами компанії. Зростаюче розуміння того, що успіх у конкурентній боротьбі набагато більше залежить від таких показників, як якість, час і точність доставки, призводить до переоцінки дієвості старих вимірників, заснованих на фінансових індикаторах.

Таблиця 2.2 – Приклади фінансових показників

	Фінансовий показник
	Обчислення (спрощено)

	
	

	Величина прибутку
	Всього продано-всього витрачено

	
	

	Додана цінність
	Продажі-обсяг закупівель

	
	

	Повернення на капітал
	Продажі-загальний капітал

	
	


Не фінансові показники – загальний знаменник всіх показників, одиниця вимірювання яких – не гроші. Ці показники можуть бути як прямими, так і непрямими.

Це:

якість робочого середовища; задоволеність споживача; час налагодження; час доставки; точність доставки; частка дефектів;

число рекламацій.

Висновок: як прямі, так і непрямі фінансові та не фінансові показники потрібні. Проблеми виникають, коли одна з цих категорій виключається з розгляду.

Заходи результату і заходи процесу. Ці поняття не завжди вступають у протиріччя, однак вони являють собою дві сторони, які потрібно приймати до уваги для досягнення збалансованого взаємодії. Між іншим, ці два підходи часто використовують, щоб показати відмінність між західним і японським способом мислення, коли це стосується менеджменту. Західна культура менеджменту ставить на перше місце результат і відповідні заходи результату. Відповідно, використовуються вимірювальні системи, засновані на вимірі досягнень.

Відповідно з традиційним японським розумінням найбільш важливий аспект – ведення процесу в гідній манері, що в свою чергу призводить до бажаного результату. Такий підхід, природно, знайшов відображення в японській системі вимірювань, де набагато більше уваги приділяється вимірюванню заходів процесу, показників, які дають уявлення про певні важливих характеристиках процесу. При цьому допускається, що показники процесу сильно впливають на бажаний результат. Прикладом показника

процесу (японська система) може бути число нарад, проведених меж функціональної командою. Прикладом показника результату (західна система) може бути число впроваджених змін.

Приклад

Директор великого радгоспу в колишньому Радянському Союзі три роки поспіль отримував премію, як керівник самого продуктивного тваринницького господарства. Показником роботи підприємства була кількість кілограмів м’яса, що виробляється за рік. На четвертий рік директор радгоспу застрелився, так як у нього не залишилося породистого племінної худоби, який теж пішов на м’ясо для виконання валового планового показника роботи підприємства.

Заходи, що визначаються відповідно до мети. Існує спосіб класифікації типів заходів показників, що враховує мету, з якою використовується той чи інший показник.

Ось три основні типи цих показників:

заходи результату; діагностичні заходи; заходи компетенції.

Заходи результату дають чисельну оцінку того, чого досягла організація.

Типові приклади таких показників:

чистий дохід;

повернення на інвестований капітал; ринкова ніша.

Ці заходи дають уявлення про те, яких результатів вдалося домогтися в попередній період. Однак вони дають мало інформації про те, як були досягнуті результати і чи буде ця тенденція продовжена. У цьому сенсі, це запізнілі заходи. Уявіть собі, наприклад, компанію, яка розуміє, що її доходи падають і тому урізує інвестиції для зниження витрат.

Інша компанія переживає те ж саме, але продовжує вкладати кошти, щоб стати більш конкурентоспроможною. Питання: яка з компаній має більш високий рівень показників? Цей простий приклад показує, наскільки небезпечною може бути оцінка тільки з використанням заходів результату.

Діагностичні заходи – індикатори майбутніх результатів. Їх можна розглядати як непрямі заходи досягнутого. Вони представляють собою типові ключові фактори успіху організації, і вони не обов’язково пов’язані з фінансовими аспектами. Термін «діагностичний» узятий з медичної практики, де слово «діагноз» означає природу захворювання, а знання цієї природи сприяє лікуванню. Таким чином, діагностичні заходи призначені для оцінки стану здоров’я організації, вони допомагають вибрати спосіб вдосконалення. Діагностичні заходи – основа системи раннього попередження, яка дає сигнал менеджменту про негативні тенденції розвитку.

Типові діагностичні заходи:

точність доставки; гнучкість доставки; якість продукції; час циклу;

задоволеність споживача.

Діагностичні заходи часто мають оперативний характер. Вони суттєво впливають на фінансові результати роботи підприємства в майбутньому.

Третього типу – заходам компетентності, дати визначення найважче. Вони дозволяють заздалегідь визначити, чи буде організація «у стані» сприйняти заплановані зміни в майбутньому з урахуванням заданих вимог. Бути «у стані» означає мати компетенцію, персонал і можливість зробити те, що треба зробити як сьогодні, так і завтра. Заходи компетентності, таким чином, відображають здатність до змін. Заходами компетентності, наприклад, служать:

капіталовкладення в розробку продукції;

ставлення до змін;

гнучкість для переходу до виробництва зовсім нової продукції або до надання абсолютно нових послуг;

рівні навченості персоналу.

Ці три категорії заходів мають різні горизонти «спроможності» (валідності). Як показано на рисунку 2.3 (він взятий з книги Харальда і Рейнхольдта Бредрупов), заходи результату найбільш прийнятні для оцінки того, що мало місце в минулому. Діагностичні заходи співвідносяться з найближчим майбутнім. Заходи компетентності зазвичай дуже важко визначити так, щоб вони мали достатньо високу ступінь спроможності, їх мета – забезпечити можливість оцінки показників як в найближчому, так і у віддаленому майбутньому.
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Рисунок 2.3 – Горизонт «спроможності» різних категорій показників

Як говорилося раніше в цьому розділі, метою роботи зі створення системи вимірювання показників повинно бути створення інструментальної панелі з датчиками, які фіксують рівень показників основних бізнес-процесів. На жаль, в такій книзі, як ця, для кожної конкретної організації неможливо дати

точні вказівки, який набір «вимірювальних приладів» або «датчиків» повинна мати кожна конкретна панель. Метою декількох дослідницьких проектів міжнародного рівня було визначення типового набору таких «вимірювальних приладів», які, ймовірно, повинні мати універсальний характер і можуть використовуватися в будь-якій організації. Проте успішно закінчити таку роботу виявилося непростою справою, так як це універсальне рішення проблеми не виходить якнайкраще. Виявилося кращим, щоб кожне окреме підприємство саме виявило свої найважливіші бізнес-процеси, сама визначив порядок та частоту вимірювання їх характеристик.

Опис різних класів показників повинно стати відправною точкою для вирішення поставленого завдання. Пам’ятайте також і про важливість того, що створювана операційна приладова панель з вимірниками значень прямих і непрямих показників, фінансових та не фінансових показників, показників результату і показників процесу повинна бути збалансованою. Остання керівне вказівка: якомога більша кількість з зазначених далі п’яти напрямів повинні брати до уваги в будь-якому процесі:

час або швидкість доставки, виконання послуги і т.д. стає все більш і більш важливим показником, як зазначено Стоком і Хаутен в книзі;

якість, вимірюване або як частка дефектів, або як властивість продукту або послуги задовольняти потреби або очікування споживача;

витрати, як один з важливих показників загальної картини. При цьому слідує мати на увазі, що лише показники витрат не можуть дати повну вичерпну картину, як це традиційно вважається;

гнучкість – показник, який набуває все більшого значення. Його можна визначити, як ступінь пристосовності продукції до потреб споживача.

вплив на навколишнє середовище – показник, який може виявитися несподіваним у цьому контексті, але він може стати вирішальним при обговоренні роботи організації в цілому.

