Время бизнеса: В каких случаях компаниям необходимо заниматься описанием и оптимизацией бизнес-процессов?

Экспертом по этой теме в программе "Время бизнеса" в эфире TUT.BY выступил Александр Кутас, координатор отдела продвижения проектов, консультант в области организационного развития Консалтинговой группы "Здесь и Сейчас", который рассказал как определить ключевые процессы для компании, с чего начать работу по их оптимизации и какие программные продукты целесообразно использовать для автоматизации системы управления бизнес-процессами.

О каких бизнес-процессах идет речь? Что под этими словами понимать?

За длинными словами подразумевается довольно простое понятие. Под бизнес-процессом можно понимать ряд целенаправленных функций, на входе мы имеем определенный ресурс, а на выходе - готовый продукт, представляющий собой ценность как для конечного потребителя - клиента компании, так и для потребителя промежуточного - другого подразделения в компании, например.

Этот процесс можно сравнить с повседневной жизнью: приготовление завтрака либо уборка в какой-то степени являются бизнес-процессами, так как есть необходимость, есть исполнитель, есть ответственное лицо и конечный продукт, который мы получаем. 

Что касается описания и оптимизации бизнес-процессов, то эта тематика стала популярна в последнее время. У нас она развита не так серьезно, и на это есть свои причины. На западном рынке описание и оптимизация бизнес-процессов - это общепринятая практика в любых предприятиях даже мелкого бизнеса, не говоря уже о компаниях среднего и крупного звена. Можно говорить о том, что подавляющее большинство успешных компаний имеют в своем распоряжении описанные и оптимизированные бизнес-процессы. 

На белорусском рынке этот процесс тоже идет, есть динамика, но можно с уверенностью сказать, что в должной степени описанные и оптимизированные бизнес-процессы имеют не более 15% компаний. 

Что представляют собой описание и оптимизация бизнес-процессов?

Этот проект сложный, и всем компаниям, которые хотят связать свою деятельность с процессным управлением, стоит подготовиться к серьезной работе, в которой будут участвовать все руководители и все ключевые сотрудники. Немаловажен и тот факт, что данный проект ни в коей мере не должен начинаться снизу вверх: руководитель компании должен прийти к пониманию того, что это необходимо, и эти изменения довести до своих сотрудников. 

Сам проект выглядит следующим образом. Как и при выполнении любого проекта, готовится проектная группа, руководителем которой, как правило, назначается один из топ-менеджеров компании, например директор по развитию либо директор по персоналу. В большинстве случаев привлекается группа консультантов, которые имеют большой опыт описания и оптимизации бизнес-процессов. 

После создания проектной группы начинается кропотливая и важная работа по описанию бизнес-процесса. Идентифицируются все процессы компании, определяются владельцы каждого процесса, а затем процессы описываются до определенного уровня детализации. Выглядит эта работа следующим образом: сотрудники компании просто надиктовывают те функции, которые они выполняют, указывают, какие документы они получают и от кого, кому эти документы идут дальше, какие ресурсы используют сотрудники, с какими подразделениями сотрудничают. Все эти данные фиксируются, как правило, в текстовом виде, но наша компания настоятельно рекомендует и визуализацию в графическом виде: такая система будет понятна рядовому исполнителю, и, кроме того, при дальнейшей оптимизации процесса на рисунке вы можете увидеть так называемые "узкие" места намного быстрее, чем в тексте. 

Как можно графически изобразить работу, например, редактора портала TUT.BY, который собирает новости, редактирует их и вывешивает в определенных разделах на портале?

Любой процесс имеет вход и выход. Входом, как правило, является какой-то ресурс, а выходом - конечный результат. Если мы говорим про работу вашего редактора, то графически его процесс на самом верхнем уровне будет отображать его деятельность по редактированию, то есть основной функционал. При этом входом в этот процесс будут материалы, которые поступают извне, выходом - уже отредактированные материалы, которые пойдут на портал. Это верхний уровень процесса - редактирование, но сам по себе он раскладывается на ряд других функций: редактор получает документ, вводит его в компьютер либо начинает сразу обрабатывать полученную электронную версию и так далее. То есть действия сотрудника раскладываются на более мелкие, которые, в свою очередь, также раскладываются до тех пор, пока мы не придем до самых простых операций, таких как "открыть ноутбук, нажать на кнопку". Как правило, такая детализация нужна в редких случаях, но тоже имеет место быть. Все это нетрудно изобразить в виде алгоритмического рисунка или таблицы.

Что делать после того, как мы детально расписали работу по процессу?

Мы получаем материалы, которые нужно объективно оценить. Самое важное, чтобы перед оптимизацией компания определилась, для чего ей это нужно, так как целей и задач оптимизации бизнес-процессов может быть достаточно много. Как правило, основная из них - это повышение эффективности деятельности компании: уменьшение стоимости самих процессов, уменьшение затрат, увеличение эффективности в плане производительности и качества. Помимо этих задач может стоять цель наведения порядка в компании, увеличение прозрачности, если, например, собственник хочет отойти от дел и просто контролировать бизнес, тиражировать его и т.д. Исходя из задач, которые ставятся в самом начале проекта и должны быть связаны со стратегическими целями компании, анализируются текущие процессы по алгоритму действия отдельных сотрудников и подразделений, а также всей компании в целом. После этого мы должны найти те самые "узкие" места, которые сейчас не дают работать настолько эффективно, насколько бы хотелось владельцам бизнеса. Эти "узкие" места могут быть видны уже на самых верхних уровнях: даже не углубляясь в детализацию, видны какие-то моменты, которые без свежего взгляда привлеченных специалистов могут просто протекать: как сказал один мой клиент, "так уж сложилось исторически". 

Оптимизация может заключаться в разных вещах, но важно разделять понятия "оптимизация" и "реинжиниринг" процессов. Оптимизация - это, по сути, доработки по изменению документо-, товарооборота, очередности функций, концепции взаимодействия в процессе и т.д. Реинжиниринг бизнес-процесса - это его ломка и выстраивание заново. В большинстве случаев лучше вовремя оптимизировать, чем по истечении какого-то срока заниматься реинжинирингом. 

Что может указывать на то, что оптимизация уже не поможет, что нужно все сломать и построить заново?

Это может быть процесс, который нужно изменить в силу технологических особенностей, процесс, который могут изменить решения ноу-хау, принципиально иные концепции или IT-решения. То есть если раньше почтальон развозил почту на велосипеде, сейчас он может пользоваться автомобилем. Когда появляются решения, которые могут в корне изменить ситуацию, можно говорить о реинжиниринге.

Как определить, что оптимизация или реинжиниринг были проведены правильно? Как быстро можно получить результат?

Во время описания процессов переходным, проблемным местом является выбор тех показателей, по которым будет проходить контроль. Сложность заключается в том, что во многих компаниях нет управленческого учета - той системы, которая позволила бы считать многие, в первую очередь, небухгалтерские показатели. С этими показателями необходимо определяться на этапе описания процесса и выбирать только те, которые мы можем посчитать. Если показатель является важным, но сейчас компания его не может считать, то необходимо какое-то время просто накапливать информацию по нему. 

В каких случаях компаниям необходимо заниматься оптимизацией внутренних процессов? 

В идеале компании нужно заниматься описанием и оптимизацией бизнес-процессов, когда она достигла определенного жизненного цикла в своем развитии: когда не действуют некие устные договоренности, когда компания численно увеличивается, начинает терять эффективность в логистических цепочках, начинает терять своих клиентов. То есть если руководитель чувствует, что где-то компания теряет свою эффективность - нужно проводить оптимизацию. Но, к сожалению, в большинстве случаев на белорусском и российском рынке руководители обращаются уже с насущной проблемой, когда собственник видит, что не может справиться своими силами и что ситуация уже близка к патовой. Такая ситуация менее привлекательна, чем когда собственник видит первые посылы того, что необходимо формализовывать, стандартизировать и оптимизировать определенные вещи в бизнесе. 

Как определить ключевые процессы, которые нужно оптимизировать? 

На этапе оптимизации нужно отбирать наиболее ключевые процессы. Если мы говорим про оптимизацию бизнес-процессов, то и здесь никто не отменял правило Парето: оптимизация 20% основных бизнес-процессов даст 80% эффекта, а уже оптимизация остальных 80% менее даст только 20% эффекта. 

Выбор ключевых процессов для оптимизации происходит на первом этапе проекта, после того как прошла идентификация верхнего уровня процессов. Как правило, ключевыми становятся процессы, которые являются основными в компании. Основной процесс - это тот, который дает дополнительную ценность продукта для конечного покупателя: это процессы производства продукции, закупки, продажи. Есть часть бизнеса, где ключевыми на данный момент могут быть какие-то другие процессы. Допустим, если компания владеет розничной сетью, и в стратегии запланирован бурный рост в ближайшие несколько лет с дальнейшим открытием большого количества розничных точек, то в этом случае одним из ключевых процессов для нее будет процесс старт-ап: будет важно оптимизировать и настроить этот процесс для того, чтобы максимально сократить издержки и время при открытии новых магазинов, чтобы тиражировать бизнес одинаково и соблюдать одинаковые стандарты, чтобы у потребителя складывалось впечатление, что данная торговая точка принадлежит непосредственно этому бренду. Выбор бизнес-процессов, ключевых для оптимизации - очень важный этап. 

С чего начать процесс оптимизации?

Есть много различных методов оценки процесса, когда он уже описан: это оценка по стоимости, по продолжительности, оценка фрагментарности процесса, то есть оценка количества участников в процессе, соизмеримое с количеством действий. Чем больше людей участвуют в одном процессе, тем больше это несет рисков каких-то недоработок. Чем больше передач неких функций, документов, товаров в одном процессе, тем больше проблем будет на "местах стыков".

Что касается стоимости и продолжительности процесса, оценки эффективности его выполнения, в идеальном варианте нужно делать анализ непосредственным наблюдением. Кроме того, когда у вас процесс описан "как есть", опытный консультант и специалист по бизнес-процессам найдет узкие точки и места, которые необходимо оптимизировать в первую очередь для получения наибольшего эффекта. 

Кому виднее, что нужно оптимизировать - руководителю или стороннему лицу? Всегда ли это лежит на поверхности?

Безусловно, не всегда. Важнейшим моментом таких проектов является то, что руководители, ключевые сотрудники заказчика, для которого оптимизируется бизнес-процесс, работают в тесной связке с консультантом. Сами участники бизнеса являются экспертами, носителями важной информации, консультант же обладает экспертными знаниями в описании бизнес-процесса. Кроме того, консультант, приходящий со стороны, - это свежий взгляд, ведь многие моменты могут быть незаметны из-за того, что это ваша повседневная деятельность. 

Бывает ли сложно доказать клиенту эффективность предлагаемого вами метода оптимизации бизнес-процесса? Легки ли на подъем белорусские бизнесмены? 

Чаще всего доказать и объяснить достаточно сложно, и ситуация, в принципе, ясна: собственнику бизнеса, который столько вложил в свое детище, не всегда просто принять рекомендации людей со стороны, указывающие на ошибки в функционировании его бизнеса. Здесь необходимо использовать аргументацию конкретных показателей и их значений до и после оптимизации.

Что можно посоветовать руководителям - как заставить подчиненных работать по-новому?

В первую очередь, необходимо внедрение тех показателей, которые мы уже упоминали. Лучше всего, чтобы эти показатели были интегрированы в систему мотивации подчиненных - владельцев и участников бизнес-процессов компании. Таким образом, мы можем связать цели и задачи компании с индивидуальной результативностью подчиненных. Однако этого недостаточно для того, чтобы подчиненные начали работать лучше по тем схемам, которые им предложили - необходима большая, в том числе и политическая, работа по внедрению изменений. 

В первую очередь показатели индивидуальной результативности нужно выбирать таким образом, чтобы любой сотрудник имел прямое на них влияние, чтобы это был объект его управления. Кроме того, сотрудникам необходимо показать те преимущества, которые появляются у них, то есть то, что они сами смогут влиять на размеры своей заработной платы эффективностью своей работы.

Но первое, что необходимо сделать еще на стадии формирования проектной группы, - это максимально вовлечь всех сотрудников в проект по описанию и оптимизации процессов. Если в описании принимают участие только ключевые сотрудники и руководители, то, к примеру, в анкетирование по идентификации распределения текущего функционала вовлечь нужно всех людей. Их поддержкой и вовлеченностью необходимо заручиться уже в начале проекта - тогда изменения будут внедрены намного более эффективно. 

Как с помощью описания бизнес-процессов уйти от персоналозависимости в бизнесе?

По этому поводу есть одна очень хорошая история. В царской России агенты царя следили за членами ленинского ЦК и узнавали их по походке. Ленин узнал об этом и обратился к своим соратникам с просьбой ее изменить, например прихрамывать. Но это не сработало: царские агенты все так же безошибочно вычисляли людей, за которыми они следили. Тогда Ленин обязал каждого члена ЦК вкладывать в сапог или ботинок горошину. Таким образом, правильное выстраивание процесса привело к тому, что люди действительно изменяли походку: они хромали, но не театрально, а естественно, и это сработало. 

Любой бизнес зависит от людей, в любом бизнесе люди - это основной ресурс. Во множестве бизнесов работает не только высококвалифицированный персонал, но сотрудники, которые с определенной периодичностью выполняют рядовые функции. Эффективная регламентация позволяет свести до минимума количество ошибок, которые связаны с пресловутым человеческим фактором. Наиболее ярким примером является "Макдональдс". В обслуживающем персонале работают молодые студенты. Там важно сохранить стандартизацию, чтобы при постоянной смене персонала, уровень обслуживания держался на заданном уровне. 

В "Макдональдсе" все стандарты прописаны в виде комикса, четкого алгоритма действий по картинкам: сотрудник приходит и видит наглядно, что и как он должен делать. Таким образом фирма ушла от персоналозависимости, и любой из сотрудников быстро проходит период адаптации. 

Каким образом описание бизнес-процессов может помочь при подборе и адаптации сотрудников?

Для сотрудника, который приходит в компанию, всё новое - начиная от мебели, заканчивая процессами, которые ему необходимо выполнять, даже если сотрудник работал на похожей должности в другой компании, или если он работал в этой же компании, но на другой должности. 

Могу посоветовать провести эксперимент: когда у вас в компании появится новый администратор, новый секретарь, попросите его заварить чашку кофе. Уверен, что в 90% случаев кофе будет налит не в вашу любимую чашку, либо будет не тот кофе, который вы любите, а если совсем плохо выстроен процесс найма, то, может быть, вам вообще принесут чай. 

Когда перед сотрудниками стоят четкие стандарты и регламенты, с которыми он может ознакомиться, после чего проходит аттестацию, человек намного быстрее входит в режим работы и выполняет свои обязанности по тем регламентам, которые существуют в компании. Грубо говоря, должна быть четкая должностная инструкция, составить которую наиболее эффективно можно только после описания бизнес-процессов. 

Какие программные продукты можно использовать для автоматизации системы управления бизнес-процессами?

На белорусском и российском рынке наиболее популярны продукты российского производства. Эти программы обладают широким функционалом и возможностями и намного более просты в использовании, чем сложные и дорогие западные продукты. Например, в нашей компании используется при автоматизации процессов "Инталев: Корпоративный навигатор", "Бизнес-инженер", "Бизнес-студио". Например, "Корпоративный навигатор" достаточно прост в работе и не требует привлечения программистов при автоматизации системы управления процессами. По сути, это программа-конструктор, которая обладает очень широким полем функционала и позволяет вам самим дописывать необходимые блоки.

Можно ли вообще обойтись без таких программных продуктов? Для чего нужна автоматизация бизнес- процессов?

Безусловно, обойтись без программных продуктов можно. В первую очередь небольшим компаниям, которым описание бизнес-процессов нужно именно для того, чтобы увидеть "узкие" места, где можно изменить процесс с целью увеличения эффективности, вполне подойдет обычный Microsoft Visio - графический редактор, в котором путем обычного перетаскивания фигурок вы можете визуализировать бизнес-процесс. 

Если же мы говорим о внедрении на предприятии процессной логики управления, то автоматизация необходима. Специализированные программные продукты позволяют делать вещи, которые смогут построить систему управления процессами в компании: это и связь со стратегией компании, и контроль показателей, их изменение, привязка процессов к системе учета, анализ процессов, постоянное изменение процессов и их оптимизация в реальном времени, информирование сотрудников путем напоминаний, которые будет доносить сама система.

Часто ли приходится прибегать к доработке программных продуктов? Или стандартных возможностей обычно достаточно?

Как правило, стандартных возможностей вполне достаточно. В 90% случаев при правильном подборе программного продукта достаточно того функционала, который есть в нем. Однако даже в случае необходимости определенной доработки программного продукта можно обойтись очень скромным бюджетом. Например, преимущество программы "Инталев: Корпоративный навигатор" состоит в том, что любую доработку вы можете сделать своими руками. 

Насколько готов белорусский бизнес к внедрению программных продуктов по оптимизации бизнеса? Насколько внедрение таких продуктов распространено среди малых предприятий?

О степени готовности в целом говорить тяжело, но динамика развития автоматизации систем управления сейчас довольно высокая. Естественно, на начальной стадии развития молодой белорусской рыночной экономики каких-то сложных инструментов не требовалось: не было в достаточной степени конкуренции, не было необходимости в выстраивании систем, и многие компании работали по принципу написания отчета "на коленке". 

Сейчас, с ростом конкуренции, с улучшением различных технологий, безусловно, автоматизация нужна. Я думаю, сто процентов компаний уже автоматизировали свой бухгалтерский учет, всё больше заказов поступает на разработку и автоматизацию управленческого учета. Автоматизация бизнес-процессов - это более молодой проект в Беларуси, поэтому пока еще не более десяти процентов компаний автоматизировали свои бизнес-процессы. Нужно время для того, чтобы такие проекты получили свое развитие, но уже сейчас эти системы в достаточной мере востребованы. 

Больное место внедрения процессного управления - трудности с автоматизацией расчета показателей. В большинстве случаев происходит следующее: некто - сотрудник компании или внешний консультант - берется и описывает процессы "как есть" и "как должно быть". Затем для оценки каждого процесса определяются показатели. И на этом, собственно, все заканчивается - потому что на уровне автоматизации оказывается, мнимо или действительно, невозможно это все реализовать. В связи с чем резонно возникают следующие вопросы: Какова стоимость внедрения BPM/Workflow решения? В данном случае пользователя нашего портала интересует только программная часть.

На этот вопрос ответить так же сложно, как и на вопрос, сколько будет стоить построить дом. Нужно знать как можно больше нюансов, размеры компании, необходимое количество рабочих мест, те программные продукты, которые внедрены уже сейчас. Стоимость программного обеспечения может составлять от двух тысяч до сотен тысяч долларов. Если мы говорим о продуктах российских разработчиков, то можно с уверенностью сказать, что для крупной компании стоимость продукта не превысит 20-30 тыс. долларов.

Какие продукты из этой серии использует ваша компания, когда внедряет процессное управление у клиентов?

В первую очередь мы используем продукты "Корпоративный навигатор" и "Бизнес-студио", которые удовлетворяют всем требованиям наших клиентов и уже давно завоевали российский рынок. Кроме того, эти системы функциональны, просты во внедрении и приемлемы по стоимости для конечных заказчиков. 

Сколько человек работает в IT-департаменте вашей компании?

Как такового IT-департамента в нашем штате нет. Мы сотрудничаем со многими IT-компаниями, которые вместе с нами на условиях аутсорсинга выполняют проекты. Например, мы работаем с компанией Human Systems.

Но если вы работаете с программой "Бизнес-студио" или "Инталев: Корпоративный навигатор", то вполне достаточно будет тех экспертных знаний, которыми владеют наши консультанты, для того, чтобы описать и оптимизировать бизнес-процессы в этих программных продуктах. 

Как вы организуете работу с IT-службой заказчика в типовой ситуации, когда IT-директор категорически отказывается внедрять решение, отличное от уже используемой в компании платформы 1С, но и выделить программистов для автоматизации оценки показателей процессов тоже не может: "Вы же понимаете - у нас ограниченный бюджет и море текущих задач и т.д."?

На мой взгляд, вопрос несколько надуман. Что бы вам сказал директор, когда вы сказали бы ему, что не хотите сегодня выходить на работу из-за того, что у вас большая загруженность?

Настраивать IT-службы на необходимый лад для работы в проекте должен в первую очередь не консультант, а руководитель компании. Сотрудничество с IT-отделами в различных проектах по автоматизации - это действительно проблемная точка, и отрицать этого не стоит. Однако при грамотной постановке задач, при вовлечении IT-службы на этапе разработки процессов таких проблем можно избежать.

Если говорить конкретно об автоматизации системы сбора и оценки показателей по процессам, то трудно сказать, что имелось в виду под 1С-платформой. Если это 1С: Бухгалтерия, то далеко не все показатели мы сможем вытащить из этой программы. Если это управленческий учет, который настроен на базе 1С, то это уже совсем другая история. Когда мы видим те показатели, которые нам необходимы, которые мы выбрали для контроля, просто делаются дополнительные настройки в управленческом учете, для того, чтобы информация по этим показателям могла собираться. Если по каким-то показателям информация не собиралась, если данных по ним нет, то эти показатели не стоит вводить прямо сейчас: нужно в течение какого-то периода накапливать по ним информацию, чтобы получить некие средние значения, исходя из которых уже можно ставить плановые значения в дальнейшем.

Востребованы ли специалисты по аналитике и оптимизации бизнес-процессов?

В Беларуси уже появились компании, которые в штате имеют специалистов, отвечающих только за эти вопросы. Как правило, это крупные компании, в большинстве случаев производственные, хотя я знаю и оптовые компании, которым требуются такие специалисты. 

Если брать мелкие и средние компании, люди, которые отвечают за бизнес-процессы, как правило, совмещают эту должность. Это может быть директор по развитию, директор по персоналу. Востребованность в таких специалистах будет возрастать. 

Какие компании пользуются услугами таких специалистов? 

Как правило, это компании с численностью персонала от ста человек. Это прогрессивные компании, которые четко следуют своей стратегии развития и используют процессную логику управления. От сферы деятельности компании это не зависит. 

Где таких специалистов обучают в Беларуси и какой уровень их зарплат?

Специализированного образования по бизнес-процессам в белорусских вузах получить еще нельзя. Заниматься этим я бы рекомендовал людям с математическим образованием. Получить специфическое образование по бизнес-процессам можно в консалтинговых, тренинговых компаниях. 

Говоря об уровне заработных плат, тяжело дать какую-то вилку: одно дело, если мы говорим о топ-менеджере, который занимается бизнес-процессами в компании с процессной логикой управления, то говорить можно о четырехзначных цифрах. Если мы говорим про аналитика, который просто занимается описанием процессов, но не управляет процессом управления бизнес-процессами, то заработная плата на уровень ниже. Однако такие специалисты могут быть востребованы в качестве технических специалистов в консалтинговых компаниях, которые непосредственно выполняют работу по описанию и оптимизации бизнес-процессов. 

Что можете пожелать тем, кто решил заняться оптимизацией процессов в своем бизнесе?

Руководителям, которые хотят провести описание и оптимизацию бизнес-процессов в своей компании, я бы посоветовал, браться за этот проект, только когда есть общее понимание о необходимости данного проекта у всех собственников компании. Если в головах у собственников и руководителей бизнеса нет понимания того, что в компании необходимо выстраивать систему управления процессами, то данный проект обречен на провал. 

Когда такое понимание и осознание будет сформировано, я рекомендую внимательно и скрупулезно подойти к началу проекта: к выбору руководителя проекта, к формированию проектной группы, выбору привлеченных консультантов, проведению обучения среди персонала, выбору программного обеспечения. Самое главное - необходима привязка целей и задач данного проекта к стратегии компании. Оптимизация и описание ради самого описания вряд ли принесут эффект. Нужно настроиться на долгую и кропотливую работу, которая при правильном подходе обязательно даст свои положительные результаты. 

Нужно помнить, что если вы не начнете управлять процессами, то процессы начнут управлять вами - это касается и бизнеса, и жизни.
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