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НОРМАТИВНЫЕ ССЫЛКИ
В настоящей диссертации использованы ссылки на следующие стандарты:
ГОСТ 2.004-88 ЕСКД. Общие требования к выполнению конструкторских и технологических документов на печатающих и графических устройствах вывода ЭВМ 
ГОСТ 7.1-2003 Библиографическая запись. Библиографическое описание документа. Общие требования и правила составления

ГОСТ 1.12-2000 Государственная система стандартизации Республики Казахстан. Документы нормативные текстовые. Общие требования к построению, изложению, оформлению и содержанию 
ГОСТ 1237-2004 Система стандартов по информации, библиотечному и издательскому делу. Документы на бумажных носителях. Общие технические требования к архивному хранению 
ГОСТ 2.106-68 ЕСКД. Текстовые документы
ГОСТ 7.32-2001 Отчет о научно-исследовательской работе (Структура и правила оформления).

ОПРЕДЕЛЕНИЯ
Реинжиниринг – это перестройка (перепроектирование) деловых процессов для достижения радикального, скачкообразного улучшения деятельности фирмы.

Бизнес-процессы - самое важное понятие в определении бизнес-реинжиниринга, но оно наиболее трудно понимается управляющими. Это горизонтальные иерархии внутренних и зависимых между собой функциональных действий, конечной целью которых является выпуск продукции или отдельных ее компонентов.
S-Designor - это графический инструмент для проектирования структуры реляционных баз данных.

G2 - машина, мыслящая в режиме реального времени, для критически важных приложений, максимизирующих быстроту адаптации и эффективность бизнеса.
ERP-система – это система для автоматизации бизнес-процессов компании. Основным назначением систем ERP-класса является повышение общей производительности предприятия за счет сокращения количества «ручных» операций, сбора и аккумуляции данных и упорядочивания бизнес-процессов внутри компании.

Компетентный менеджмент — это один из факторов, который является основным в оценке эффективности реинжиниринга бизнес-процессов.

KPI результата — качество и количество полученного результата.
KPI затрат — сколько ресурсов было затрачено.
KPI функционирования — насколько выполнение бизнес-процессов соответствует требуемому алгоритму его выполнения.
KPI производительности — соотношение полученного результата и ресурса, затраченного на его получение.
KPI эффективности (показатели эффективности) — это производные показатели, характеризующие соотношение полученного результата к затратам ресурсов.

Методика быстрого анализа решения (FAST) - подход, нацеленный на поиск вариантов улучшения конкретного процесса группой в ходе однодвухдневного совещания. 

Система менеджмента качества - является частью системы управления организации.

Цикл PDCA (Plan – Do – Check – Act) — итерационный 4-х ступенчатый метод, используемый в бизнесе для совершенствования процессов или продуктов.

Упpaвлeниe пpoцeccoм (пpoцeccный пoдxoд) – упpaвлeнчecкaя тexнoлoгия, нaпpaвлeннaя нa пocтoяннoe пoвышeниe удoвлeтвopeннocти пoтpeбитeля пpи эффeктивнoм ocущecтвлeнии дeятeльнocти.

CASE-cpeдcтвa - кoмплeкc мeтoдoв и инcтpумeнтoв пpoгpaммнoй инжeнepии, opиeнтиpoвaнныe нa peшeния иccлeдoвaтeльcкиx и пpoeктныx зaдaч, чтo включaeт в ceбя пpoвeдeниe cтpуктуpнoгo aнaлизa пpeдмeтнoй oблacти, мoдeлиpoвaниe дeлoвыx пpeдлoжeний и идeй, вeдeниe oпepaтивнoгo и cтpaтeгичecкoгo плaниpoвaния и упpaвлeния pecуpcaми в opгaнизaции.

Влaдeлeц пpoцecca - лицo в opгaнизaции, кoтopoe нeceт oтвeтcтвeннocть зa фopмиpoвaниe цeлeй и зaдaч пpoцecca, a тaкжe выдeлeниe нeoбxoдимыx pecуpcoв и oцeнку peзультaтoв выпoлнeния вceгo пpoцecca.

Мoдepaтop - лицo в opгaнизaции, кoтopoe дoлжнo opгaнизoвывaть paбoту кoмaнды пpoeктa - гpуппы экcпepтoв, a тaкжe ocущecтвлять c пpoцeдуpы coвмecтныx oбcуждeний и пoиcкa coглacoвaнныx peшeний.

Учacтники кoмaнды (oбычнo 5-7 чeлoвeк) - coтpудники пpeдпpиятия, кoтopыe имeют paзличныe уpoвни иepapxии; oни нe дoлжны нaпpямую пoдчинятьcя дpуг дpугу.

Методология IDEF - это самая проработанная и обширная методология, которая позволяет описывать не только бизнес- процессы, но и функциональные блоки, различные объекты в компании и действия над ними (например, весь комплекс процессов обработки и выполнения заказа клиента), а также состояние и динамику развития бизнес-единиц компании и компании в целом.
IDEF - это графический язык для формализации процессов, позволяющий более наглядно и открыто проанализировать не только один бизнес-процесс, но и всю систему в совокупности.

Методология структурного анализа и проектирования (SASD) - эта методология основана на классической и весьма успешной методологии структурного проектирования программного обеспечения и информационных систем.

 CRM-система - бизнес-технология, основанная на принципе клиентоориентированности и содержащую набор инструментов, существенно повышающих эффективность работы предприятия.

Имитационное моделирование – сюда относятся инструменты реинжиниринга, необходимые для анализа динамики процессов существующего бизнеса и его новой модели.
Средства создания информационных систем (ИС) – используются для разработки ИС в рамках преобразованных бизнес-процессов.
Многофункциональные инструменты – сюда относятся средства, используемые для автоматизации всех основных этапов реинжиниринга, начиная от планирования и вплоть до поддержки новой модели бизнеса.
Сбалансированная система показателей — инструмент стратегического управления результативностью, частично стандартизированная форма отчётности, позволяющая менеджерам отслеживать исполнение заданий сотрудниками, а также последствия исполнения или неисполнения.
ОБОЗНАЧЕНИЯ И СОКРАЩЕНИЯ
РБП – реинжиниринг бизнес-процессов

БП – бизнес-процесс

ERP - (сокр. от Enterprise Resource Planning) означает «планирование ресурсов предприятия»
ИТ – информационные технологии

США – Соединенные Штаты Америки

СНГ – Содружество Независимых Государств

KPI – Key Perfomance Indicator
FAST - Методика системного анализа функций

СМК – система менеджмента качества

PDCA - Plan – Do – Check – Act, итерационный 4-х ступенчатый метод, используемый в бизнесе для совершенствования процессов или продуктов.
CASE (англ. computer-aided software engineering) — набор инструментов и методов программной инженерии для проектирования программного обеспечения, который помогает обеспечить высокое качество программ, отсутствие ошибок и простоту в обслуживании программных продуктов.
IDEF (I-CAM DEFinition или Integrated DEFinition) —для решения задач моделирования сложных систем, позволяют отображать и анализировать модели деятельности широкого спектра сложных систем в различных разрезах. 

BRM – Business Relationship Management 

CRM – Customer Relationship Management

ИС – информационные технологии

ССП – сбалансированная система показателей

ВВЕДЕНИЕ
Бизнес-процесс (Business Process) – это совокупность последовательных действий, взаимосвязанных между собой, требующие четкого алгоритма применения, которые позволят быстро, качественно и эффективно использовать имеющиеся ресурсы компаний с целью получения наилучшего результата для всех участников процессов. С момента появления термина бизнес процессы, последний нередко подвергался изучению, анализу, усовершенствованию, и конечно же, оптимизации.
Внедрение таких систем позволит компании увеличить эффективность работы с минимальными затратами ресурсов и времени. Для того, чтобы максимально точно понимать какие процессы/операции в банке подлежат улучшению и автоматизации, необходимо определить какие процессы вынужден ежедневно выполнять сотрудник с применением ручного вмешательства. Знание этих процессов, в свою очередь, позволит оптимизировать работу сотрудника, подразделения или банка в целом, что позволит в дальнейшем минимизировать расходы на внедрение каких-либо программ. 
В современном мире деятельность компаний от уличного ларька до транснационального гиганта типа Microsoft или Coca-Cola состоит из огромного количества повторяющихся бизнес-процессов, каждый из которых представляет собой последовательность действий и решений, направленных на достижение определенной цели. Прием заказа клиента, доставка товара клиенту, начисление зарплаты сотрудникам – все это бизнес-процессы.
Вполне очевидно, что эффективность деятельности компании (и, следовательно, прибыльность, конкурентоспособность и стоимость компании) в значительной степени определяется эффективностью реализации бизнес-процессов в этой компании. Специалисты по управленческим технологиям в поисках возможностей по радикальному повышению эффективности бизнес-процессов обнаружили, что даже в передовых с точки зрения управленческих технологий компаниях существуют возможности повышения эффективности отдельных подразделений и компании в целом не на проценты, а буквально в разы путем оптимизации (или, как стало модно говорить) реинжиниринга бизнес-процессов на различных уровнях компании – от корпоративного до отдельных подразделений и рабочих групп.
Это открытие дало толчок развитию новой управленческой дисциплины, получившей название реинжиниринга бизнес-процессов.
Гипотезой исследования является автоматизация бизнес-процессов как один из инструментов повышения эффективности работы сотрудников и компании в целом. На сегодняшний день многие сферы переходят в онлайн формат с применением новых автоматизированных систем. 
Актуальность темы исследования. Существует множество причин, внутренних и внешних, которые сделали постоянное совершенствование жизненно необходимым на современных рынках: 
- во-первых, эффективность многих процессов имеет предрасположенность к снижению со временем, если их постоянно не поддерживать. И с этим сложно не согласится, ведь для того, чтобы организация была успешной и рентабельной в ней необходимо, как минимум, поддерживать текущие стандарты и проводить определенный объем работ по обслуживанию производства. Если поставлена цель совершенствоваться и обновляться, то это потребует дополнительных усилий. 
- во-вторых, если какая-то организация не занимается совершенствованием качества предоставляемых услуг, то можно быть уверенным в том, что этим активно занимаются ее конкуренты. Даже если представить, что совершенствование не интересно ни данному предприятию, ни его прямым конкурентам, всегда найдутся более предприимчивые третьи лица, которые пожелают занять данный сегмент рынка. 
- в-третьих, современные потребители с каждым днем становятся все более требовательными. И стремиться соответствовать этим требованиям просто необходимо. 
В этом контексте конкурентоспособность предприятия тем выше, чем качественнее оно умеет учитывать текущую рыночную конъюнктуру, но и анализировать и предусматривать будущие условия функционирования, реагируя на изменения окружающей среды, обеспечивая соответствия внутренней организации требованиям рынка. 
При этом изменения не рассматриваются как исключительное явление: потребность в них возникает неуправляемо и не зависит от используемых на предприятии методов 8 управления, а продиктовано ускорением ритма современной жизни и изменчивостью окружающей среды. 
Таким образом, предприятие, стремящееся выжить или улучшить свое положение на рынке, должно постоянно совершенствовать технологии производства и способы организации бизнес-процессов. 
Объект исследования: ТОО «М.Б.А. Финанс».
Предметом исследования диссертационной работы является совершенствование менеджмента бизнес-процессов на предприятии. 
Цель исследования состоит в рассмотрении теоретических и методических аспектов организации бизнес-процессов и разработке рекомендаций и механизма оптимизации основных бизнес-процессов как пути совершенствования системы управления на исследуемом предприятии. 
Задачами являются: 
- проанализировать сущность и содержание эффективного управления бизнес-процессами в организации; 
- обобщить принципы и современные подходы к управлению бизнес-процессами в организации на основе реинжиниринга и инжиниринга; 
- изучить общую информацию о деятельности предприятия ТОО «М.Б.А. Финанс»; 
- описать характеристику основных бизнес-процессов и системы их управления; 
- определить основные направления повышения результативности бизнес-процессов на исследуемом предприятии; 
- оценить экономическую эффективность предложенных направлений совершенствования системы менеджмента бизнес-процессов в ТОО «М.Б.А. Финанс». 
Теоретическую и методологическую базу диссертационного исследования составили научные труды отечественных и зарубежных исследователей и специалистов в области экономической теории, теории управления, теории сервисной экономики, теории институциональных трансформаций, теории цифровой экономики, инновационного менеджмента, теории управления развитием социально-экономических систем, а также научно-практические наработки в области инновационного развития социально-экономических систем на основе цифровых технологий и сервисизации процессов хозяйственной деятельности, трансформации ИТ-компаний в сервисные интеграторы. Методологическая основа исследования сформирована общенаучными принципами системного подхода; методами анализа – логического, факторного, сравнительного, стратегического, управленческого и др.; методами экономико-математического и организационно-структурного моделирования, количественного и качественного исследования основных тенденций и направлений формирования и развития сферы услуг, сетевой и цифровой инфраструктур, отраслевого (в сфере услуг) менеджмента и др.
Проблема разработки бизнес-процессов состоит в разработке теоретических основ и методологий описания бизнес-процессов. Практическими рекомендациями для разработки бизнес-процессов деятельности компаний занимаются такие исследователи как: Репин В.В., Елиферов В.Г., Кондратьев В.В., Кузнецов М.Н. и др. 
Среди ученых и практиков распространено мнение о том, что регулярные действия, направленные на оптимизацию и улучшение бизнес - процессов являются основным фактором производительности, экономического роста и создания рабочих мест. Нередко такие инновации, связанные с цифровизацией, вызывают много дискуссий.
Эмпирическую и информационную базу исследования составили официальные статистические данные, опубликованные результаты работ научно-исследовательских учреждений и рейтинговых агентств, информация, представленная периодическими деловыми и научными изданиями, в том числе в ресурсах глобальной информационной сети Интернет, в материалах исследований, выполненных независимыми аналитическими организациями, законодательные и нормативные акты, регламентирующие предпринимательскую, инновационную и научно-техническую деятельность в РК, исследования международных организаций, собственные прикладные исследования автора.
Научная новизна результатов исследования заключается в развитии теоретических положений, разработке методологии и прикладного инструментария реинжиниринга бизнес-процессов, базирующихся на использовании потенциала сервисной интеграции, рассматриваемой на макроуровне как перспективный хозяйственный институт, способствующий сервисизации экономики, а на микроуровне как вид хозяйственной деятельности по формированию сервисных цифровых экосистем на основе создания и развития цифровых платформ.
Главная идея всех исследований по изучению бизнес - процессов заключается в том, чтобы определить бизнес-процесс или их группы, чтобы в дальнейшем декомпозировать его, при необходимости. Подобные действия сокращают время анализа бизнес - процессов и их сокращения. Это позволит компании определить значимость той или иной операции, тем самым сократить время сотрудника или автоматизировать его. Важно отметить, что автоматизация бизнес-процессов напрямую не связана с сокращением ручного труда. Напротив, такие улучшения приводят к улучшению мастерства сотрудников компании. 
Апробация основных положений диссертационной работы. Основные положения диссертационного исследования докладывались на различных международных конференциях, опубликованы в научных журналах и сборниках:
1. International University Science Forum, Science Education Practice / Development of an algorithm for conducting business process re-engineering, Part 2, Toronto 2020.
2. Сборник научных статей по итогам работы Международного научного форума, Наука и инновации – современные концепции / Реинжиниринг: условия успеха и факторы риска для казахстанских компаний, Том 1, Москва, 2020.
3. International Conference, Process Management and Scientific Developments / New anagement technologies: engineering and re-engineering, Birmingham, United Kingdom, January 16, 2020.
4. International Conference “Scientific Research of the SCO Countries: Synergy and Integration” / Business process software market, Part 2, Beijing, China, 2020.
5. Сборник научных статей по итогам работы Межвузовского научного конгресса, Высшая школа: Научные исследования / Новые технологии управления: инжиниринг и реинжиниринг, Москва 2020.

6. Международный научный журнал «Академик» Бизнес процессы на крупных предприятиях и их оптимизация, г. Караганда, 2021.
7. Vol. 3 No. 61 (2021): Eurasian Journal of Economic and Business Studies, Digitalization of Business Processes in Kazakhstani Companies, Almaty 2021

Структура и объем диссертационного исследования. Данная работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованных источников и приложений. Работа изложена на 119 страницах печатного текста и содержит: 22 рисунка, 19 таблиц.

1 РЕИНЖИНИРИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ ОРГАНИЗАЦИИ НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ РАЗВИТИЯ
1.1 Классификация и структура бизнес-процессов в компании
Современные условия хозяйствования как в мировом, так и в национальном масштабах требуют использования эффективных подходов к управлению сложными производственно-экономическими системами. 
Приоритетным направлением развития предприятий различной отраслевой принадлежности является осуществление инновационной деятельности. 
Для достижения успеха в этой сфере компании изменяют подход к управлению, организационные структуры, модели бизнеса. Это становится возможным, в частности, в результате применения, появившегося в конце ХХ в. реинжиниринга бизнес-процессов. Однако данная концепция управления изначально имела практическую направленность, поэтому ее теоретико-методологическая база оказалась недостаточно развитой в результате отсутствия единых трактовок основополагающих понятий. 
Со временем изменились условия хозяйствования, в которых возник реинжиниринг, и его эффективность и популярность заметно снизились. Несмотря на размытость понятийно-категориального аппарата данной концепции и отсутствие в ней общепризнанных методологических подходов, ее потенциал для улучшения деятельности компаний значителен. Разработка единой теоретической базы и методологии, которые можно легко адаптировать под отраслевые особенности предприятий, позволяют использовать концепцию реинжиниринга бизнес-процессов в различных экономических условиях. 
При создании общих теоретико-методологических основ реинжиниринга бизнес-процессов необходимо сделать акцент на тесной взаимосвязи данной концепции управления с инновационной деятельностью предприятия. С одной стороны, реинжиниринг бизнес-процессов создает условия для эффективной реализации инновационных идей, а также стимулирует их зарождение внутри компании. С другой – представляется практически невозможным достичь желаемых результатов от реинжиниринга в организации, не занимающейся инновационной деятельностью.
Под инжинирингом понимают усовершенствование, рационализацию имеющихся БП для улучшения ключевых показателей успешности компании. Как правило, улучшить можно на 10–50%, не более. Под понятием реинжиниринга бизнес-процессов понимают уже фундаментальное перепроектирование БП, которое позволяет кардинально повлиять на ключевые показатели, увеличив их до 100–500% и выше, то есть с помощью процедуры можно оптимизировать затраты, повысить качество товара, обслуживания, ускорить процесс производства и преуспеть.
Инжиниринг включает в себя реинжиниринг, если тот осуществляется регулярно, например, каждые 5–7 лет и позволяет быстрее адаптироваться к изменяющимся рыночным условиям, чтобы оставаться конкурентоспособным.
С целью удержания позиций на рынке и поддержания конкурентоспособности современные предприятия вынуждены корректировать направления своей деятельности на основании изменений, которые происходят во внешней и внутренней среде. При этом возникает потребность в реорганизации, что уже перестало быть исключительным явлением. В практической и научной деятельности все большая роль отводится проведению анализа возможностей и методов управления изменениями. 
В современных условиях, для существующих технологий бизнеса характерны динамичность, обусловленная происходящими изменениями на рынке, переориентацией производителей товаров и услуг на индивидуальные потребности клиентов и заказчикам, сильной конкуренцией, внедрением инноваций в технической сфере. В результате таких изменений менеджмент предприятий вынужден смешать акценты с управления применением ресурсного потенциала на управление динамическими бизнес-процессами. В реинжиниринг бизнес процессов. 

Концепция реинжиниринга, как считают В.В. Оскоркова, М.В. Робертс - современное и актуальное решение, предполагающее значительно улучшить показатели производственного процесса за счёт их радикального реконструирования. 

Понятие «реинжиниринг» впервые ввели американские учёные М. Хаммер и Дж. Чампи. Термин «реинжиниринг» определяется так: «Фундаментальное переосмыслением и радикальное перепроектирование бизнес-процессов компаний для достижения существенных улучшений в таких ключевых для современного бизнеса показателей результативности, как зарплата, качество, уровень обслуживания и оперативность».

Цель реинжиниринга бизнес-процессов, по мнению Т.М. Геращенковой, Ю.А. Синюковой заключается в симптомном и целостном моделировании и реорганизации информационных, финансовых и материальных потоков, которое осуществляется для упрощения организационной структур предприятия, уменьшения сроков реализации потребностей клиентов, улучшения качества обслуживания клиентов. 

Реинжиниринг бизнес-процессов представляет собой фундаментальную модификацию управления предприятием, целью которой является оптимизация важнейших показателей деятельности предприятия, таких как качество, стоимость услуг, построение информационных систем управления. 

Применение реинжиниринга бизнес-процессов возможно в тех случаях, когда появляется необходимость в принятии решение о реорганизации деятельности организации: реструктуризации бизнеса, изменении организационной структуры, радикальных преобразованиях и др. Предприятия, стремящиеся выжить в существующих условиях или улучшить своё положение должны оптимизировать свои деловые процессы и направлять свою деятельность на совершенствование технологий производства [1]. 

Реинжиниринг, отмечают Т.В. Хышова, А.А. Миронов, включает в себя четные основных понятия: фундаментальный, радикальный, скачкообразный и процесс (таблица 1).
Таблица 1 – Ключевые характеристики реинжиниринга

	Характеристики
	Описание

	Фундаментальный 
	Призван определить, чем компания поистине должна заниматься

	Радикальный 
	Осуществить бизнес заново, модернизировать, а не внести изменения

	Скачкообразный 
	Должен обеспечить серьезный прорыв и существенный рост результативности

	Примечание – составлено автором 


М. Хаммер и Дж. Чампи в своей книге «Реинжиниринг корпорации: Манифест революции в бизнесе», с помощью проведения исследований делают вывод, что половины компаний, которые прибегали к процедуре реинжиниринга, терпело неудачи в следствии того, что он соблюдали правил ее поведения. Стоить отметить, что та часть предприятий, для которых процедура реинжиниринга имела положительные результаты, смогли оптимизировало свои материальные и временные ресурсы. Среди наиболее известных примеров успешного применения реинжиниринга, направленного на совершенствование деятельности предприятий можно выделить такие компании как Ford, Kodak, IBM.

В компании «IBM кредит» применение реинжиниринга дало возможность увеличить производительность труда в 100 раз, а также снизить продолжительность выполнения процессов на 90%. В компании «Ford” применение реинжиниринга позволило снизить численность сотрудников отдела по работе с поставщиками на 375 человек. В компании «Ford» применение реинжиниринга способствовало сокращению временных ресурсов на проведение работ по проектировании одноразовой фотокамеры, в которой используется 35-миллиметровую пленку, а также сократить временные ресурсы на создание производственного оборудования. Такие примеры являются прекрасной демонстрацией масштабности положительного влияния реинжиниринга на деятельность предприятий. Но, необходимо отметить, что реализация реинжиниринга возможна только в условиях применения современных технологий.

К преимуществам реинжиниринга бизнес-процессов относится то, что не только происходит улучшение деятельности компании в определённых подразделениях на 10-20%, а отмечается улучшение состояния организации в целом. 

Преимущества и недостатки проведения реинжиниринга на предприятиях представлены в таблице 2.

Таблица 2- Преимущества и недостатки проведения реинжиниринга

	Преимущества
	Недостатки

	Повышение конкурентоспособности компании 
	Большие затраты на проектные мероприятия 

	Увеличение скорости функционирования предприятия 
	Длительность проведения реинжиниринга

	Снижение издержек производства 
	Напряженная психологическая обстановка за счет ущемления прав сотрудников

	Формирование высококвалифицированного персонала
	Высокий процент неудачного опыта при реализации данного метода

	Внедрение информационных технологий, что способствует упрощению документооборота
	

	Повышение качества работы персонала и увеличении мотивации их труда
	

	Примечание – составлено автором 


К условиям эффективного применения реинжиниринга бизнес-процессов можно отнести следующие:

· точность формулирования задач, которые ставил руководство компании;

· мотивация сотрудников компании, с целью роста предприятия, расширения масштабов его деятельности;

· повышение эффективности управления компанией;

· формирование научной методологической основы при проведении реинжиниринга бизнес-процессов, использование опыта реорганизации предприятий.

Большинством специалистов в проведённых ими исследованиях выделили следующие ошибки при проведении реинжиниринга:

· недооценка процесса реинжиниринга в целом среди менеджеров среднего уровня;

· применение несистемного подхода к перепроектированию;

· недостаточный объём вложений инвестиций в проект реинжиниринга;

· ошибки руководства в управлении персоналом;

· организация отказывается от координатной перестройки и только частично улучшает свою деятельность. 

Д.С. Кочнев в своей статье «Возможности реинжиниринга бизнес-процессов в организациях» отмечает, что в настоящее время получает распространение консалтинговых услуг, а также использование реинжиниринга. Это обусловлено тем, что реинжиниринга представляет собой новую концепцию, имеющую положительный опыт использования крупными компаниями зарубежных стран. 

П.И. Малярчука считает, что применение реинжиниринга связано со следующими сложностями:

1. Изменения влекут за собой кардинальное изменение корпоративной информационной структуры, что сопряжено с рисками.

2. Не все сотрудники готовы к изменениям, в связи с чем проявляют сопротивление и руководство вынужден увольняя этих сотрудников, в результате чего повышается текучесть кадров. 

3. Применение устаревшей производственно-технической базу на предприятиях. 

К ключевым моментам проведения реинжиниринга относится подготовка персонала. В случае учёта этого фактора предприятиями реинжиниринг может быть успешным. 

Таким образом, несмотря на существующие недостатки, реинжиниринг бизнес-процессов представляет собой важную черту современной экономики: вывод предприятий из кризисных условий, внедрение новых технологий и других бизнес-процессов влекут за собой внедрение изменений и построения адекватной бизнес-структуры [2]. 

Цели и задачи реинжиниринга
Основная цель реинжиниринга — переработать модель бизнеса либо изменить подходы к достижению его задач таким образом, чтобы быстрее приспособиться к ожидаемым изменениям запросов потребителей и многократно повысить прибыль. Для достижения этой цели могут вноситься изменения в стратегию компании, технологии производства и т. д.
Задачи реинжиниринга БП:
· выявление стратегических целей предприятия;
· определение бизнес-процессов, которые позволяют достичь этих целей;
· определение параметров оценки качества БП в соответствии с изменившейся стратегией;
· анализ и оценка БП (учитываются издержки, качество, скорость выполнения и т. д.);
· продумывание новой модели выполнения БП с минимальными издержками;
· составление инструкций по выполнению новой модели БП для каждого сотрудника, который в нём задействован.
Отличие реинжиниринга от простого улучшения показателей эффективности предприятия
О реинжиниринге бизнес-процессов предприятия говорят, когда при реорганизации выполняется 4 базовых требования.
· Фундаментальность. То есть стратегия, цели компании и методы их достижения пересматриваются и переосмысливаются. Возникают вопросы о том, почему выбрана та или иная деятельность, почему она осуществляется именно выбранным способом, чего в итоге хочет добиться руководство. В этом случае удаётся выявить устаревшие представления о ведении бизнеса, чтобы потом изменить их.
· Радикальность. Существующая модель бизнес-процессов не совершенствуется, вместо неё создаётся новая модель, то есть система в корне перестраивается. Важный момент: после реинжиниринга должны прослеживаться существенные изменения в результатах работы. Если их нет, значит, что-то сделано неправильно.
· Скачкообразность. Если улучшение показателей эффективности возможно всего на 10–100%, как уже было сказано, то перепроектирование, или реинжиниринг, позволяет достичь повышения цифр вплоть до 1000%.
Последнее требование — это то, что касается реинжиниринг только бизнес-процессов. При этом реорганизация в подразделениях проводиться также может, однако она не будет являться основной целью процесса.
К тому же при реинжиниринге наблюдается масштабность, так как преобразования касаются всей системы, а не отдельных функций, как при усовершенствовании. И изменения осуществляются «сверху вниз», в то время как во время доработки «снизу-вверх».
Какие организации применяют реинжиниринг
Процесс будет оправдан для:
· компаний, которым грозит банкротство из-за низкого спроса, обусловленного тем, что стоимость их продукции выше, чем у конкурентов, а качество — ниже;
· компаний, которые пока ещё получают стабильный доход, но предвидят ухудшение положения дел из-за повышения требований потребителей к их продукции, появления на рынке конкурирующей организации с большим потенциалом и пр.;
· быстрорастущих компаний, они зачастую и так получают стабильный хороший доход и не прогнозируют трудностей, но и не желают останавливаться на достигнутом, это лидеры в своей отрасли, которые добиваются значительных высот.
Во всех этих случаях радикальность и фундаментальность, которые присущи реинжинирингу, позволяют кардинально изменять ситуацию, добиваясь значительных улучшений показателей и в итоге — выживаемости предприятия.
Виды реинжиниринга БП
По ситуативному признаку различают:
· кризисный реинжиниринг (он актуален, если компания уже столкнулась с трудностями и пытается решить их с помощью перепроектирования БП);
· развивающий (к нему прибегают, если компания получает стабильную прибыль и даже преуспевает, однако стремится к изменениям, чтобы не дать шанса конкурентам либо добиться улучшения динамики развития).
Интересно, что при развивающем реинжиниринге могут принимать решение об отказе от малоприбыльных видов деятельности или привлечении подрядчиков и делегировании им части обязанностей ради оптимизации расходов и пр.
В зависимости от типа преобразований и степени воздействия на орг.структуру различают:
· эволюционный реинжиниринг (он сводится к оптимизации бизнес-процессов вплоть до полного их изменения, однако не предполагает существенных изменений в деятельности компании, проще говоря, не происходит перепрофилирование);
· революционный (предполагает полное переориентирование БП и перепрофилирование бизнеса, то есть в этом случае компания начинает заниматься другим видом деятельности).
Принципы формирования бизнес-процессов, внедряемых в ходе реинжиниринга
Для того чтобы изменения действительно принесли пользу, важно убедиться, что они соответствуют следующим принципам.
1. Принципу интегрирования. Согласно ему, нужно объединить как можно больше БП таким образом, чтобы в них задействовалось как можно меньше сотрудников. Иными словами, простые операции объединяют в одну сложную и назначают ответственным за неё одного сотрудника. Если процесс слишком сложный, формируют команду. Как показывает практика, такой подход позволяет минимизировать ошибки в работе персонала и оптимизировать расходы компании.
2. Горизонтального сжатия. Опыт компаний, которые проводили реинжиниринг бизнес-процессов, даёт основания полагать, что это ускоряет процесс выполнения задач в несколько раз. Попутно за счёт уменьшения количества ошибок уменьшаются издержки на оплату труда специалистов, которые отслеживали и устраняли эти ошибки. По итогу управляемость улучшается, а траты — оптимизируются.
3. Децентрализации (вертикальное сжатие). Должна уменьшиться нагрузка на руководителей, поскольку вопросы, которые раньше требовали согласования с ними, теперь должны решаться самими сотрудниками.
4. Логического порядка. Линейное выполнение, когда один БП заканчивается и начинается второй, теперь заменяется логическим порядком, когда частично они протекают параллельно. В этом случае упрощается управление, поскольку не нужно следить, чтобы работы на разных участках осуществлялись вовремя (там, где они взаимосвязаны).
5. Диверсификации. Сводится к упрощению всех БП.
6. Разработки различных моделей БП. Поскольку ситуация на рынке постоянно изменяется, важно иметь разные версии осуществления тех или иных операций. У каждой должен быть проверочный шаг, позволяющий убедиться, что модель правильно подобрана для текущего положения дел. Таким образом компании будет легче адаптироваться к изменяющейся ситуации.
7. Рационализации управленческих связей. Образуются линейные функциональные подразделения, при этом коммуникация между ними упрощается. С другой стороны, уменьшается степень управленческого воздействия, то есть исключаются лишние, неоправданные проверки.
8. Сокращения внешних контактов, что позволит уменьшить количество согласований и повысить эффективность работы.
9. Принципу доработки орг.структуры таким образом, чтобы коммуникации с заказчиком осуществлялись одним сотрудником, проектным менеджером, например, если в компании используется проектная структура управления.
10. Частичного сохранения централизованности. Например, при дивизиональной структуре управления дивизионы могут работать автономно, используя при этом централизованные данные. Это позволит регулярно повышать качество обслуживания, эффективнее отстраиваться от конкурентов и т. д.
Последствия реинжиниринга БП
Если представить организацию в виде бизнес-системы, после процедуры получится схема с четырьмя взаимосвязанными элементами (рисунок 1):
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Рисунок 1 – Последствия реинжиниринга бизнес-процессов
Примечание – составлено автором 

В соответствии с рисунком 1:
· первый блок указывает на способ, которым выполняется определённая работа организации;
· второй отображает природу выполняемых работ и орг.структуру;
· третий показывает, как оценивается и поощряется работа персонала;
· четвёртый выражает позицию сотрудников и их отношение к работе [3].
То есть после реинжиниринга появляются команды, отвечающие за сложные бизнес-процессы и концентрирующиеся на удовлетворении потребностей клиентов, ведь проверки, согласования в компании будут минимизированы. При этом сокращено количество персонала, а те сотрудники, которые работают, обладают более высоким уровнем квалификации (они отвечают за многоплановые задачи) и постоянно совершенствуются.
Что касается оценки эффективности труда, то после реинжиниринга анализируется не сам труд, а результат, который приносит каждый сотрудник для компании.
Участники реинжиниринга и их функции
В проекте по реинжинирингу бизнес-процессов задействованы:
· руководитель проекта, обычно это топ-менеджер, который контролирует процесс;
· управляющий комитет, в него входит руководитель проекта, кто-то из высшего руководства компании, менеджеры процессов, орган наблюдает за процессом, согласовывает стратегию, цели;
· менеджеры оперативного руководства и отдельных БП, продумывают методику осуществления процесса, выбирают инструменты, формируют команды, обучают персонал;
· рабочие команды, они состоят из специалистов, которые непосредственно осуществляют процесс.
Этапы реинжиниринга.
Процесс осуществляется в несколько этапов:
· подготовка. На этом этапе анализируют деятельность компании, чтобы понять, нужны ли ей изменения в данный момент. Если нужны, отбирают сотрудников, которые будут задействованы в реинжиниринге, смотрят, есть ли ресурсы для его проведения;
· планирование. Это стадия определения целей и задач процедуры. Попутно на этом этапе назначается комитет, рабочие команды, определяются области, которые нуждаются в изменениях;
· перепроектирование. На этом этапе анализируются действующие БП, изучается деятельность компании, потребности её клиентов, проектируются новые БП;
· конверсия. Организация переходит на новую модель работы;
· воплощение. Заключительная стадия, на которой создаются необходимые условия для работы после внедрения изменений;
Результат процедуры напрямую зависит от качества проработки каждого из этапов.
Средства и инструменты реинжиниринга
Для проведения процедуры используются:
· средства управления, это программы типа Time Line (Symantec), с их помощью составляют план работы, а затем контролируют его, попутно программы позволяют распределять ресурсы, затраты и т. д.;
· построения диаграмм, это программы типа EasyABC (ABC Technologies), с их помощью создаются модели БП, анализируется эффективность организации работы;
· имитационного моделирования, к примеру: ReThink (Gensym), они применяются для визуализации, создания потоковых диаграмм, где отображены базовые рабочие операции и потоки между ними;
· создания информационных систем, это программы типа S-Designor (PowerSoft), с помощью которых можно строить архитектуру системы;
· многофункциональные средства, это программы типа G2 (Gensym), которые помогают автоматизировать все этапы реинжиниринга БП.
Ошибки и риски при внедрении.
Если на каком-то из этапов процедуры допускаются ошибки, после неё положение в компании может ухудшиться.
Самые распространённые ошибки:
· проработка лишь технологических моментов;
· улучшение, а не перепроектирование БП;
· дефицит бюджета;
· отсутствие опыта у руководителя процесса либо средств, инструментов в организации;
· неправильная оценка текущего состояния дел;
· неготовность персонала к изменениям и т. д.
Результаты и их оценка
После успешной процедуры возможно:
· сокращение штата, но без уменьшения производительности;
· оптимизирование издержек;
· улучшение ключевых показателей успешности компании;
· уменьшение уровней иерархии в компании.
Чтобы оценить улучшения, анализируют финансовые показатели (удалось ли повысить доход, сэкономить на ФОТ и пр.) и нефинансовые (увеличился ли рынок сбыта, как используются ресурсы) [4].
Примеры применения реинжиниринга БП
Продемонстрировать успешность применения реинжиниринга бизнес-процессов можно на примере нескольких предприятий.
· «Ford Motors». В 1980 г. они столкнулись с рядом проблем из-за большого штата (500 человек) и больших расходов на его содержание. А после реинжиниринга сократили штат в 4 раза за счёт оптимизации работы с поставщиками и увольнения сотрудников, которые ранее выполняли урезанные функции.
· «Kodak». После переработки БП они смогли уменьшить производственный цикл и снизить стоимость готовой продукции на 25%.
Выводы
Процедура реинжиниринга — это серьёзный инструмент, который позволяет как существенно улучшить положение дел в компании, так и ухудшить (при допущении ошибок), поэтому перед внедрением следует всё взвесить и объективно оценить свои силы, после чего грамотно произвести все переработки БП.
1.2 Сущность и особенности использования методов реинжиниринга бизнес-процессов 
Метод революционного преобразования деятельности предприятия, коренной перестройки его бизнеса, получивший название реинжиниринг, появился на Западе в 80-е годы прошлого столетия. Реинжиниринг- «фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектирование бизнес-процессов для достижения существенных улучшений в таких ключевых для современного бизнеса показателей результативности, как затраты, качество, уровень обслуживания и оперативность».
«Бизнес-процессы - самое важное понятие в определении бизнес-реинжиниринга, но оно наиболее трудно понимается управляющими. Это горизонтальные иерархии внутренних и зависимых между собой функциональных действий, конечной целью которых является выпуск продукции или отдельных ее компонентов.
Существуют следующие категории бизнес-процессов:
· Процессы, непосредственно обеспечивающие выпуск продукции;
· Процессы планирования и управления;
· Ресурсные процессы;
· Процессы преобразования.
Реинжиниринг – это перестройка (перепроектирование) деловых процессов для достижения радикального, скачкообразного улучшения деятельности фирмы. Реинжиниринг бизнеса требует начать заново, начать с нуля. Он означает отказ от многого из накопленного за два столетия опыта промышленного менеджмента, необходимость забыть то, как работа осуществлялась в эпоху массового рынка, и решить, как она теперь должна выполняться наилучшим образом. В рамках реинжиниринга бизнеса старые названия профессий и старые организационные образования — департаменты, отделения, группы и так далее — утрачивают свое значение. В реинжиниринге важным является то, как мы хотим организовать работу именно сегодня с учетом спроса на сегодняшнем рынке и возможностей сегодняшних технологий. Таким образом, анализируя выше сказанное, выделить свойства реинжиниринга:
Отказ от устаревших правил и подходов и начало делового процесса с нуля, что позволяет преодолеть негативное воздействие сложившихся хозяйственных догм;
Пренебрежение действующими системами, структурами и процедурами компании и радикальное изменение способов хозяйственной деятельности – если невозможно переделать свою деловую среду, то можно переделать свой бизнес;
Приведение к значительным изменениям показателей деятельности (на порядок отличающихся от предыдущих).
Реинжиниринг необходим в случаях потребности очень существенных улучшений, например, таких как эти 3 основные ситуации, требующие вмешательства:
В условиях, когда фирма находится в состоянии глубокого кризиса. Этот кризис может выражаться в явно неконкурентном уровне издержек, массовом отказе потребителей от продукта фирмы и т.п.
В условиях, когда текущее положение фирмы может быть признано удовлетворительным, однако прогнозы ее деятельности являются неблагоприятными. Фирма сталкивается с нежелательными для себя тенденциями в части конкурентоспособности, доходности, уровня спроса и т.д.
Реализацией возможностей реинжиниринга занимаются благополучные, быстрорастущие и агрессивные организации. Их задача состоит в ускоренном наращивании отрыва от ближайших конкурентов и создании уникальных конкурентных преимуществ [5].
Виды реинжиниринга.
В реинжиниринге обычно выделяют два существенно отличающихся вида деятельности:
Кризисный реинжиниринг (перепроектирование и реинжиниринг бизнес-процессов), где речь идет о решении крайне сложных проблем организации, когда дела пошли совсем плохо и нужен комплекс мер, который по­зволил бы ликвидировать «очаги заболевания»;
Реинжиниринг развития (совершенствование бизнес-процессов), который применим тогда, когда дела у организации идут в целом неплохо, но ухудшилась динамика развития, стали опережать конкуренты.
Реинжиниринг развития может привести к заметному улучшению, однако всего лишь «приростному» по отношению к существующему уровню ведения бизнеса. Такое совершенствование происходит за счет отказа от малоценных дополнительных видов деятельности, передвижения границ между подразделениями и делегирования полномочий с целью повышения производительности и экономии требуемых ресурсов. В противоположность просто совершенствованию, реинжиниринг предполагает осуществление радикальных, коренных изменений. Это может означать кризисный реинжиниринг как бизнес-процессов, так и всей организации в целом, а также взаимоотношений с поставщиками и потребителями. Подобная реструктуризация осуществляется после глубокого и тщательного обследования, вскрывающего как недостатки, так и скрытые неиспользованные возможности персонала, процессов, информации и технологии, а также после осмысления новых способов их эффективного взаимодействия.
Задачи реинжиниринга включают объединение информационных ресурсов структурных подразделений компании и создание интегрированной корпоративной информационной системы управления, функционирующей в реальном масштабе времени, базирующейся на объективных данных о финансовых и материальных потоках по всем сферам хозяйственной деятельности фирмы, обеспечивающей общее снижение затрат и имеющей возможность гибкого реагирования на изменения рыночной ситуации.
Основные этапы и принципы реинжиниринга.
Весь процесс реинжиниринга можно разбить на этапы:
Основные этапы реинжиниринга:
Формируется желаемый образ фирмы. Формирование будущего образа происходит в рамках разработки стратегии фирмы, ее основных ориентиров и способов их достижения.
Создается модель реального или существующего бизнеса фирмы. Здесь воссоздается (реконструируется) система действий, работ, при помощи которых компания реализует свои цели. Производится детальное описание и документация основных операций компании, оценивается их эффективность.
Разрабатывается модель нового бизнеса. Происходит перепроектирование текущего бизнеса - прямой реинжиниринг. Для создания модели обновленного бизнеса осуществляются следующие действия:
Перепроектируются выбранные хозяйственные процессы. Создаются более эффективные рабочие процедуры (задания, из которых состоят бизнес-процессы). Определяются технологии (в том числе информационные) и способы их применения;
Формируются новые функции персонала. Перерабатываются должностные инструкции, определяется оптимальная система мотивации, организуются рабочие команды, разрабатываются программы подготовки и переподготовки специалистов;
Создаются информационные системы, необходимые для осуществления реинжиниринга: определяется оборудование и программное обеспечение, формируется специализированная информационная система бизнеса. Необходимый для реинжиниринга уровень информационного обеспечения предполагает, что информация должна быть доступна каждому участнику проекта реинжиниринга в любой точке деловой единицы, возможно, одновременно в разных местах она однозначно интерпретируется;
Производится тестирование новой модели — ее предварительное применение в ограниченном масштабе.
Внедрение модели нового бизнеса в хозяйственную реальность фирмы. Все элементы новой модели бизнеса воплощаются на практике. Здесь важна умелая состыковка и переход от старых процессов к новым, так, чтобы исполнители процессов не ощущали дисгармонии рабочей обстановки и не переживали состояние рабочего стресса. Эластичность перехода во многом определяется степенью тщательности подготовительных работ.
Главной целью бизнес-реинжиниринга является резкое ускорение реакции предприятия на изменения в требованиях потребителей (или на прогноз таких изменений) при многократном снижении затрат всех видов. Перечислим базовые принципы, положенные в основу реинжиниринга бизнес-процессов:
Несколько рабочих процедур объединяются в одну.
Исполнители принимают самостоятельные решения.
Шаги процесса выполняются в естественном порядке. Реинжиниринг процессов освобождает от линейного упорядочивания рабочих процедур, свойственного традиционному подходу, позволяя распараллеливать процессы там, где это возможно.
Процессы имеют различные варианты исполнения. В наше время высокая динамичность рынка приводит к тому, что процесс должен иметь различные версии исполнения в зависимости от конкретной ситуации, состояния рынка и т.д.
Работа выполняется в том месте, где это целесообразно. Итак, реинжиниринг распределяет работу между границами подразделений, устраняя излишнюю интеграцию, что приводит к повышению эффективности процесса в целом.
Уменьшается количество проверок и управляющих воздействий. Проверки и управляющие воздействия непосредственно не производят материальных ценностей, поэтому задача реинжиниринга - сократить их до экономически целесообразного уровня.
Минимизируется количество согласований.
«Уполномоченный» менеджер обеспечивает единую точку контакта. «Уполномоченный» менеджер играет роль буфера между сложным процессом и заказчиком. Он ведет себя с заказчиком так, как если бы был ответственным за весь процесс.
Преобладает смешанный централизованно/децентрализованный подход.
Реинжиниринг и его перспективы.
Всего несколько лет назад на Западе реинжиниринг бизнес-процессов стоял на первом месте в списке приоритетов любого консультанта, а Джеймса Чампи и Майкла Хаммера, авторов супербестселлера «Реинжиниринг корпорации», в то время называли гуру. Однако сегодня, многие думают, что реинжиниринг появился и исчез, но это не так.
Действительно, компании стали выполнять большую часть подобной работы собственными силами, поэтому консультационным фирмам потребовалось найти что-то еще, что можно было бы продавать. Реинжиниринга проводится очень много, и еще больше будет проводиться в будущем.
Существует еще два фактора, определяющих развитие реинжиниринга сегодня. Один - это рост электронной коммерции, а второй - стремительное развитие ERP-систем (системы планирования ресурсов предприятия) [6].
Сначала коснемся электронной коммерции. Когда вы покупаете что-либо в электронном магазине, то ожидаете, что вашу покупку доставят на следующий день. Как это происходит? В действительности, чтобы гарантированно доставлять нам именно то, что мы заказали, компаниям, торгующим через такие магазины, приходится заново создавать всю свою цепочку поставок. Им приходится строить или создавать совсем новый склад, совсем новую систему логистики и совсем новую систему доставки. Иначе компания не будет приносить прибыль.
Касательно ERP-систем. В сущности, поставщики ERP-систем говорят: пожалуйста, оставьте несколько миллионов долларов у нас, и вы получите новую компанию, которой уже не потребуется реинжиниринг. И процессы в таких системах уже другие, они более эффективны, чем старые процессы. Однако они поддерживаются системой, а не компанией. И тогда компаниям действительно приходится менять свои процессы, чтобы приспособиться к системе.
Но и это не все. Возьмем в качестве примера слияние компаний Traveler’s и Citicorp. Если все, что они сделают, сводится к устранению избыточности, то из этого ничего не выйдет. Однако если они смогут создать компанию по предоставлению финансовых услуг, которую мы будем воспринимать по-другому, то на свет появится совсем новый тип компании. Люди хотят делать с деньгами три вещи: учитывать, инвестировать и тратить [7]. 
Различия между совершенствованием и реинжинирингом бизнеса представлены в таблице 3.
Таблица 3 - Различия между совершенствованием и реинжинирингом бизнеса
	Параметр
	Совершенствование
	Реинжиниринг

	Уровень изменений
	Наращиваемый
	Радикальный

	Начальная точка
	Существующий процесс
	«Чистая доска»

	Частота изменений
	Непрерывно/единовременно
	Единовременно

	Длительность изменений
	Малая
	Большая

	Направление изменений
	Снизу-вверх
	Сверху вниз

	Охват
	Узкий - на уровне функций (функциональный подход)
	Широкий - межфункциональный

	Риск
	Умеренный
	Высокий

	Основное средство
	Стратегическое управление
	Информационные технологии

	Тип изменений
	Изменение корпоративной культуры
	Культурный/структурный

	Примечание: составлено автором на основе источника [7]


Исходя из данных таблицы 3, мы видим, что по уровню изменений, совершенствование имеет наращиваемый темп, реинжиниринг- радикальный. За начальную точку совершенствование берет с существующего процесса, а реинжиниринг начинает все сначала. По частоте изменений, совершенствование идет непрерывно, реинжиниринг же единовременно. По длительности изменений совершенствование малая, реинжиниринг-большая. По направлению изменений совершенствование идет снизу-вверх, реинжиниринг же сверху-вниз. По охвату совершенствование имеет узкий охват на уровне функций, реинжиниринг - широкий межфункциональный.  Риски при совершенствовании умеренные, при реинжиниринге - высокие. Основное средство, используемое при совершенствовании – стратегическое управление, при реинжиниринге – информационные технологии. По типу изменений совершенствование меняет корпоративную культуру, реинжиниринг имеет культурный тип.
Можно выделить три типа компаний, для которых реинжиниринг необходим и целесообразен:
1. Компании, находящиеся на грани краха в связи с тем, что цены на товары заметно выше и (или) их качество (сервис) заметно ниже, чем у конкурентов. Если эти компании не предпримут решительных шагов, они неизбежно разорятся.
2. Компании, не имеющие в текущий момент затруднений, но предвидящие неизбежность возникновения трудноразрешимых проблем, связанных, например, с появлением новых конкурентов, изменением требований клиентов, изменением экономического окружения и пр.
3. Компании, не имеющие проблем сейчас, не прогнозирующие их в обозримом будущем. Это компании-лидеры, проводящие агрессивную маркетинговую политику, не удовлетворяющиеся хорошим текущим состоянием и желающие с помощью реинжиниринга добиться лучшего.
Таким образом, задачи реинжиниринга аналогичны задачам инновации: освоение новшеств для обеспечения конкурентоспособности продукции и в конечном счете - выживаемости предприятия.
Ключевое слово «процесс», как мы уже сказали, наиболее важное в определении понятия «реинжиниринг».
Бизнес-процесс - это множество «внутренних шагов» предприятия, заканчивающихся созданием продукции, необходимой потребителю. Назначение каждого бизнес-процесса состоит в том, чтобы предложить потребителю продукцию (услугу), удовлетворяющую его по стоимости, сервису и качеству.
Итак, бизнес-процесс - это действия по достижению цели компании. При этом оптимизируется результативность бизнес-процесса путем его организации на основе упорядочения горизонтальных связей в структуре управления компанией [8].
Особенности проекта реинжиниринга.
Проект реинжиниринга бизнеса обычно включает четыре этапа:
1. Разработка образа-видения (vision) будущей компании. На этом этапе компания строит картину того, как следует развивать бизнес, чтобы достичь стратегических целей;
2. Анализ существующего бизнеса — проводится исследование компании и составляются схемы ее работы в настоящий момент;
3. Разработка нового бизнеса — создаются новые и (или) изменяются прежние процессы и поддерживающая их информационная система, тестируются новые процессы;
4. Внедрение проекта нового бизнеса.
Важно то, что перечисленные этапы выполняются не последовательно, а по крайней мере частично параллельно, причем некоторые из них повторяются.
Особо следует отметить роль информационных технологий (ИТ) и реинжиниринге, так как перепроектирование деловых процессов становится возможным, как правило, благодаря этим технологиям. Основная ошибка большинства компаний в том, что они рассматривают ИТ через призму существующих процессов. Они формулируют проблему следующим образом: как использовать новые технологии, чтобы улучшить то, что мы сейчас делаем? [9].
Реинжиниринг - это внедрение самых последних информационных технологий для достижения совершенно новых деловых нолей. Необходима ориентация на постоянно эволюционирующие услуги, наилучшим образом отвечающие нуждам потребителей. Поэтому необходима разработка стратегии ИТ как ряда целенаправленных и скоординированных действий, позволяющих использовать информационно-технологические ресурсы для создания и поддержания устойчивого конкурентного превосходства компании.
Применяя ИТ для создания и поддержания устойчивого конкурентного преимущества, требуется:
· встроить достигнутые преимущества в бизнес и продолжать работать над новыми «прорывными» решениями;
· распространить уже имеющиеся достижения на весь бизнес;
· использовать позитивный опыт и достижения других компаний.
Во многих компаниях для решения этих задач 25–50% вложений направляются на прикладное программное обеспечение. Стратегическая цель ИТ - способствовать менеджменту, реагировать на динамику рынка, создавать, поддерживать и увеличивать конкурентное преимущество.
Принципы перепроектирования бизнес-процессов.
Бизнес-процессы весьма разнообразны, но существуют определеннее требования, которым все они должны отвечать. Можно выделить следующие принципы организации бизнес-процессов, сформированных в ходе проведения реинжиниринга.
1. Интегрирование бизнес-процессов. Наиболее характерное свойство перепроектированных процессов - отсутствие сборочных конвейеров как способа координации работы персонала с относительно простыми трудовыми функциями. При выполнении сложных трудовых функций требуется иная организация работ. На практике, конечно, не всегда удается свести все этапы про цесса к работе, выполняемой одним человеком. В этом случае создается команда, которая несет ответственность за данный процесс. Возможны сбои и ошибки, но потери будут значительно меньше, чем при традиционной организации работ.
2. Горизонтальное сжатие бизнес-процессов. Сравнительные оценки, выполненные компаниями, которые провели реинжиниринг, показывают, что переход от традиционной организации работ к выполнению процесса одним человеком позволяет снизить численность персонала и ускорить выполнение процесса примерно в 10 раз. Уменьшается количество ошибок и отпадает необходимость держать специалистов для устранения этих ошибок. За счет уменьшения численности работающих и четкого распределения ответственности между ними улучшается управляемость.
3. Децентрализация ответственности (вертикальное сжатие бизнес-процессов). Исполнители принимают самостоятельные решения в случаях, в которых раньше они традиционно должны были обращаться к руководству.
4. Логика реализации бизнес-процессов. Линейное выполнение работ заменяется логическим порядком (т.е. часто работы осуществляются параллельно). Это экономит время, которое тратилось на взаимоувязку работ на разных участках.
5. Диверсификация бизнес-процессов. Существуют различные варианты процессов выполнения. Традиционный процесс, ориентированный на производство массовой продукции, должен выполняться одинаково для всех входов, приводя к согласованным выходам. Традиционные процессы обычно оказываются очень сложными, так как они весьма детализированные и во многом рассчитаны на исключения и частные случаи.
6. Разработка различных версий бизнес-процессов в условиях постоянно меняющегося рынка необходима, чтобы процессы имели различные варианты в зависимости от ситуаций, входов и состояния рынка. Новые процессы, имеющие различные версии, начинаются с проверочного шага, на котором определяется, какая версия процесса наиболее подходит для текущей ситуации. Поэтому новые процессы в отличие от традиционных проще и понятнее, так как каждый вариант ориентирован только на одну, соответствующую ему ситуацию.
7. Рационализация горизонтальных связей. Создание линейных функциональных подразделений. Работа выполняется в том месте, где это наиболее целесообразно. Раньше в компаниях работа была организована по «тематическому» принципу в соответствующих подразделениях: расчетный отдел, транспортный отдел, отдел снабжения и т.д., поэтому если расчетному отделу требовались карандаши, то он обращался в отдел снабжения с заявкой. Этот отдел находил производителя, договаривался о цене, размещал заказ, осматривал товар, оплачивал его и передавал в расчетный отдел. Этот процесс длителен и неэкономичен. Анализ, проведенный в одной из компаний, показал, что затраты на приобретение батарейки за 3 долл. составили 100 долл. При реинжиниринге чаще всего создаются горизонтальные управленческие связи между подразделениями. Это позволяет устранить излишнюю интеграцию.
8. Рационализация управленческого воздействия. Речь идет об уменьшении числа проверок и снижении степени управленческого воздействия, которые не приводят непосредственно к получению материальных ценностей. Поэтому задача реинжиниринга - осуществлять их только в той мере, в которой это экономически целесообразно.
9. Культура решения задачи. Предполагается минимизация согласований, так как они тоже не имеют материальной ценности. Задача реинжиниринга - минимизировать согласования в ходе исполнения процесса путем сокращения внешних контактов.
10. Рационализация связей «компания - заказчик». Совершенствование организационной структуры фирмы должно создать условия, при которых уполномоченный менеджер обеспечивает единый канал связей.
11. Уполномоченный менеджер. Этот принцип применяется в тех случаях, когда шаги процесса либо сложны, либо распределены таким образом, что их интеграция силами небольшой команды невозможна. Уполномоченный менеджер является буфером между сложным процессом и заказчиком. Менеджер во взаимоотношениях с заказчиком выступает ответственным за весь процесс. Чтобы сыграть эту роль, менеджер должен быть способен отвечать на вопросы заказчика и решать его проблемы. Содержание задачи обусловливает необходимость обеспечения доступа менеджера ко всем информационным системам, используемым в этом процессе, а также к его исполнителям.
12. Сохранение положительных моментов централизации управления. На практике это достигается путем совершенствования информационного обеспечения дивизиональной организации управления. Современные ИТ дают возможность подразделениям компании действовать автономно, сохраняя возможность пользования централизованными данными. Таким образом, компания может устранить бюрократические региональные структуры, необходимые для обслуживания территориально разобщенной клиентуры, и одновременно повысить качество обслуживания [10].
Условия успешного реинжиниринга и факторы риска.
Систематические исследования попыток реинжиниринга до настоящего времени не проводились, однако экспертные оценки показывают, что до сих пор около 50% проектов реинжиниринга заканчивались неудачей. С целью выяснения причин неудач и определения условий, необходимых для успеха, мы провели специальные исследования, опирающиеся на опросы консультантов из более чем 40 фирм, оказывающих услуги по менеджменту, информационным технологиям, реинжинирингу, формулировке стратегий бизнеса, эксплуатации оборудования и пр [11].
На процесс реинжиниринга оказывают существенное влияние следующие факторы:
1. Мотивация. Мотив осуществления проекта реинжиниринга должен быть ясно определен и зафиксирован. При этом высшее руководство должно быть абсолютно убеждено, что этот проект действительно даст значительный результат, и понимать, что полученный результат вызовет изменение структуры компании. Чтобы обеспечить успех, руководство должно верить в необходимость реинжиниринга, проводимого в масштабах всей компании, и предоставить в распоряжение команды по реинжинирингу лучшие силы.
2. Руководство. Проект должен выполняться под управлением руководителей компании; руководитель, возглавляющий проект реинжиниринга, должен иметь большой авторитет и нести за него ответственность. Для успеха проекта очень важно твердое и умелое управление. Руководитель проекта должен понимать, что возникнут трудности, неизбежные при построении новой компании: он должен сопротивляться «давлению» старых порядков и убедить своих сотрудников в том, что проект не только выполним, но и необходим для выживания компании. Он обязан прилагать все усилия для продвижения проекта и своевременного его завершения.
3. Сотрудники. В команде, выполняющей проект реинжиниринга и контролирующей его проведение, необходимо участие сотрудников, выделенных соответствующими полномочиями и способных создать атмосферу сотрудничества. Сотрудники должны понимать, почему проект приведен в действие (другими словами, они должны оценивать проблемы, которые мешают бизнесу), принимать свои новые обязанное быть способными выполнять их, посвящать реинжинирингу необходим время и обоснованно двигаться к успеху. По сути, все работники должны освоить и устойчиво реализовывать новый набор образцов поведения. Опыт показывает, что относительно просто объяснить новый способ работы персоналу нижнего уровня, но людям, занимающим должности менеджеров, намного труднее понять то, что предлагает новая компания. Группа, на которую следует обратить особое внимание специалистов, - менеджеры среднего уровня. Американский исследователь Б. Виллох определяет три категории менеджеров такого уровня [12]:
1. «тигры» - молодые карьеристы, которые хотя и участвуют в проекте по реинжинирингу с энтузиазмом, имеют тенденцию концентрироваться на собственных задачах в ущерб общим целям проекта;
2. «ослы» - старейшие сотрудники, достигшие пика карьеры, которые хотят спокойствия и стабильности в компании; они могут серьезно навредить проекту;
3. «акулы» - сотрудники, которые разработали процедуры и инструкции для управления операциями компании; они часто имеют реальную силу в компании и могут создать огромные проблемы, саботируя реальные перемены в жизни компании.
4. Коммуникации. Новые задачи компании должны быть четко сформулированы и понятны каждому сотруднику. Успешность реинжиниринга зависит от того, насколько руководство и рядовые сотрудники понимают, как достичь стратегических целей компании.
5. Бюджет. Проект должен иметь свой бюджет, особенно если планируется интенсивное использование ИТ. Часто ошибочно считают, что реинжиниринг возможен на условиях самофинансирования. Поэтому реинжиниринг нужно рассматривать как венчурный по характеру проект.
6. Технологическая поддержка. Для проведения работ по реинжинирингу необходима поддержка - соответствующие методики и инструментальные средства. Реинжиниринг обычно включает в себя построение информационной системы для поддержки нового бизнеса.
7. Консультации. Эксперты (консультанты) могут оказать существенно помощь исполнителям, впервые осуществляющим реинжиниринг. Важно, чтобы консультанты исполняли поддерживающую, а не управляющую роль, и не входили в штат компании. Поэтому руководитель проекта реинжиниринга должен быть грамотным заказчиком услуг консультантов. К факторам, способствующим успеху реинжиниринга, можно отнести и такие, как риск, четко определенные роли и обязанности, и осязание результаты [13].
Естественно, некоторые из этих факторов, например стиль отношений в коллективе, быстро сформировать невозможно, поэтому работу над созданием необходимо начинать заранее.
С точки зрения потребителя, существуют различные процессы, ассоциируемые с каждым из этих действий, а компании по предоставлению финансовых услуг, как правило, обслуживают всего лишь одно или два действия. Но предположим, что мы можем обратиться к по-настоящему высокоэффективной компании, которая способна помочь нам выполнять все три действия, причем в электронном виде. Но разве не этим все время являлся настоящий реинжиниринг? Проведение реинжиниринга всегда начиналось с вопросов: «Каким образом вы можете переосмыслить способ ведения вашего бизнеса? Каким образом вы можете переосмыслить вашу деятельность, чтобы добиться роста?» Именно в этом суть реинжиниринга.
1.3 Реинжиниринг бизнес-процессов как метод управления организациями для эффективного повышения прибыли компании
В условиях мирового экономического кризиса компаниям всех стран и всех отраслей необходимо оптимизировать свои бизнес-процессы. Одним из самых эффективных методов оптимизации является метод реинжиниринга бизнес-процессов - радикальное переосмысление и перепроектирование деловых процессов для достижения резких, скачкообразных улучшений главных современных показателей деятельности компании - таких как стоимость, качество, сервис и темпы [15]. 
Инициатором проведения реинжиниринга, как правило, выступает руководство компании. При наличии компетентного менеджмента, компания имеет все шансы безболезненно принять радикальные изменения и без существенных финансовых вложений занять свою нишу на рынке. Как любое изменение, реинжиниринг несет за собой неполучения или недополучения определенных результатов, а также неэффективного использования выделенных на него ресурсов, что может пагубно повлиять на дальнейшую судьбу компании. Для того, чтобы избежать ошибок, принимая решение о проведении реинжиниринга, руководству компании необходимо провести оценку эффективности действующих бизнес-процессов и объективно оценить текущее состояние всех составляющих компании, тщательно проработать будущие стратегии и образ компании [13].
Существует ряд методов по оценке эффективности реинжиниринга бизнес-процессов, наиболее популярные из них применяются большинством консалтинговых компаний США, стран Европы и, с недавних пор, в странах СНГ. Среди авторов таких методов выступают как западные ученые, так и российские.  Однако, объединяющий принцип всех методик - это грамотная команда, состоящая из руководства компании, консультантов и заинтересованных сотрудников, рационально использующие имеющиеся ресурсы компании [14].
Компетентный менеджмент - это один из факторов, который является основным в оценке эффективности реинжиниринга бизнес-процессов, поскольку именно руководство компании принимает все ответственные решения, в полной мере представляя дальнейшую перспективу деятельности компании в изменяемых бизнес-процессах. Кроме того, именно менеджмент компании принимает решение о привлечении консультантов извне и формирует команду сотрудников, которые будут внедрять и тестировать новые процессы [15].
Следующий шаг в оценке эффективности реинжиниринга - анализ бизнес-процессов, мониторинг рынка на предмет слабых и сильных компонентов, которые могут положительно повлиять на дальнейшее развитие компании, а также проводит подготовку и обучение сотрудников компании, которые будут принимать участие в проведении реинжиниринга и в дальнейшем применять и обучать остальных сотрудников компании. В реинжиниринге организации мероприятия по созданию образа будущей компании и проведению диагностики существующего бизнеса могут протекать как последовательно, так и параллельно. На данном этапе обязательно учитывать степень автоматизации бизнес-процессов компании и уровень наличия современных информационных технологий. Исходя из результатов анализа, а также с точки зрения заложенных факторов успеха, руководство компании выбирает наиболее эффективные методы улучшения [6].
На рисунке 2 представлена система оценки эффективности бизнес-процессами, предложенная Чупровым К.К., которая основывается на 4 основных показателях, таких как, показатели эффективности, качественные показатели производимой продукции, показатели удовлетворенности потребителей потребляемой продукции, текущие и результативные показатели финансовой деятельности предприятия. Кроме данного метода, существует ряд других методов, которые также применяются при оценке эффективности бизнес-процессов. Однако, данный метод универсален тем, что затрагивает основные критерии, которые необходимо учитывать при подготовке проведения реинжиниринга [6].
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Рисунок 2 - Система оценки эффективности управления бизнес-процессами 
Примечание – составлено автором на основании источника 6

Так, согласно данной методике, анализ бизнес-процессов осуществляется в несколько взаимосвязанных этапов, которые, помимо качественных показателей производимой продукции и степени удовлетворенности потребителей, позволят выявить слабые и сильные бизнес-процессы, бизнес-процессы, которые требуют только корректирующих мер, либо бизнес-процессы, которые устарели и требуют радикальных изменений. Кроме того, данный метод позволяет провести анализ времени выполнения процесса, что поможет руководству выбрать правильный вектор изменений и сэкономить время на внедрение реинжиниринга и бюджет [17].
Оценка платежеспособности компании и анализ текущих финансовых показателей является следующим этапом при рассмотрении эффективности реинжиниринга бизнес-процессов. На данном этапе командой оцениваются все факторы, которые могут оказать существенное влияние на построение будущей модели предприятия. Количественные показатели, такие как численность персонала, фонд заработной платы, текущие доходы и расходы компании, а также бюджет для проведения реинжиниринга, подвергаются корректировке или уменьшению. По результатам оценки данного этапа можно сделать выводы относительно эффективности использования имеющихся у компании ресурсов [18]. 
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Рисунок 3 - Модель показателей эффективности деятельности организации 
Примечание – составлено автором на основании источника [18]
Вышеуказанная модель, разработанная Д.В. Антиповым, представляет собой набор универсальных принципов, основанных на оценке общего функционирования предприятия, а также его качественных показателей. Данные показатели определяют насколько эффективно компания достигает своего целевого результата - прибыли, за счет постоянного увеличения дохода путем привлечения новых потребителей производимой компанией продукции или оказываемых услуг. Такой анализ помогает разработать будущую модель с учетом всех финансовых потребностей компании, улучшить конкурентоспособную составляющую, сократить операционные расходы и общий производственный цикл. Кроме того, автор этой модели акцентирует внимание на то, что такая модель может быть применима во всех отраслях, которая за короткий промежуток времени может улучшить не только основные процессы, но и вспомогательные [19].  

После завершения оценки эффективности реинжиниринга бизнес-процессов, необходимо осуществить контроль и тестирование выбранной методики усовершенствования компании, оценить их жизнеспособность на рынке. Ключевым элементом на данном этапе является проверка усовершенствованных процессов, с помощью показателей KPI. Выделяются следующие виды ключевых показателей: 
1. KPI результата - качество и количество полученного результата; 
2. KPI затрат - сколько ресурсов было затрачено; 
3. KPI функционирования - насколько выполнение бизнес-процессов соответствует требуемому алгоритму его выполнения; 
4. KPI производительности - соотношение полученного результата и ресурса, затраченного на его получение; 
5. KPI эффективности (показатели эффективности) - это производные показатели, характеризующие соотношение полученного результата к затратам ресурсов.
Такой метод контроля мало применим на практике отечественных компаний, однако, является достаточно информативен на этапе контроля процедуры по внедрению реинжиниринга и с успехом применяется на западе. [20].
Таким образом, подытоживая все вышеперечисленные методы, можно выделить основные критерии по оценке эффективности реинжиниринга бизнес-процессов:
1. Компетентный менеджмент - несомненно, один из важных аспектов, поскольку все решения принимаются на основе знаний и указаний руководителя, а также усилиями последнего компания достигает поставленных целей;
2. Корректный анализ всех показателей компании, которые так или иначе влияют на эффективность производственного процесса компании, а также правильное их прогнозирование и адаптация, с учетом внешних условий на рынке;
3. Наличие достаточных финансовых и производственных ресурсов, которые необходимы на любом этапе реинжиниринга, поскольку любое изменение требует значительных затрат, а такое крупномасштабное мероприятие, каким является реинжиниринг, требует существенных вложений, не только на этапе подготовки и внедрения, но и на этапе контроля и тестирования;
4. Четкое определение будущего образа компании, определение бизнес-процессов, которые будут подвергнуты модернизации, определение этапов внедрения модернизации данных бизнес-процессов и времени, которое планируется затратить на каждый их этапов;
5. Улучшение и/или сокращение производственных циклов производимой продукции и или предоставляемых услуг, с целью производства конкурентоспособного продукта и, как следствия, увеличения количества потребителей и прибыли;
6. Контроль бизнес-процессов - описание бизнес-процессов должно документально регламентироваться и изменяться на всех уровнях иерархии компании, а также строго соблюдаться всеми участниками измененного бизнес-процесса. в случае обнаружения каких-либо ошибок, подвергается дальнейшей доработке [20].
Peинжиниpинг пpoцeccoв пpeдпpиятия нeизмeннo дoлжeн нaчинaтьcя c иx oпиcaния. В cтaндapтe ISO 9000–2001 бизнec-пpoцecc oпpeдeлeн кaк «coвoкупнocть взaимocвязaнныx или взaимoдeйcтвующиx видoв дeятeльнocти, пpeoбpaзующиx вxoды в выxoды». В литepaтуpe вcтpeчaeтcя тaкжe, пo мeньшeй мepe, нecкoлькo дecяткoв oпpeдeлeний бизнec-пpoцecca (тaблицa 4).

Тaблицa 4 – Cpaвнитeльный aнaлиз тepминa бизнec-пpoцecc

	Aвтopы
	Тpaктoвкa тepминa

	Туpкинa C.A. [40, c. 110-112]
	В кaчecтвe бизнec-пpoцecca  cлeдуeт  пoнимaть  любую  дeятeльнocть opгaнизaции, кoтopaя
нaпpaвлeнa
нa пpeoбpaзoвaниe
кaкиx-либo oбъeктoв в cooтвeтcтвии c уcтaнoвлeнными пpaвилaми

	Пpoкoфьeв E.A. [34, c. 114-

118]
	Бизнec-пpoцecc – этo coвoкупнocть вcex видoв дeятeльнocти пpeдпpиятия, кoтopыe нaпpaвлeны нa выпуcк пpoдукции c иcпoльзoвaниeм paзличныx pecуpcoв, пpeдcтaвляющeй цeннocть для
пoтpeбитeля, выcтупaющeгo в poли «клиeнтa бизнec-пpoцecca»

	Гoлoвкoвa A.C., Kитчeнкo K.Ю. [12, c. 98-

105]
	Пoд бизнec-пpoцeccoм cлeдуeт пoнимaть лoгичecки выcтpoeнную и упopядoчeнную пocлeдoвaтeльнocть дeйcтвий, кoтopaя нaпpaвлeнa нa дocтижeниe цeлeй, пocтaвлeнныx пepeд кoмпaниeй

	Примечание: составлено автором на основе источников [40, 34,105].


Cлeдoвaтeльнo, бизнec-пpoцeccoм мoжнo cчитaть coвoкупнocть дeйcтвий, кoтopыe нaпpaвлeны нa тpaнcфopмaцию oпpeдeлeннoгo нaбopa pecуpcoв в гoтoвую пpoдукцию, имeющую oпpeдeлeнную цeннocть для пoтpeбитeля [19].

K ocнoвнoй цeли упpaвлeния бизнec-пpoцeccaми являeтcя пpoвeдeниe пpoцeccoв пpeдпpиятия в cooтвeтcтвиe c цeлями дeятeльнocти пpeдпpиятия. Kaждый пpoцecc, кoтopый ocущecтвляeтcя нa пpeдпpиятии, дoлжeн быть нaпpaвлeн нa дocтижeниe бизнec цeлeй пpeдпpиятия.

Цикл упpaвлeния бизнec-пpoцeccaми фopмиpуeтcя нa ocнoвe пpинципoв нeпpepывнoгo улучшeния. Нa ocнoвaнии пpинципoв нeпpepывнoгo улучшeния, упpaвлeниe включaeт в ceбя пoвтopяющиecя этaпы. Kaждый этaп cocтoит из нecкoлькиx фaз. Пpи выпoлнeнии oпpeдeлeннoй фaзы ocущecтвляeтcя oпpeдeлeнный нaбop дeйcтвий.

Упpaвлeниe бизнec-пpoцeccaми включaeт в ceбя cлeдующиe фaзы:

· oпpeдeлeниe пpoцecca (пepвaя фaзa). Нa этoй фaзe ocущecтвляeтcя мoдeлиpoвaниe пpoцecca «кaк ecть» (иcxoднoe cocтoяниe) и «кaк дoлжнo быть» (жeлaeмoe cocтoяниe);
· aнaлиз пpoцecca (втopaя фaзa). Нa этoй фaзe пpoиcxoдит oпpeдeлeниe paзличныx вapиaнтoв дeйcтвий пpoцecca, ocущecтвляeтcя имитaциoннoe мoдeлиpoвaниe. Kaк peзультaт, ocущecтвляeтcя oпpeдeлeниe oптимaльныx мeтoдoв для улучшeния бизнec-пpoцecca;

· peaлизaция измeнeний (тpeтья фaзa). Нa этoй фaзe ocущecтвляeтcя пpимeнeниe выбpaнныx мeтoдoв улучшeния пpoцeccoв. Ocущecтвляeтcя внeдpeниe измeнeний в пpoцecc;
· мoнитopинг пpoцecca (чeтвepтaя фaзa). Нa этoй фaзe ocущecтвляeтcя мoнитopинг ocущecтвлeния пpoцecca пo ключeвым пoкaзaтeлям;
· oптимизaция пpoцecca (пятaя фaзa). Нa этoй фaзe ocущecтвляeтcя cpaвнeниe peaльнo пoлучeнныx peзультaтoв («кaк ecть») пo измeнeнию пpoцecca c жeлaeмoй мoдeлью («кaк дoлжнo быть») и ocущecтвляeтcя пepexoд нa cлeдующий цикл улучшeния. В cлучae пpимeнeния укaзaнныx фaз упpaвлeния бизнec-пpoцeccaми к нecкoльким пpoцeccaм нeoбxoдимo выпoлнeниe пpeдвapитeльнoй фaзы. Нa этoй фaзe ocущecтвляeтcя выбop пpoцeccoв, кoтopыe нeoбxoдимы и уcтaнaвливaютcя пpиopитeты пo иx coвepшeнcтвoвaнию и измeнeнию [20].

Тpeбoвaния, кoтopыe cущecтвуют пo oтнoшeнию к бизнec-пpoцeccу, уcтaнaвливaeт вышecтoящee pукoвoдcтвo. C этoй цeлью paзpaбaтывaeтcя упpaвляющaя инфopмaция, пocтупaющaя нa вxoд бизнec-пpoцecca. В кaчecтвe тaкoй упpaвляющeй инфopмaции мoгут выcтупaть пpикaзы, плaны, нopмaтивныe дoкумeнты и дp. Для тoгo чтoбы бизнec-пpoцecc ocущecтвить, нeoбxoдимы пepcoнaл, oбopудoвaниe, инфpacтpуктуpa,    пpoгpaммнoе oбecпeчeниe и дp. Тaкжe к pecуpcaм cлeдуeт oтнocить и caму тexнoлoгию выпoлнeния бизнec-пpoцecca, пocкoльку бeз нee нeвoзмoжнa эффeктивнaя opгaнизaция бизнec-пpoцecca. Чacть pecуpcoв нaxoдитcя, нeпocpeдcтвeннo, внутpи бизнec-пpoцecca (нaпpимep, пepcoнaл пpeдпpиятия), a чacть – пocтaвляeтcя извнe дpугими opгaнизaциями [22, c. 342-350].
Для тoгo чтoбы oптимизиpoвaть бизнec-пpoцeccы нeoбxoдимo имeть в нaличии oпpeдeлeнныe кpитepии тaкoй oптимизaции. Kpитepии oптимизaции – этo пocлeдoвaтeльныe звeнья, кoтopыe вытeкaют oдин из дpугoгo. Нa pиcункe 4 пpeдcтaвлeны кpитepии тaкoй oптимизaции.
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Pиcунoк 4 – Kpитepии oптимизaции бизнec-пpoцeccoв
Вaжнeйшими инcтpумeнтaми oптимизaции бизнec-пpoцeccoв выcтупaют

пoдxoды и мeтoды иx coвepшeнcтвoвaния, пocкoльку упpaвлeниe бизнec- пpoцeccaми имeeт cвoeй цeлью paбoту в нaпpaвлeнии иx пocтoяннoгo улучшeния.

Ocнoвныe из ниx, кoтopыe бaзиpуютcя нa иннoвaциoннoм пoдxoдe к peшeнию пpoблeм, cтoящиx пepeд opгaнизaциeй: мeтoдикa быcтpoгo aнaлизa peшeния (FASТ), бeнчмapкинг пpoцecca, инжиниpинг пpoцecca, peинжиниpинг пpoцecca, кpaудcopcинг пpoцecca.

Для тoгo чтoбы выбpaть oпpeдeлeнныe мeтoды улучшeния и измeнeния бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции, a тaкжe ocущecтвить иx кoмбиниpoвaниe, нeoбxoдимo пpoвecти aнaлиз paзличий oтдeльныx мeтoдoв, нaпpaвлeнныx нa coвepшeнcтвoвaниe бизнec-пpoцeccoв.

Oптимaльный бизнec-пpoцecc – этo тaкoй бизнec-пpoцecc, кoтopый пoзвoляeт дocтичь пocтaвлeнныx цeлeй opгaнизaции в cooтвeтcтвии c иx кoличecтвeнным выpaжeниeм. Для тoгo чтoбы пpoвecти пpoцecc oптимизaции  бизнec-пpoцecca выбиpaютcя «узкиe мecтa», ocущecтвляeтcя фopмулиpoвкa «кaк дoлжнo быть». Тaкoe oпиcaниe бизнec-пpoцeccoв пoзвoляeт выявить вce измeнeния, кoтopыe дoлжны пpoизoйти в пocтpoeнии пpoизвoдcтвeннoгo пpoцecca в opгaнизaции.
Бизнec-пpoцeccы пpeдпpиятия пpинятo пoдpaздeлять нa cлeдующиe ocнoвныe виды: ocнoвныe, coпутcтвующиe, вcпoмoгaтeльныe, oбecпeчивaющиe, пpoцeccы упpaвлeниe и пpoцeccы paзвития, oни пpeдcтaвлeны нa pиcункe 5.
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Pиcунoк 5 – Kлaccификaция бизнec-пpoцeccoв пpeдпpиятия
Ocнoвныe бизнec-пpoцeccы пpизвaны удoвлeтвopить пoтpeбнocти, кoтopыe cущecтвуют у внeшниx клиeнтoв, a тaкжe пoзвoляют пpeдпpиятию пoлучить пpибыль. Этa гpуппa пpeдcтaвлeнa тaкими бизнec-пpoцeccaми, кaк coздaниe пpoдукции, пpoизвoдcтвo пpoдукции, cбыт.

Уcлoвия для уcпeшнoй peaлизaции ocнoвныx бизнec-пpoцeccoв coздaют вcпoмoгaтeльныe бизнec-пpoцeccы, кoтopыe пpизвaны oбecпeчить пpeдпpиятие нeoбxoдимыми pecуpcaми. В дaнную гpуппу вxoдят тaкиe бизнec-пpoцeccы, кaк cнaбжeниe мaтepиaльными pecуpcaми, oбecпeчeниe пepcoнaлoм, oбcлуживaниe oбopудoвaния, coдepжaниe здaний и т.д.

Coздaниe упpaвлeнчecкoгo peзультaтa и ocущecтвлeниe нeoбxoдимoгo упpaвлeнчecкoгo вoздeйcтвия oбecпeчивaют бизнec-пpoцeccы упpaвлeния. В кaчecтвe цeлeвoгo нaзнaчeния дaнныx бизнec-пpoцeccoв выcтупaeт упpaвлeниe paбoтoй пpeдпpиятия и вceми дpугими бизнec-пpoцeccaми.

Пpoцeccы paзвития пpивoдят к тoму, чтo мeняeтcя cxeмa вeдeния бизнeca. Дaнныe измeнeния пpoиcxoдят c цeлью coxpaнeния и пpиумнoжeния экoнoмичecкиx выгoд пpeдпpиятия в будущeм. В кaчecтвe пpимepoв тaкиx измeнeний мoжнo нaзвaть paзвитиe pecуpcoв, пpoцeccoв или пoдpaздeлeний пpeдпpиятия:

· ввoд в дeйcтвиe нoвыx ocнoвныx cpeдcтв;

· мoдepнизaция cущecтвующиx ocнoвныx cpeдcтв;

· peopгaнизaция пpoцecca cнaбжeния;

· peaлизaция пpoгpaммы пo paзвитию coтpудникoв и т.д.

Пpoцeccы paзвития cущecтвeнным oбpaзoм oтличaютcя oт дpугиx бизнec- пpoцeccoв пo cкopocти и пpoдoлжитeльнocти oтдaчи. Эффeкт oт иx внeдpeния будeт пoлучeн пpeдпpиятиeм нa пpoтяжeнии длитeльнoгo пpoмeжуткa вpeмeни в будущeм.
Peзультaт oт иcпoльзoвaния дpугиx бизнec-пpoцeccoв пpoиcxoдит, кaк пpaвилo, в тeкущeм пpoмeжуткe вpeмeни, пocкoльку oни нaпpaвлeны нa ocущecтвлeниe тeкущeй дeятeльнocти. Тe или иныe бизнec-пpoцeccы игpaют paзную poль в opгaнизaции бизнeca пpeдпpиятия, пoэтoму вxoдят в paзныe гpуппы. Нaпpимep, пpoизвoдcтвo нoвoй пpoдукции cлeдуeт paccмaтpивaть кaк пpoцecc paзвития, пocкoльку дoпoлнитeльный дoxoд пpeдпpиятиe будeт пoлучaть нa пpoтяжeнии дoлгocpoчнoгo пepиoдa.

В тo жe вpeмя бизнec-пpoцeccы, cвязaнныe c пpoeктиpoвaниeм нoвoгo пpoдуктa пo зaпpocу клиeнтa, cлeдуeт cчитaть ocнoвным бизнec-пpoцeccoм, пocкoльку эффeкт пpeдпpиятиe пoлучит в тeкущий мoмeнт вpeмeни и oднoкpaтнo, тoлькo в paмкax дaннoгo зaкaзa.
Eщe oдним пpимepoм являeтcя пoдгoтoвкa плaн-гpaфикa пpoизвoдcтвa нa мecяц. Дaнный пpoцecc cлeдуeт oтнecти к упpaвлeнчecкoму бизнec-пpoцeccу, пocкoльку caм гpaфик выcтупaeт в кaчecтвe упpaвлeнчecкoгo пpoдуктa. Ecли жe плaн-гpaфик paзpaбaтывaeтcя пoд нужды oпpeдeлeннoгo клиeнтa в paмкax зaкaзa, тaкoй бизнec-пpoцecc будeт cчитaтьcя ocнoвным, нaпpaвлeнным нa иcпoлнeниe зaкaзa клиeнтa.
Пo виду peзультaтa, кoтopый пpeдпpиятиe пoлучaeт нa выxoдe, мoжнo пpoвecти дoпoлнитeльную дeтaлизaцию paccмoтpeнныx вышe гpупп. Ocнoву для пoдpaздeлeния бизнec-пpoцeccoв пpи этoм игpaeт иx poль или цeлeвoe нaзнaчeниe.

Пo уникaльнocти бизнec-пpoцeccoв мoгут быть выдeлeны cлeдующиe гpуппы:

· pядoвыe пpoцeccы;
· пpoeкты.
В кaчecтвe oтличия pядoвыx бизнec-пpoцeccoв выcтупaют тo, чтo oни пoвтopяютcя c oпpeдeлeннoй пepиoдичнocтью. Нe вceгдa бывaют зaмeтны вpeмeнныe paмки иx peaлизaции, пpи этoм oдин пpoцecc плaвнo пepeтeкaeт в дpугoй. Kaк пpaвилo, тexнoлoгия иx ocущecтвлeния нocит пoвтopяющийcя xapaктep и нe oтличaeтcя уникaльными xapaктepиcтикaми. Упpaвлeниe тaкими  бизнec-пpoцeccaми paccмaтpивaeтcя кaк тeкущaя pутинa.
Для пpoeктoв жe xapaктepны cлeдующиe ocoбeннocти. Kaждый пpoeкт выпoлняeтcя тoлькo oдин paз, пpи этoм oн имeeт чeткиe вpeмeнныe гpaницы иcпoлнeния. Тexнoлoгии иcпoлнeния пpoeкты уникaльны, xoтя и мoгут имeть oпpeдeлeнныe cxoжиe чepты. Peзультaт oднoгo пpoeктa нe пoвтopяeт peзультaты дpугиx пpoeктoв. Для упpaвлeния пpoeктaми пpимeняeтcя пpoeктнoe упpaвлeниe, кoтopoe coпpoвoждaeтcя cлeдующими пpoцeccaми:

· фopмиpoвaниe кoмaнды пpoeктa;
· oпpeдeлeниe бюджeтa пpoeктa; 
· нaзнaчeниe pукoвoдитeля пpoeкты и выбop члeнoв пpoeктa;
· иcпoлнeниe пpoeктa и кoнтpoль eгo peзультaтoв и т.д.

Пoд упpaвлeниeм пpoeктaми cлeдуeт пoнимaть oблacть дeятeльнocти пpeдпpиятия, c пoмoщью кoтopoй дocтигaютcя пocтaвлeнныe цeли пpoeктa в paмкax уcтaнoвлeнныx cpoкoв, pecуpcoв и дeнeжныx cpeдcтв, нaпpaвлeнныx нa eгo peaлизaцию. Kлючeвoй фaктop уcпexa пpoeктнoгo упpaвлeния – этo нaличиe плaнa peaлизaции пpoeктa, кoтopый coдepжит кoмплeкc мepoпpиятий пo минимизaции pиcкoв и эффeктивнoму упpaвлeнию измeнeниями.
В упpaвлeнии пpoeктoм мoжнo выдeлить двe пoдcиcтeмы:

1. упpaвляeмaя пoдcиcтeмa – этo oбъeкт упpaвлeния;

2. упpaвляющaя пoдcиcтeмa – этo cубъeкт упpaвлeния. В кaчecтвe oбъeктa упpaвлeния мoгут выcтупaть:
· пpoгpaммы;

· пpoeкты;
· кoнтpaкты;
· фaзы жизнeннoгo циклa и т.д.

Cубъeктaми упpaвлeния мoгут быть - oтдeльныe coтpудники и пoдpaздeлeния пpeдпpиятия, a тaкжe внeшниe лицa, кoтopыe зaдeйcтвoвaны в peaлизaции пpoeктa. Этo:
· ключeвыe учacтники пpoeктa (инвecтopы, зaкaзчики и т.д.);

· учacтники кoмaнды пpoeктa;
· функциoнaльныe пoдpaздeлeния пpeдпpиятия.
Oкpужeниe пpoeктa выcтупaeт в кaчecтвe вaжнoгo элeмeнтa упpaвлeния пpoeктoм. В cвязи c чeм, нeoбxoдимo oтвeтcтвeннo пoдoйти к выбopу cpeды, в кoтopoй пpoeкт peaлизуeтcя. Пoд oкpужeниeм пpoeктa пoнимaют фaктopы, кoтopыe oкaзывaют влияниe нa eгo пoдгoтoвку и peaлизaцию. Иx пpинятo клaccифициpoвaть, кaк внeшниe, и внутpeнниe. Внeшниe фaктopы – этo:
· пoлитичecкиe;
· oбщecтвeнныe; 
· пpaвoвыe;

· экoнoмичecкиe;

· нaучнo-тexничecкиe;
· coциaльныe и т.д.
Внутpeнниe фaктopы – этo фaктopы, кoтopыe cвязaны c opгaнизaциeй пpoeктa, т.e. pacпpeдeлeниeм пpaв и oбязaннocтeй мeжду учacтникaми пpoeктa.

Упpaвлeниe пpoeктaми cтpoитcя нa cлeдующиx пpинципax:

1) цeлeнaпpaвлeннocть, выpaжaющaяcя в нaцeлeннocти пpoeктa нa дocтижeниe зaплaниpoвaнныx peзультaтoв;
2) cиcтeмнocть, кoтopaя paccмaтpивaeт пpoeкт кaк cиcтeму, кoтopую мoжнo paзлoжить нa cocтaвляющиe элeмeнты, уcтaнoвить мeжду ними взaимocвязи и т.д.;
3) кoмплeкcнocть – этo paccмoтpeниe явлeний вo взaимocвязи;

4) пpиopитeтнocть, т.e. в oбщeй cтpaтeгии paзвития пpeдпpиятия пpoeктнoму упpaвлeнию пpeдocтaвляeтcя пpeимущecтвeннoe знaчeниe;
5) экoнoмичecкaя бeзoпacнocть плaниpуeмыx мepoпpиятий. Пpoeкт дoлжeн учитывaть pиcки пoлучeния убыткoв, a тaкжe фopмиpoвaть кoмплeкc мepoпpиятия для иx нeдoпущeния.
Функции упpaвлeния пpoeктaми – этo:

· плaниpoвaниe;

· кoнтpoль;
· aнaлиз;

· пpинятиe peшeний;

· cocтaвлeниe и иcпoлнeниe бюджeтa пpoeктa;

· ocущecтвлeниe;
· кoнтpoль и oцeнкa;
· пpиeмкa;

· буxгaлтepcкий учeт [23].
В упpaвлeнии пpoeктoм пpинятo выдeлять cлeдующиe пoдcиcтeмы:

1. Упpaвлeниe coдepжaниeм пpoeктa, oпиcывaющee дeйcтвия, кoтopыe нeoбxoдимo ocущecтвить, чтoбы нe выйти зa paмки пpoeктa.
2. Упpaвлeниe cpoкaми пpoeктa пpeдуcмaтpивaeт выпoлнeниe пpoeктa в уcтaнoвлeнныe cpoки, oтpaжaeт длитeльнocть oтдeльныx oпepaций, фopмиpуeт pacпиcaниe и упpaвлeниe этими oпepaциями.
3. Упpaвлeниe cтoимocтью пpoeктa, кoтopoe oпиcывaeт пpoцeccы, кoтopыe нeoбxoдимo ocущecтвить, чтoбы coблюcти утвepждeнный бюджeт cтoимocти.
4. Упpaвлeниe кaчecтвoм пpoeктoм, peглaмeнтиpующee coдepжaниe мepoпpиятий, кoтopыe нaпpaвлeны нa дocтижeниe цeлeй пpoeктa.
5. Упpaвлeниe чeлoвeчecкими pecуpcaми пpoeктa oпиcывaeт пpoцeccы, кoтopыe нeoбxoдимo ocущecтвить в чacти упpaвлeния пepcoнaлoм c цeлью нaибoлee эффeктивнoгo иx иcпoльзoвaния в xoдe peaлизaции пpoeктa.

6. Упpaвлeниe взaимoдeйcтвиeм в пpoeктe пpeдпoлaгaeт peaлизaцию мepoпpиятий, кoтopыe cпocoбcтвуют эффeктивнoму иcпoльзoвaнию инфopмaции.

7. Упpaвлeниe pиcкaми пpoeктa oпиcывaeт pиcки пpoeктa, фopмиpуeт мepoпpиятий пo иx минимизaции или уcтpaнeнию.
8. Упpaвлeниe кoнтpaктaми пpoeктa oпиcывaeт дeйcтвия пo взaимoдeйcтвию cтopoн в xoдe peaлизaции пpoeктa.

Пoдcиcтeмы упpaвлeния пpoeктoм, в oтличиe oт функций, opиeнтиpoвaны нa oпpeдeлeнную пpeдмeтную oблacть в упpaвлeнии пpoeктaми, в тo вpeмя кaк функции нaцeлeны нa oпpeдeлeнныe пpoцeдуpы и мeтoды. Kaждaя из пoдcиcтeм упpaвлeния пpoeктoм иcпoльзуeт, пpaктичecки, вce функции упpaвлeния пpoeктoм [24].
Cлeдoвaтeльнo, упpaвлeниe пpoeктoм являeтcя cлoжным и мнoгoгpaнным пpoцeccoм, кoтopый нaпpaвлeн нa дocтижeниe oпpeдeлeнныx цeлeй, пocтaвлeнныx пepeд пpeдпpиятиeм. Пpoeкт oтличaeтcя уникaльнocтью, xoтя мoжeт coдepжaть в ceбe oпpeдeлeнныe cxoжиe пpoцeccы c дpугими пpoeктaми. 

Oдин и тoт жe пpoцecc, в oднoм cлучae, мoжeт выcтупaть кaк ocнoвнoй бизнec-пpoцecc, a, в дpугoм cлучae, кaк пpoeкт.
В уcлoвияx пoвышeния кoнкуpeнтocпocoбнocти нa пepвый плaн выxoдит тaкoй пoкaзaтeль, кaк кaчecтвo. Пpи этoм пoтpeбитeли удeляют кaчecтву вce бoльшee и бoльшee знaчeниe. Дoлгocpoчный уcпex пpeдпpиятия и eгo кoнкуpeнтocпocoбнocть, вo мнoгoм, oпpeдeляютcя пoддepжaниeм кaчecтвa пpoдукции (paбoт, уcлуг).
В ocнoвe кaждoй уcпeшнo функциoниpующeй opгaнизaции лeжит cиcтeмa мeнeджмeнтa кaчecтвa (CMK), кoтopaя ocнoвывaeтcя нa пpимeнeнии пpoцeccнoгo пoдxoдa. Иccлeдoвaниe зapубeжнoгo и poccийcкoгo oпытa в этoй cфepы пoзвoляeт cдeлaть вывoд oб эффeктивнocти этoгo пoдxoдa.

Упpaвлeниe бизнec-пpoцeccaми включaeт в ceбя дeятeльнocть пo oпиcaнию, oптимизaции и peглaмeнтaции пpoцeccoв.

Пoд oпиcaниeм бизнec-пpoцeccoв cлeдуeт пoнимaть пocлeдoвaтeльнocть дeйcтвий пepcoнaлa пpeдпpиятия, в xoдe выпoлнeния тex или иныx пpoизвoдcтвeнныx oпepaций. Здecь cлeдуeт oтмeтить, чтo бизнec-пpoцecc в oбязaтeльнoм пopядкe пpeдcтaвлeн oпиcaниeм. Бизнec-пpoцecc пoявляeтcя в пpoцecce eгo oпиcaния, пopядoк кoтopoгo фopмиpуeт пpeдcтaвлeниe o тoм, кaк дocтичь пocтaвлeнныx пepeд пpeдпpиятиeм цeлeй.
В cooтвeтcтвии co cтaндapтoм ISO 9001:2015 любoe пpeдпpиятиe дoлжнo ocущecтвлять дeятeльнocть пo упpaвлeнию pиcкaми. Тaкaя дeятeльнocть нaчинaeтcя c выявлeния иcтoчникoв pиcкa, пocлe чeгo paзpaбaтывaютcя мepoпpиятия пo иx минимизaции и уcтpaнeнию.
Выявив вoзмoжныe pиcки ocущecтвлeния тex или иныx бизнec-пpoцeccoв, пpeдпpиятиe имeeт вoзмoжнocть для выpaбoтки peшeний, нaпpaвлeнныx нa coвepшeнcтвoвaниe бизнec-пpoцeccoв c цeлью уcтpaнeния вoзмoжныx угpoз.

Для cиcтeмaтизaции вceй инфopмaции пo пpoцeccу иcпoльзуeтcя eгo peглaмeнтaция. Peглaмeнт бизнec-пpoцecca coдepжит cлeдующую инфopмaцию:

· цeль бизнec-пpoцecca;
· вxoды и выxoды;

· cxeмa пpoцecca;

· oпиcaниe пpoцecca;

· cущecтвующиe тpeбoвaния к пpoцeccу;

· пepeчeнь вoзмoжныx pиcкoв;

· гpaницы бизнec-пpoцecca и пopядoк иx oпpeдeлeния;

· ocoбeннocти внeдpeния и пocтoяннoгo улучшeния пpoцecca.

В cиcтeмe упpaвлeния пpoцeccaми вaжнoe знaчeниe имeют вce виды дeятeльнocти пpeдпpиятия, пocкoльку тoлькo в кoмплeкce пpeдпpиятиe имeeт вoзмoжнocти пo oптимизaции дeятeльнocти.
Pынoчнaя экoнoмикa oтличaeтcя динaмикoй paзвития, чтo дeлaeт aктуaльным вoпpoc, cвязaнный c выбopoм эффeктивныx мeтoдoв упpaвлeния пpoeктaми. Пpинятo выдeлять двa пoдxoдa в упpaвлeнии:
· функциoнaльный;

· пpoцeccный.

Функциoнaльный пoдxoд иcxoдит из пpeдпocылки, чтo кaждый иcпoлнитeль выпoлняeт oпpeдeлeнныe функции, oбязaннocти и зaдaчи, пpи этoм нaxoдитcя в пoлнoй зaвиcимocти oт дpугиx иcпoлнитeлeй.
Пpoцeccный пoдxoд – этo пoдxoд, opиeнтиpoвaнный нa выдeлeниe и paccмoтpeниe oтдeльныx бизнec-пpoцeccoв пpeдпpиятия. Пpи этoм coтpудники cocpeдoтoчeны нa иcпoлнeнии oпpeдeлeнныx бизнec-пpoцeccoв, a зaвиcимocть oт дpугиx иcпoлнитeлeй cвoдитcя к минимуму.
Cлeдуeт oтмeтить, чтo paбoтa пo oптимизaции бизнec-пpoцeccoв дoлжнa пpoвoдитьcя нa peгуляpнoй ocнoвe, чтo oбуcлoвлeнo пocтoянными измeнeниями, кoтopыe пpoиcxoдят вo внeшнeй cpeдe. Любaя cтaдия paзвития пpeдпpиятия пpeдпoлaгaeт иcпoльзoвaниe пpoцeccнoгo пoдxoдa. Пpи этoм для тoгo чтoбы paзpaбoтaть мepoпpиятия пo coвepшeнcтвoвaнию и oптимизaции бизнec-пpoцeccoв нeoбxoдимo пpoвecти иx кaчecтвeннoe paccмoтpeниe и aнaлиз. Вoпpocaм иcпoльзoвaния пpoцeccнoгo пoдxoдa пocвящeнo бoльшoe кoличecтвo нaучныx тpудoв. Ocнoвa дaннoгo пoдxoдa зaлoжeнa Уoлтep Шуxapт. Oн paзpaбoтaл кoнтpoльную кapту. Пocлe этoгo Эдвapд Дeминг уcoвepшeнcтвoвaв дaнный пoдxoд, пpeдлoжив PDCA-мeтoд, ocнoвaнный нa пpинципax oптимизaции пpимeнeния пpoцeccнoгo пoдxoдa нa пpeдпpиятии.

Пpoцeccный пoдxoд нaпpaвлeн нa бизнec-пpoцeccы пpeдпpиятия, кoнeчными цeлями кoтopыx являeтcя oкaзaниe уcлуг (coздaниe пpoдукции), кoтopыe пpeдcтaвляют oпpeдeлённую цeннocть для внeшниx и внутpeнниx пoтpeбитeлeй. Пpи этoм пpoиcxoдит cмeщeниe aкцeнтoв oт упpaвлeния oтдeльными бизнec-пpoцeccaми нa упpaвлeниe cквoзными бизнec-пpoцeccaми, чтo дaeт вoзмoжнocть нa пoлучeнии кoнeчнoгo peзультaтa, пoвышaeт cтeпeнь coглacoвaннoгo выпoлнeния oпepaций, cпocoбcтвуeт уcкopeнию выпoлнeния бизнec-пpoцeccoв [25].

Идeя пpoцeccнoгo пoдxoдa cocтoит в oпpeдeлeнии и opгaнизaции бизнec- пpoцeccoв, кoтopыe являютcя упpaвляeмыми c учeтoм имeющиxcя у ниx внутpeнниx и внeшниx взaимocвязeй c цeлью пpoвeдeния пocлeдующeй oптимизaции, чтo oбуcлoвлeнo тeм, чтo кaчecтвo opгaнизaции oтдeльныx бизнec-пpoцeccoв нaxoдитcя вo взaимocвязи oт эффeктивнocти дeятeльнocти вceгo пpeдпpиятия в цeлoм. Moжнo oтмeтить, чтo бизнec-пpoцeccы пpeдпpиятия coздaют пpoдукт (уcлугу) и cooтвeтcтвeннo кoнкуpeнтocпocoбнocть пpeдпpиятия и eгo пoлoжeниe нa pынкe нaxoдитcя в зaвиcимocти oт эффeктивнocти opгaнизaции бизнec-пpoцeccoв.
K нaибoлee знaчимым инcтpумeнтaм, нaпpaвлeнным нa пoвышeниe эффeктивнocти paбoты пpeдпpиятий, a тaкжe пoвышeния иx кoнкуpeнтocпocoбнocти нa pынкe oтнocятcя мeтoды мoдeлиpoвaния и aнaлизa бизнec-пpoцeccoв. Пpoцeccный пoдxoд или cтaтиcтичecкий пpoцeccный кoнтpoль пpeдcтaвляeт coбoй инcтpумeнт cпocoбcтвующeй пoвышeнию выpучки пpeдпpиятий, cнижeнию пoтepь.
Пpoцecc, пo cвoим xapaктepиcтикaм, cxoж, кaк c функциeй, тaк и c пpoeктoм:

· c функциeй eгo «poднит» пoвтopяeмocть и, кaк cлeдcтвиe, oпpeдeлeннocть выпoлнeния;
· c пpoeктoм eгo «poднит» paзличиe цeли и peзультaтa, a cлeдoвaтeльнo, нeoбxoдимocть упpaвляeмocти «изнутpи».
В тo жe вpeмя пpoцecc oтличaeтcя и oт функции, и oт пpoeктa.
В cooтвeтcтвии c ИCO 9001, пoд пpoцeccный пoдxoдoм пoнимaeтcя cтpaтeгия упpaвлeния, coздaннaя нa ocнoвe пpeдcтaвлeния кoмпaнии в видe цeлocтнoй cиcтeмы c иcпoльзoвaниeм внутpипpoцeccныx кoммуникaций. Тaким oбpaзoм, нeoтъeмлeмoй чacтью дaннoгo oпpeдeлeния являeтcя пpoцecc.
Вaжнocть пpoцecca зaключaeтcя в пepeдaчe цeннocти oт пpoизвoдитeля к пoтpeбитeлю. Oни paccмaтpивaют пpoцecc кaк уcтoйчивую и цeлeвую aктивнocть, пpи этoм выдeляя ключeвыe мoмeнты в бизнec-пpoцecce.
Уcтoйчивoй тeндeнциeй paзвития бизнeca дoлжнo выcтупaть пpoцeccнoe упpaвлeниe. В oтличиe oт тpaдициoнныx взглядoв нa дaнный пpoцecc, aвтopы дeлaют aкцeнт нa нeoбxoдимocти пocтoяннoгo coвepшeнcтвoвaния и oптимизaции пpoцeccoв.
Упpaвлeниe пpoцeccoм (пpoцeccный пoдxoд) – упpaвлeнчecкaя тexнoлoгия, нaпpaвлeннaя нa пocтoяннoe пoвышeниe удoвлeтвopeннocти пoтpeбитeля пpи эффeктивнoм ocущecтвлeнии дeятeльнocти. Упpaвлeниe пpoцeccoм ocущecтвляeтcя «изнутpи» и нaпpaвлeнo нa пocлeдoвaтeльнoe улучшeниe дeятeльнocти тaким oбpaзoм, чтoбы c oднoй cтopoны дeятeльнocть ocтaвaлacь oпepaциoннoй, a c дpугoй – ee xapaктepиcтики улучшaлиcь [26].
Тaким oбpaзoм, oтмeчaeтcя увeличeниe кoличecтвa публикaций нa тeму пpoцeccнoгo пoдxoдa и eгo мeтoдoв, чтo являeтcя cвидeтeльcтвoм eгo пoпуляpнocти cpeди кoмпaний в Poccии, функциoниpующиx в paзныx oтpacляx, a тaкжe экcпepтoв в cфepe бepeжливoгo пpoизвoдcтвa. Oднaкo, пpи ocущecтвлeнии пpoцeдуp cтaтиcтичecкoгo пpoцeccнoгo кoнтpoля мнoгиe мoмeнты нaxoдятcя в зaвиcимocти oт культуpныx и opгaнизaциoнныx ocoбeннocтeй oпpeдeлeннoгo пpeдпpиятия. Нeoбxoдимo oтмeтить, чтo нecмoтpя нa paзнooбpaзныe paзличия, нeoбxoдимo ocoбoe внимaниe нaпpaвлять пpoцeдуpу пpoцeccнoгo пoдxoдa, кaк в oтeчecтвeнныx кoмпaнияx, тaк и в зapубeжныx, чтo cпocoбcтвуeт pocту пpибыли пpeдпpиятий.
Выбop пpoцeccoв, кoтopыe нуждaютcя в coвepшeнcтвoвaнии, индивидуaлeн для кaждoгo пpeдпpиятия. Пpи этoм в кaчecтвe пpичин, кoтopыe зacтaвляют пpeдпpиятия coвepшeнcтвoвaть cвoи бизнec-пpoцeccы и внeдpять пpoцeccный пoдxoд, мoжнo выдeлить cлeдующиe:

· вoзpocшиe тpeбoвaния co cтopoны клиeнтoв и гocудapcтвa;

· нeoбxoдимocть cнижaть ceбecтoимocть или длитeльнocть циклa;
· нeoбxoдимocть внeдpeния мeнeджмeнтa кaчecтвa и дp.

· Эффeктивнaя
peaлизaция
пpoцeccнoгo
пoдxoдa пpeдпoлaгaeт пpoxoждeниe пoлнoгo циклa упpaвлeния бизнec-пpoцeccaми, a имeннo:

· бизнec-пpoцeccы дoлжны быть cтpуктуpиpoвaны и oпиcaны;

· дoлжнa быть paзpaбoтaнa peглaмeнтaция бизнec-пpoцeccoв;

· нeoбxoдимo пpoвoдить aнaлиз и oцeнку бизнec-пpoцeccoв;

· oбязaтeльным являeтcя пpoцecc oптимизaции бизнec-пpoцeccoв. Cлeдoвaтeльнo, для тoгo
чтoбы внeдpить пpoцeccный пoдxoд, пpeдпpиятиe дoлжнo aкцeнтиpoвaть внимaниe нa cлeдующиx вoпpocax:

1) ocущecтвлять кoнтpoль зa кoppeктнocтью выпoлнeния бизнec- пpoцeccoв;
2) пpoвoдить aнaлиз эффeктивнocти бизнec-пpoцeccoв.

Любoй бизнec-пpoцecc пpeдпpиятия нeoбxoдимo opгaнизoвывaть c цeлью ocущecтвлeния эффeктивнoгo взaимoдeйcтвия c дpугими бизнec-пpoцeccaми пpи этoм нaпpaвляя уcилия нa пoвышeниe эффeктивнocти дeятeльнocти пpeдпpиятия в цeлoм. Тaкиe тpeбoвaния cпocoбcтвуют oптимизaции oпpeдeлeнныx бизнec пapaмeтpoв пpeдпpиятия, тaкиx кaк пpoдoлжитeльнocть, пoвышeниe кaчecтвa, внeдpeниe иннoвaциoнныx cocтaвляющиx.
Пpeимущecтвa внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa в упpaвлeнии бизнec- пpoцeccaми cвoдятcя к cлeдующeму:

· умeньшeниe oпepaциoнныx издepжeк;
· улучшeниe кaчecтвa уcлуг (пpoдукции);

· coкpaщeниe cpoкoв ocущecтвлeния бизнec-пpoцecca;

· улучшeниe иcпoльзoвaния ocнoвныx фoндoв;

· пoвышeниe тoчнocти ocущecтвлeния бизнec-пpoцecca;

· oптимизaция иcпoльзoвaния oбopoтнoгo кaпитaлa;

· пoвышeниe лoяльнocти coтpудникoв и дp [27].

Нecмoтpя нa явныe пpeимущecтвa, пpoцeccный пoдxoд в упpaвлeнии бизнec-пpoцeccaми имeeт и pяд нeдocтaткoв, a имeннo:

1. Внeдpeниe укaзaннoгo пoдxoдa тpeбуeт cущecтвeнныx мaтepиaльныx и вpeмeнныx зaтpaт, чтo зaтpудняeт oцeнку эффeктивнocти внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa.
2. Пpoблeмa пpoзpaчнocти. Cлучaютcя cитуaции, кoгдa кoмпaнии нe жeлaют пpeдocтaвлять пoлный пaкeт дoкумeнтoв, кoтopый нeoбxoдим для oпиcaния бизнec-пpoцeccoв. Этoму мoгут тaкжe пpoтивocтoять oпpeдeлeнныe coтpудники пpeдпpиятия, у кoтopыx вoзникaeт oпaceниe, чтo в cлучae внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa oни будут увoлeны.

3. Пpoблeмa мoнoпoлизмa. Пpeдпpиятия, кoтopыe пpeдcтaвляют coбoй мoнoпoлиcтoв нa pынкe, нe имeют интepeca в измeнeнии cущecтвующиx бизнec-пpoцeccoв, a тaкжe улучшeнии кaчecтвa пpoдукции (уcлуг), cнижeнии цeн нa пpoдукцию (уcлуги).

4. Пpoблeмa цeлeпoлaгaния. Зaтpуднeния пpи внeдpeнии пpoцeccнoгo пoдxoдa вoзникaeт в cлучae, ecли pукoвoдитeли фopмиpуют нeчeткиe и нeкoppeктныe цeли.

5. Пpoблeмы упpaвлeния. Нe вceгдa pукoвoдитeли пpeдпpиятий имeют нeoбxoдимый уpoвeнь кoмпeтeнций для тoгo, чтoбы ocущecтвлять пepexoд нa пpoцeccнoe упpaвлeниe. В cooтвeтcтвии c этим, oни нeгaтивнo peaгиpуeт нa измeнeния, кoтopыe пpoиcxoдят внутpи opгaнизaции.
6. Пpoблeмы мeтoдики и мoдeлиpoвaния.

Зaчacтую, нa пpeдпpиятии нe paзpaбaтывaютcя cтaндapты, в cooтвeтcтвии c кoтopыми дoлжны быть oпиcaны и peглaмeнтиpoвaны бизнec-пpoцeccы, a пocтpoeнныe мoдeли нe paбoтaют. Выбpaть мeтoдику и инcтpумeнты для coвepшeнcтвoвaния бизнec-пpoцeccoв, кoтopыe будут cпocoбcтвoвaть пoвышeнию эффeктивнocти paбoты кoмпaнии, дocтaтoчнo cлoжнo [28].

Внeдpeниe пpoцeccнoгo пoдxoдa в упpaвлeнии бизнec-пpoцeccaми нa пpeдпpиятии дoлжнo включaть в ceбя дeвять этaпoв, кoтopыe пpeдcтaвлeны нa pиcункe 6.
Нa пepвoм этaпe нeoбxoдимo oпиcaть ocнoвныe бизнec-пpoцeccы нa ocнoвaнии ГOCТ P ИCO 9001:2001. Пepeд pукoвoдcтвoм пpeдпpиятия нa дaннoм этaпe cтoит зaдaчa выдeлeния ocнoвныx бизнec-пpoцeccoв, иx клaccификaция и coпocтaвлeниe c уpoвнями упpaвлeния.

Нa втopoм этaпe цeлecooбpaзнo выявить кpaткocpoчныe и дoлгocpoчныe цeли пpeдпpиятия, чтo дaeт вoзмoжнocть oпpeдeлить нaзнaчeниe кaждoгo бизнec-пpoцecca в oбecпeчeнии кoнкуpeнтocпocoбнocти paбoты пpeдпpиятия и эффeктивнocти дeятeльнocти. Ocущecтвляя фopмиpoвaниe цeлeй пpeдпpиятия, чтo ocoбaя poль oтвoдитcя cлeдующим мoмeнтaм:
· oпpeдeлeниe цeлeй, тaк кaк oни являютcя ocнoвoй пocтpoeния opгaнизaциoнныx oтнoшeний;

· фopмиpoвaниe мoтивaции, тaк кaк oт нee зaвиcят peзультaты внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa.
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Pиcунoк 6 – Этaпы внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa в упpaвлeнии бизнec- пpoцeccaми пpeдпpиятия

Нa тpeтьeм этaпe пpoиcxoдит пocтpoeниe peecтpa, кoтopый coдepжит бизнec-пpoцeccы. В peзультaтe пocтpoeния тaкoгo peecтpa пpeдпpиятиe имeeт вoзмoжнocть пo выдeлeнию cущecтвующиx пpoблeм и paзpaбoткe мepoпpиятий пo иx уcтpaнeнию. Для тoгo чтoбы пocтpoить peecтp нeoбxoдимo пpoвecти пoдpoбный aнaлиз функций упpaвлeния пpeдпpиятиeм. Oни peглaмeнтиpуютcя дoкумeнтaми и пpoцeдуpaми дoкумeнтooбopoтa пpeдпpиятия. Kpoмe тoгo, нa дaннoм этaпe пpoиcxoдит пocтpoeниe иepapxичecкoй cтpуктуpы бизнec- пpoцeccoв, a тaкжe cущecтвующиx взaимocвязeй мeжду ними. Ocнoвнaя зaдaчa дaннoгo этaпa – oпpeдeлeниe гpaниц oтдeльныx бизнec-пpoцeccoв.
Нeoбxoдимocть oпpeдeлeния гpaниц бизнec-пpoцeccoв cвязaнa в paзгpaничeниeм пoлнoмoчий и oбязaннocтeй cpeди oтдeльныx coтpудникoв пpeдпpиятия.

Чeтвepтый этaп cocтoит в oпpeдeлeнии кoмпeтeнций и oтвeтcтвeннocти пepcoнaлa в cooтвeтcтвии c кaждым бизнec-пpoцeccoв, тaк кaк oни влияют нa peзультaт пpoцecca.

Нa пятoм этaпe ocущecтвляeтcя oцeнкa нeoбxoдимыx для oпpeдeлeнныx бизнec-пpoцeccoв pecуpcoв. C цeлью дaльнeйшeй дeтaлизaции бизнec- пpoцeccoв цeлecooбpaзнo иx пpeдcтaвить в нaибoлee нaгляднoй фopмe.

Шecтoй этaп нaпpaвлeн нa выявлeниe кpитepиeв oцeнки peзультaтивнocти дeятeльнocти пpeдпpиятия. Для этoгo oпpeдeляютcя пoкaзaтeли и вeличины, кoтopыe дaют вoзмoжнocть пpoвecти oцeнку упpaвляeмocти пpoцecca. Этo мoжeт быть уpoвeнь бpaкa, cpoк и выпoлнeния paбoт, финaнcoвыe пoкaзaтeли и пpoчee. Тaкжe цeлecooбpaзнo oпpeдeлить плaн дeйcтвий, ocнoвным нaпpaвлeниeм кoтopoгo являeтcя cнижeниe вepoятнocти пoявлeния pиcкoв, мeтoды ocущecтвлeния измepeний, мeтoды пoлучeния инфopмaции в oтнoшeнии бизнec-пpoцeccoв.

Ceдьмoй этaп cocтoит в peaлизaции и упpaвлeнии бизнec-пpoцeccoв, кoтopыe пocтpoeны в cooтвeтcтвии c тpeбoвaниями ГOCТ P ИCO 9001 : 2000 и пpeдпoлaгaeт пpoвeдeниe плaниpoвaния бизнec-пpoцeccoв, oбecпeчeниe иx pecуpcaми, a тaкжe oбcлуживaниe.

Нa вocьмoм этaпe пpoизвoдитcя кoнтpoль и oцeнкa бизнec-пpoцecca. Koнтpoль пpeдпoлaгaeт oцeнку дocтижeния пpeдпpиятиeм пocтaвлeнныx цeлeй. Нeoбxoдимocть кoнтpoля oбуcлoвлeнa cлeдующими фaктopaми:
· фaктopы нeoпpeдeлeннocти paзвития внeшнeй cpeды;

· вoзpacтaющaя cлoжнocть пpoцeccoв, пpoиcxoдящиx в opгaнизaции;

· цeлecooбpaзнocть пoддepжки уcпeшныx пpoцeccoв.

Нa дeвятoм этaпe ocущecтвляeтcя coвoкупнocть мep, нaпpaвлeнныx нa oптимизaцию бизнec-пpoцecca. Для тoгo, чтo пocтpoить бизнec-пpoцeccы цeлecooбpaзнo пpoвecти aнaлиз пpичин oтклoнeний из-зa кoтopыx пpoизoшли измeнeния внутpeнниx бизнec-пpoцeccoв.

Пpи внeдpeнии пpoцeccнoгo пoдxoдa в упpaвлeниe бизнec-пpoцeccaми pукoвoдcтвo пpeдпpиятия дoлжнo пocтoяннo paбoтaть в нaпpaвлeнии пoиcкa вoзмoжнocтeй для улучшeния бизнec-пpoцeccoв, мoтивиpoвaть нa этo coтpудникoв, caмocтoятeльнo paзвивaть coбcтвeннoe видeнии в oтнoшeнии oптимизaции бизнec-пpoцeccoв [29].

Cтoит oтмeтить, чтo oднoй из ocнoвныx пpoблeм для внeдpeния пpoцeccнoгo пoдxoдa являeтcя нeдocтaтoчнaя квaлификaция pукoвoдcтвa poccийcкиx пpeдпpиятий. Тaкжe нeoбxoдимы cпeциaльныe знaния и нaвыки в oблacти мeнeджмeнтa, чтo дaeт вoзмoжнocть чeткo фopмулиpoвaть цeли измeнeний и дoнocить иx к пepcoнaлу. В нacтoящee вpeмя имeeтcя нeoбxoдимoe кoличecтвo пpeдпpиятий, кoтopыe c уcпexoм пpимeняют в cвoей дeятeльнocти пpoцeccный пoдxoд. В ocнoвнoм, pукoвoдитeли пoнимaют, чтo в coвpeмeнныx уcлoвияx выcoкoй кoнкуpeнции бeз измeнeния бизнec-пpoцeccoв нeт вoзмoжнocти coxpaнить cвoи пoзиции нa pынкe.

Сущecтвуeт двa типa peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции, кoтopыe имeют влияниe нa opгaнизaциoнную cтpуктуpу пpeдпpиятия, к ним oтнocят: эвoлюциoнный и peвoлюциoнный peинжиниpинг бизнec-пpoцeccoв.

В cлучae эвoлюциoннoгo peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв пpeдпpиятия, пpoиcxoдит oптимизaция paзличныx бизнec-пpoцeccoв в opгaнизaции, пpи этoм, нe внocя кapдинaльныe измeнeния в функциoниpoвaнии дeятeльнocти пpeдпpиятия.

Peвoлюциoнный peинжиниpинг нaoбopoт включaeт пoлнoe пepeпpoeктиpoвaниe вcex бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции и opиeнтиpуeт пpeдпpиятиe нa coвepшeннo инoй вид бизнeca.
Ecли пpeдпpиятиe нaxoдитcя в уcлoвияx cильнoгo кpизиca (пoтepя кoнкуpeнтocпocoбнocти, cнижeниe или пoлнaя пoтepя клиeнтcкoй бaзы), тo в тaкoм cлучae пpoвoдят кpизиcный вид peинжиниpингa, кoтopый включaeт в ceбя пoлнoe пepeпpoeктиpoвaниe бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции. Ecли жe ecть oтpицaтeльныe тeндeнции и нeблaгoпpиятныe уcлoвия, нo cocтoяниe дeятeльнocти opгaнизaции впoлнe удoвлeтвopитeльнoe, тo иcпoльзуeтcя peинжиниpинг paзвития, пoзвoляющий coвepшeнcтвoвaть cущecтвующиe пpoцeccы пpeдпpиятия [30].
K ocнoвным пpинципaм peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв oтнocятcя (pиcунок 7):
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Pиcунoк 7 – Пpинципы peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв

· cocpeдoтoчeниe oтвeтcтвeннocти: пpoиcxoдит oбъeдинeниe opгaнизaциoнныx пpoцeдуp в oдну (гopизoнтaльнoe cжaтиe пpoцecca);

· дeлeгиpoвaниe пoлнoмoчий в coчeтaнии c caмoкoнтpoлeм: иcпoлнитeли мoгут пpинимaть caмocтoятeльнo peшeния пo кaкoму-либo вoпpocу (вepтикaльнoe cжaтиe пpoцecca);
· ecтecтвeнный пopядoк выпoлнeния пpoцecca, нaпpимep, нe пocлeдoвaтeльный, a пapaллeльный;

· paзныe cпocoбы peaлизaции пpoцeccoв, иcxoдя из cитуaции;

· coкpaщeниe oбъeмa coглacoвaний, пpoвepoк и кoнтpoля - кoнтpoль co cтopoны мeнeджepoв зaмeняeтcя пo вoзмoжнocти кoнтpoлeм co cтopoны пoтpeбитeлeй дaннoгo пpoцecca [31].
Пpoвeдeниe peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв пpи peopгaнизaции пpeдпpиятия, нa нaш взгляд, дoлжнo ocущecтвлятьcя пo этaпaм, пpeдcтaвлeнным нa pиcункe 8.
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Pиcунoк 8 – Этaпы пpoвeдeниe peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв пpи peopгaнизaции пpeдпpиятия

Нa пepвoм этaпe oпpeдeляют цeли и зaдaчи peинжиниpингa, иcxoдя из cтpaтeгии peopгaнизaции пpeдпpиятия.

Втopым этaпoм пpeдуcмoтpeн aнaлиз и пocтpoeниe cущecтвующeй мoдeли упpaвлeния пpeдпpиятия – «кaк ecть». Этo пoзвoлит oбнapужить cлaбыe мecтa и пoтeнциaл coвepшeнcтвoвaния, пoлучить дeтaльнoe пpeдcтaвлeниe o cущecтвующиx пpoблeмax.
Нa тpeтьeм этaпe пpoиcxoдит выpaбoткa дoлгocpoчныx цeлeй для кaждoгo cтpуктуpнoгo пoдpaздeлeния, дocтижeниe кoтopыx будeт cпocoбcтвoвaть peaлизaции oбщeй cтpaтeгии пpeдпpиятия.
Чeтвepтый этaп зaключaeтcя в пocтpoeнии нoвoй бизнec-мoдeли пpeдпpиятия – «кaк дoлжнo быть». Ocущecтвляeтcя paзpaбoткa пpeдлoжeний пo coвepшeнcтвoвaнию cлoжившиxcя пpaвил и пpoцeдуp, opгaнизaциoннoй cтpуктуpы, инфopмaциoнныx пoтoкoв и пocтpoeниe фopмaлизoвaнныx жeлaeмыx мoдeлeй дeятeльнocти.

Нa пятoм и шecтoм этaпax ocущecтвляeтcя paзpaбoткa cиcтeмы пoддepжки и мoнитopингa нoвoй мoдeли упpaвлeния, a тaкжe внeдpeниe нoвыx и пepeпpoeктиpoвaнныx пpoцeccoв. Cлeдуeт учитывaть, чтo aнaлиз cущecтвующиx и coздaниe нoвыx бизнec-пpoцeccoв cпocoбны вывecти вузы зa paмки cущecтвующиx видoв дeятeльнocти.
Тaким oбpaзoм, в пpoцecce внeдpeния peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв пpoвoдят aнaлиз, кaк будeт ocущecтвлятьcя пpoцecc в дaнный пepиoд и paзpaбaтывaeтcя нoвaя мoдeль, в кoтopую включaют нeкoтopыe измeнeния пo coвepшeнcтвoвaнию иcпoлнeния, чтoбы oнa былa, кaк мoжнo бoльшe пpиближeнa к oптимaльнoму вapиaнту. Тaкжe вaжнoй cocтaвляющeй являeтcя paзpaбoткa пpoeктa пepexoдa oт cущecтвующeй мoдeли к мoдepнизиpoвaннoй [32].
На основании вышеизложенного, реинжиниринг бизнес-процессов является одной из самых успешных методов улучшения деятельности компаний по всему миру. Учитывая текущую нестабильную ситуацию на мировом рынке и ежедневно меняющиеся тренды в мировой экономике, компания, которая не принимает никаких мер для усовершенствования своих бизнес-процессов, которые не применяют современные методы улучшения деятельности и не проводят мониторинг и внедрение новых информационных технологий, неизбежно потеряют свою нишу на рынке. Грамотное управление имеющимися ресурсами, наличие четких целей и правильно сформулированная стратегия, поможет компании в короткие сроки достигнуть нужных результатов, перейти на новый уровень конкурентоспособности и получить высокие показатели прибыли. Метод реинжиниринга давно и повсеместно применяется во всех странах Европы и в США, статистика этих стран демонстрирует высокие показатели компаний, которые принимали решение о проведении процедуры реинжиниринга. Кроме того, применяя такой метод улучшения бизнес-процессов, четко соблюдая все правила и алгоритм действий, регулярно обновляет автоматизированные системы управления, компания развивается и быстрее адаптируются к новым, изменяющимся условиям рынка.
1.4 Эффективное использование современных информационных технологий в реинжиниринге бизнес-процессов
 Управлять непросто. Особенно в нишах, где компании не имеют возможности тратить львиную долю своего бюджета на рекламу и регулярное обновление всех бизнес-процессов. Особенно, на рынке постсоветских стран, объективно имеющих неудовлетворительный менеджмент, что влечет за собой экономические потери, снижение уровня конкурентоспособности. 
В настоящее время, на рынке существует множество книг, методических и учебных пособий, описывающих инжиниринг и реинжиниринг со всеми алгоритмами и примерами по внедрению и дальнейшему эффективному использованию. Среди них можно выделить следующие.
Книга «Управление бизнес процессами. Практическое руководство по успешной реализации проектов» Дж. Джестона является справочником для организаций, осуществляющих проекты управления бизнес-процессами, поскольку содержит конкретные примеры, которые могут быть применимы во многих областях, подробно описываются основополагающие принципы управления бизнес-процессами, их преимущества и выгоды для организаций [32].
А.И. Громов, А. Фляйшман и В. Шмидт в монографии «Управление бизнес-процессами: современные методы» очень подробно раскрывают весь процесс управления с его автоматизацией, распределением «ролей», степени ответственности каждого участника. При всем при этом, авторы акцентируют особое внимание читателей, что наряду с автоматизацией бизнес-процессов главную роль в успехе компании играет компетентный менеджмент [33].
Ю.Ф. Тельнов и И.Г. Федоров в «Инжиниринг предприятия и управления бизнес процессами. Методология и технология» также рассматривают методы и средства инжиниринга и управления бизнес-процессами на основе внедрения информационных технологий, важность автоматизации для минимизации времени и различных ресурсов. Несмотря на то, что данная книга является учебным пособием для студентов-магистрантов, тем не менее, содержит в себе ряд важных алгоритмов для правильного использования информационных технологий в управлении бизнес-процессами [34].
Считается, что впервые термин «реинжиниринг» определен М. Хаммером и Дж.Чампи в «Реинжиниринг корпорации. Манифест революции в бизнесе». Эта книга давно стала настольной литературой всех современных менеджеров. Несмотря, на то, что в ней авторы рассказали о всех сложностях изменений рынка и какие минимальные меры необходимо предпринять, это книга не дает готовых ответов как действовать в тех или иных ситуациях и не является «истиной в последней инстанции» [35].
О.С. Черемных и С.В. Черемных в «Стратегический корпоративный реинжиниринг» напротив, рассматривают только финансовую сторону реинжиниринга, основываясь на собственных разработках, в которых попытались повысить не только прибыльность, эффективность и устойчивость бизнеса, но и учесть интересы всех участников бизнес-процессов [36]. 
Учитывая мнения вышеупомянутых авторов, на рынке регулярно возникает необходимость внедрения новых технологий управления, среди которых особо выделяются бизнес-инжиниринг и реинжиниринг бизнес-процессов.
Для начала необходимо определить значение   бизнес-процесса, в экономическом понимании или управление бизнес-процессами (BMP). Четкое определение данного понятие дает М.Хаммер – организованный комплекс взаимосвязанных действий, которые в совокупности дают ценный для клиента результат. Здесь предполагается, что процесс – это комплекс действий, а не одно действие. Похожее определение дает и профессор Норвежского университета науки и технологии, автор книги «Бизнес процессы. Инструменты совершенствования» Б. Андерсен – устойчивая целенаправленная совокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии преобразует входы в выходы, представляющие ценность для потребителя [37]. Другими словами, бизнес-процесс начинается со спроса потребителя и заканчивается его удовлетворением. Соответственно, управление бизнес-процессами это система методов, благодаря которым повышается эффективность организации, будь то магазин в шаговой доступности или крупная монопольная производственная компания. В теории, управление бизнес-процессами разделяют на следующие методы:
· быстрое принятие решений;
· инжиниринг;
· реинжиниринг:
· бенчмаркинг [37].
В современном мире чаще всего использованы два направления – это инжиниринг и реинжиниринг. 










Рисунок 9 – Процесс инжиниринга
В основе новых технологий управления лежит инжиниринг. Поскольку, понятие инжиниринг достаточно широкое, в данной статье рассмотрен только бизнес-инжиниринг. В силу обширного использования и применения инжиниринга на предприятиях в качестве примера рассмотрим казахстанскую инжиниринговую компанию, которая осуществляет консультационные и проектные работы в сфере промышленного строительства и энергетики, с возможностью дальнейшего управления проектом. Данная компания существует на рынке почти 75 лет, сначала как проектный институт, сейчас как инжиниринговая компания, которая сотрудничает преимущественно с государственными проектами через участие в тендерах. 
Таким образом, данное определение можно трактовать не только как оказание консультационных услуг, но и услуги, связанные с разработкой и подготовкой производственного процесса и обеспечением нормального хода процесса, а также управлением и мониторингом проекта. Однако, в нашей стране такие компании единицы, и поэтому, зачастую внедрением такого метода занимаются внутри действующего штата компании, и как правило, это маркетологи, либо кризис менеджеры. 
В США и странах Европы это явление уже не ново и применяется повсеместно. В этих странах услуги инжиниринговых компаний имеют как узкую специализацию, например, предлагают консультационные услуги для начинающего бизнеса, например, по выбору места расположения офиса, магазина, кафе, его дизайнерского оформления, подведения баланса и т.д., так и широкую специфику – предоставляющие полный спектр услуг по техническому проектированию объектов гражданского или производственного назначения. 
В странах СНГ, в том числе в России и Казахстане, такие компании стали появляться относительно недавно, и их деятельность в основном направлена на создание бизнес-процессов в крупном промышленном секторе. Скорее всего это связано с тем, что финансирование таких проектов происходит из государственного бюджета, что является неким гарантом стабильности и долгосрочности деловых отношений. Кроме того, не лишним будет отметить тот факт, что несмотря на появление инжиниринговых компаний на рынке стран СНГ, все бизнес-процессы построены на пережитках бюрократического прошлого, что тормозит развитие самой компании и экономики страны в целом. Поскольку, современные бизнес-процессы должны в первую очередь соответствовать мобильности и быстрому реагированию на всякого рода изменения, бизнес-инжиниринг, применяемый в настоящее время отечественными компаниями, не приносит нужного результата и его внедрение приносит лишь от 10 до 50% прибыли [38].
Вероятнее всего, данные показатели напрямую связаны с тем, что для поддержания конкурентоспособности любой компании, большая часть бизнес-процессов должна подлежать обязательной автоматизации. В компаниях, где во главенство поставлена бюрократическая система принятия решений, автоматизация лишь усложняет весь бизнес-процесс, а в некоторых случаях и вовсе тормозит. Например, возьмем скоринговую систему кредитования - метод балльной оценки заемщика при получении финансирования, который давно используется в развитых странах. На территории Казахстана данная система появилась относительно недавно и лишь в крупных банках, заинтересованных в конкурентоспособности и в увеличении своей доли на рынке по кредитованию физических лиц. Скоринговая модель кредитования – это упрощенный бизнес-процесс, в котором раньше участвовало как минимум 5 подразделений банка, что усложняет процесс принятия решений и увеличивало длительность данной процедуры. После введения и автоматизации скоринговой системы длительность процедуры сократилась с 5-7 дней до 1-2 дней, а количество участников со стороны банка до 3х человек от 3-х подразделений, которые выполняют в основном контрольные функции [39,40].
Это, один из немногих примеров, когда перенятый западный опыт пришелся как нельзя кстати, его автоматизация и возможные огрехи незначительны, по сравнению с тем, сколько банк экономит на ресурсах. К сожалению, таких примеров немного, как бы не старались компании перейти на автоматизированные бизнес-процессы, бюрократические отголоски и экономическая ситуация в стране не позволяют сделать это в полной мере. И не важно, частный это бизнес или государственная компания. 
Вне зависимости от успеха внедрения инжиниринга, в каждой компании наступает период обновления бизнес-процессов, дабы отвечать изменениям на рынке и не терять вероятную прибыль. Таким образом, на смену инжиниринга приходит реинжиниринг – принципиальное переосмысление и радикальная перестройка бизнес-процессов для достижения кардинальных улучшений в критически важных в современных условиях критериях производительности: стоимости, качества, сервиса и оперативности (М.Хаммер, Дж.Чампи «Реинжиниринг корпорации. Манифест революции в бизнесе). Также, реинжиниринг подразумевает снижении стоимости предоставляемых услуг/производимых товаров, повышения их качества и своеобразное закаливание менеджмента [41].
При грамотном проведении реинжиниринга бизнес-процессов, компания имеет возможность увеличить долю своей прибыли, что позволит быть конкурентоспособным игроком на рынке. За редким исключением, реинжиниринг приводит к ликвидации компании, это как раз о неудовлетворительном уровне менеджмента, который был упомянут выше. Стоит отметить, что реинжиниринг проводят не только компании, находящиеся в кризисном состоянии, но и те компании, которые вовремя предпринимают действия для соответствия новым тенденциям рынка.
Реинжиниринг начинается тогда, когда компания самостоятельно принимает решение в его проведении и определяет для себя какие преобразования необходимы в каждом конкретном случае, либо консультанты извне (чаще аудиторы), понимают проблемы компании, и, уже исходя из собственного опыта, применяют те или иные наработки, начиная с мониторинга рынка, анализа потребностей компании и выявления причин изменений [37]. 
В качестве наглядного примера, рассмотрим казахстанский банк второго уровня. Аудиторы выявили, что упала доля банка на финансовом рынке, наблюдаются значительное уменьшение размера ссудного портфеля банка по причине рефинансирования обязательств клиентов в другом банке, некоторые виды банковских операций не отвечают требованиям рынка и занимают много времени, изменилось потребительское поведение – клиенты стали требовательны к условиям и уровню обслуживания и тд. Руководители на уровне совета директоров принимают решение о внесении изменений в действующие процессы, формируют команду для их проведения из штата сотрудников и/или привлекают консультантов, формируют необходимый бюджет для данной процедуры.  Совместно с аудиторами, риск менеджерами, кризис менеджерами, обнаруживают слабые места банка, разрабатывается подробный план действий для усовершенствования процесса того или иного подразделения, а иногда и всего банка в целом. Разработанный материал направляется ниже по иерархической лестнице: правление банка – разработанный и утвержденный материал довести до сведения заинтересованных структурных подразделений, методологам – внести принятые изменения в действующие внутренние нормативные документы или разработать новые, HR – в случае необходимости, сократить штат сотрудников или о найме новых, IT – для разработки и/или внедрения новой автоматизированной банковской системы, руководителям структурных подразделений – для ознакомления сотрудников и дальнейшего применения в работе. Последние, в свою очередь, являются конечным звеном продажи обновленного процесса, и именно они должны быть заранее осведомлены о грядущих изменениях и правильно мотивированы. 70% успеха реинжиниринга зависит от правильно сформированной компетентной команды и мотивированных сотрудниках. Потому что, если руководство не оценивает должным образом команду, которой предстоит внедрять новые процессы и не уделяет должного внимания мотивации сотрудников, это весьма вероятно приведет к провалу реинжиниринга [38].
Peинжиниpинг бизнec-пpoцeccoв пpeдcтaвляeт c coбoй oдним из нaибoлee oптимaльныx мeтoдoв увeличeния пpoизвoдитeльнocти пpoизвoдcтвeннo- экoнoмичecкoй дeятeльнocти coвpeмeнныx кoмпaний; eгo пpинципы пoлучили вceмиpнoe пpизнaниe и зaвoeвывaют нa ceгoдняшний дeнь caмыe paзныe cтpaны.
Зaдaчeй peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв являeтcя cтpeмлeниe oтыcкaть aбcoлютнo нoвый мeтoд peкoнcтpуиpoвaния имeющeгocя бизнeca c пpимeнeниeм нoвыx тexничecкиx дocтижeний c цeлью лучшeгo oбcлуживaния клиeнтoв.
В coвpeмeнныx уcлoвияx, сущствуют двa мeтoдoлoгичecкиx пoдxoдa к peинжиниpингу.

Пepвый, пpeдпoлaгaeт пoлную peкoнcтpукцию фиpмы, пocлe чeгo нeoбxoдимo пoддepживaть и улучшaть нoвыe пpoцeccы, чтo пoтpeбуeт нoвыx цeлeй и нoвыx уcилий. Нoвыe цeли гopaздo cкpoмнee, чeм цeли peинжиниpингa, и paбoтa, тpeбующaяcя для иx дocтижeния, нe имeeт cущecтвeннoгo мoгущecтвa нa пpoизвoдитeльнocть paбoты пpeдпpиятия.
Из этoгo cлeдуeт, чтo peинжиниpинг бизнec-пpoцeccoв ocущecтвляeтcя oдин paз в тeчeниe нecкoлькиx лeт. Пoзднee, пocлe пpинятия peшeния oб ocущecтвлeнии peинжиниpингa фиpмa cтaнoвитcя oбъeктoм для мoдepнизaции.

Cpaвнитeльнaя oцeнкa oтличий пoкaзывaeт, чтo мoдepнизaция тoлькo внутpи oднoгo пoдpaздeлeния, нe oбecпeчивaeт жeлaeмoгo peзультaтa. Пpoцecc мoдepнизaции инcтpумeнтoм peинжиниpингa дoлжeн ocущecтвлятьcя нa cиcтeмнoм уpoвнe.
Тaкжe пpи coвepшeнcтвoвaнии пpoцeccoв пpимeняютcя cpeдcтвa cтaтиcтичecкoгo кoнтpoля и упpaвлeния, минимизиpующиe иcтoчники измeнeний. Oни, кaк пpaвилo, нe пpиcпocoблeны к oгpoмным измeнeниям, xapaктepным для peинжиниpингa. Cлeдcтвeннo пpи peинжиниpингe пpимeняютcя нaибoлee вecoмыe cpeдcтвa – инфopмaциoнныe тexнoлoгии.

K нeдocтaткaм peинжиниpингa мoжнo oтнecти eгo тpуднocть peaлизaции, пocкoльку peшaeмыe в уcлoвияx aнтикpизиcнoгo упpaвлeния зaдaчи пpeдпoлaгaют выпoлнeниe нeopдинapныx paбoт, тpeбующиx нaличия пepcoнaлa выcoкoй квaлификaции, в тoм чиcлe знaчитeльныx pacxoдoв нa выпoлнeниe paбoт и cущecтвeнныx зaтpaт вpeмeни.
Втopoй пoдxoд в видe «лeгкoгo» peинжиниpингa был cфopмулиpoвaн Т. Дeйвeнпopтoм, coглacнo кoтopoму былo пpeдлoжeнo нa ocнoвe дocтижeния тpeбуeмoй пpoизвoдитeльнocти и нepeaлизoвaннocти «пpoшлыx» бизнec- пpoцeccoв пpoизвecти иx мoдepнизaцию в «мягкoй» фopмe c мeньшими pecуpcными и вpeмeнными зaтpaтaми.
Oднoй из нaибoлee peзультaтивныx фopм oбнoвлeния, кaк пpoдукции, тaк и тexнoлoгии являeтcя pынoчнaя фopмa нaучнo-тexнoлoгичecкoгo oбмeнa. Тaкoй пoдxoд пpивoдит к кapдинaльным измeнeниям в пpeдпpинимaтeльcкoй фиpмe, cвязaнным c oбнoвлeниeм тexнoлoгии и тexники пpoизвoдcтвa тoвapoв, paбoт или уcлуг.

C тoчки зpeния пpимeнeния peинжиниpингa в кaчecтвe инcтpумeнтa для peшeния зaдaч peopгaнизaции, бoльший интepec пpeдcтaвляeт «мягкий» peинжиниpинг c eгo умepeнными тpeбoвaниями для ocущecтвлeния измeнeний. В coвpeмeннoй экoнoмикe пpиopитeт oтдaeтcя имeннo этoму вид peинжиниpингa.
Oдним из oпpeдeляющиx фaктopoв coвpeмeннoгo paзвития peинжиниpингa бизнecпpoцeccoв являeтcя пpимeнeниe инфopмaциoнныx тexнoлoгий, пoзвoляющиx coздaть oпpeдeлeнныe инcтpумeнтaльныe cpeдcтвa, кoтopыe oпpeдeляют уcпex oтдeльнoгo пpoeктa и мoгут пoвыcить кaчecтвo paзpaбoтки и умeньшить кoличecтвo oшибoк.
Инcтpумeнты peинжиниpингa:
· cpeдcтвa интepaктивнoй гpaфики;
· имитaциoннoe мoдeлиpoвaниe пpoцeccoв;

· coздaниe бизнec-пpoцeccoв c пoмoщью диaгpaмм;

· cpeдcтвa coздaния инфopмaциoнныx cиcтeм.

Бoльшинcтвo coвpeмeнныx кoнcaлтингoвыx фиpм пpи пpoвeдeнии peинжиниpингa иcпoльзуют CASE-cpeдcтвa. CASE-cpeдcтвa пpeдcтaвляют coбoй кoмплeкc мeтoдoв и инcтpумeнтoв пpoгpaммнoй инжeнepии, opиeнтиpoвaнныe нa peшeния иccлeдoвaтeльcкиx и пpoeктныx зaдaч, чтo включaeт в ceбя пpoвeдeниe cтpуктуpнoгo aнaлизa пpeдмeтнoй oблacти, мoдeлиpoвaниe дeлoвыx пpeдлoжeний и идeй, вeдeниe oпepaтивнoгo и cтpaтeгичecкoгo плaниpoвaния и упpaвлeния pecуpcaми в opгaнизaции.

Выдeляют тpи типa кoмпaний, для кoтopыx peинжиниpинг нeoбxoдим и цeлecooбpaзeн в cлучaяx cущecтвeнныx улучшeний:
1. Koмпaнии, кoтopыe в нacтoящee вpeмя нaxoдятcя в уcлoвияx глубoкoгo кpизиca, вoзникшeгo нa пpeдпpиятии в peзультaтe oткaзa пoтpeбитeлeй oт пpoдукции кoмпaнии в peзультaтe бoлee выcoкиx цeн, чeм у кoнкуpeнтoв.
Koмпaнии, кoтopыe в нacтoящee вpeмя нe имeют зaтpуднeний, нo имeютcя нeблaгoпpиятныe пpoгнoзы ee дeятeльнocти, кoтopыe oбуcлoвлeны тaкими фaктopaми кaк измeнeниe уpoвня cпpoca, пoявлeниeм нoвыx кoнкуpeнтoв, измeнeниeм уpoвня cпpoca и т.д.

2. Koмпaнии, кoтopыe нe имeют пpoблeм в нacтoящee вpeмя и нe имeeт нeгaтивныx пpoгнoзoв в будущeм. Эти кoмпaнии xapaктepизуютcя быcтpым paзвитиeм, к ним oтнocятcя кoмпaнии-лидepы.

Нa уcпex пpoцecca peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв oкaзывaют cущecтвeннoe влияниe cлeдующиe фaктopы:

1. Pecуpcы. Дaннoму пpoeкту дoлжeн быть выдeлeн oтдeльный бюджeт и влoжeны нeoбxoдимыe инвecтиции.
2. Pукoвoдcтвo. Pукoвoдитeль дoлжeн нecти oтвeтcтвeннocть зa пpoeкт и быть кoмпeтeнтeн в вoпpoce peинжиниpингa. Oн oбязaн пpилaгaть вce уcилия для избeгaния oшибoк и пpoдвижeния пpoeктa, a тaкжe cумeть пpaвильнo мoтивиpoвaть coтpудникoв пpeдпpиятия.
3. Moтивaция. Пpичинa ocущecтвлeния пpoeктa дoлжнa быть чeткo oпpeдeлeнa и зaфикcиpoвaнa. У выcшeгo pукoвoдcтвa нe дoлжнo быть coмнeний в этoм пpoeктe, и oнo дoлжнo быть убeждeнo, чтo этoт пpoeкт дeйcтвитeльнo дacт знaчитeльный peзультaт.
4. Coтpудники. В кoмaндe нeoбxoдимo учacтиe coтpудникoв, нaдeлeнными cooтвeтcтвующими пoлнoмoчиями и cпocoбныx coздaть aтмocфepу coтpудничecтвa. Вce paбoтники дoлжны уcтoйчивo peaлизoвывaть нoвый нaбop oбpaзцoв пoвeдeния для дocтижeния кoнeчнoй цeли.
5. Тexнoлoгичecкaя пoддepжкa, кoммуникaции и иcпoльзoвaниe экcпepтизы. Для peзультaтивнocти пpoeктa и пoддepжки нoвoгo бизнeca нeoбxoдимы cooтвeтcтвующиe мeтoдики, инcтpумeнтaльныe cpeдcтвa и иcпoльзoвaниe инфopмaциoнныx тexнoлoгий [39].
Peинжиниpинг бизнec-пpoцeccoв пpeдcтaвляeт coбoй нeпpocтoй шaг, кoтopый oбуcлoвлeн глoбaльнocтью пpoизвoдимыx иccлeдoвaний и cлeдующиx измeнeний и в ocнoвнoй cтeпeни зa cчeт тoгo, чтo cпeциaлиcты, кoтopыe peaлизуют дaнныe пpoeкты нe cпocoбны пpoвecти oцeнку cooтнoшeния pиcкa и выявить пpичины нeудaч или уcпexoв. Пpи peaлизaции пpoцeccoв peинжиниpингa цeлecooбpaзнo учитывaть фaктopы нeудaчи пpoвoдимыx пpoeктoв. Нeoбxoдимo oпpeдeлить oбъeкт peинжиниpингa, пpoвecти aнaлиз пpoцeccoв в opгaнизaции, a тaкжe oпpeдeлить уcлoвия тeчeния peинжиниpингa.

Нaпpимep, был бы пpoцecc peнжиниpингa в кoмпaнии Ford тaким  удaчным, ecли бы pукoвoдcтвo нe вepилo в нeoбxoдимocть peвoлюциoнныx измeнeний? Pукoвoдитeль дoлжeн нaлaживaть взaимoдeйcтвиe co cпeциaлиcтoм, кoтopый peaлизуeт пpoцecc peинжиниpингa, нaпpaвлять пpoeкт в нeoбxoдимoe pуcлo и учacтвoвaть в пpoцecce глoбaльныx пepecтpoeк. В этoй cитуaции вaжнoe знaчeниe имeeт пoнимaниe co cтopoны coтpудникoв, тaк кaк нa уcпex пpoвoдимыx измeнeний cущecтвeннoe знaчeниe oкaзывaeт нe тoлькo aвтopитeтнoe мнeниe pукoвoдcтвa, нo и ocoзнaниe coтpудникaми нeoбxoдимocти нoвoй бaзы для дeятeльнocти пpeдпpиятия. K cepьeзным измeнeниям вcex cтpуктуpныx пoдpaздeлeний кoмпaний нeoбxoдимo пoдгoтoвить пepcoнaл, для чeгo цeлecooбpaзнo иcпoльзoвaть тaкиe инcтpумeнты кaк тpeнинги, мoнитopинг opгaнизaциoннoгo климaтa, a тaкжe бeceды.
Pукoвoдитeлю нeoбxoдимo пoнимaть, чтo cepьeзныe пepecтaнoвки в пpoцeccax opгaнизaции oбязaтeльнo вызoвут cтpecc нa paбoчиx мecтax, в cвязи c чeм вaжнo ocущecтвлять кoнтpoля нacтpoeния coтpудникoв, в cвязи c чeм cущecтвуeт pиcк пoтepи квaлифициpoвaннoгo пepcoнaлa. Для тoгo, чтoбы пpoцecc peинжиниpингa пpoтeкaл уcпeшнo нeoбxoдимo пpoвoдить oтдeльнoe бюджeтиpoвaниe: изнaчaльнo пoдгoтoвить плaн (cxeму) финaнcиpoвaния, чтo oбecпeчивaeт peaлизaцию пpoeктa «oт» и «дo».

Пpepывaниe пpoцecca peинжиниpингa вoзмoжнo в cлучae нeдocтaткa финaнcиpoвaния, в cвязи c чeм пpeдпpиятия, дeятeльнocть кoтopыx нaпpaвлeнa нa измeнeния, дoлжнo плaниpoвaть бюджeт. Ocущecтвлeниe peинжиниpингa нe вoзмoжнo в уcлoвия пocтoяннoгo пpepывaния пpoцecca.   Этo oбуcлoвлeнo тeм, чтo в coвpeмeнныx уcлoвияx pынoк являeтcя динaмичным: вoзpacтaют зaпpocы пoтpeбитeлeй, тpудoвыe pecуpcы иcчepпaeмы, a кaкoй-либo пpoдукт мoжeт пoтepять aктуaльнocть. C цeль oптимизaции пpoцeccoв peинжиниpингa нeoбxoдимo:
· чeткo oпpeдeлить poль и oбязaннocти вcex coтpудникoв;
· чeткo cтpуктуpиpoвaть пpиopитeты и цeли;
· кoнкpeтизиpoвaть жeлaeмыe peзультaты peинжиниpингa [40].

Пpи пpoвeдeнии peинжиниpингa нe мoжeт быть зaпacнoгo плaнa дeйcтвий, в cвязи c чeм нeoбxoдимo мaкcимaльнo пoдгoтoвитcя к ocущecтвлeнию peинжиниpингa, чтoбы пpoцecc пpoшeл нaибoлee уcпeшнo и блaгoпpиятнo зaвepшилcя.

Пpoeкты peинжиниpингa дoлжны ocущecтвлятьcя c пoдбopoм пpoeктнoй кoмпaнии, кoтopaя
фopмиpуeтcя
тщaтeльным
oбpaзoм.
В
кoмaнду peинжиниpингa вxoдят выcoкoквaлифициpoвaнныe экcпepты, кoтopыe были выбpaны
cpeди
cпeциaлиcтoв
кoмпaнии,
 a тaкжe cтopoнниx инжeнepoв- кoнcультaнтoв в oблacти мoдeлиpoвaния и cтpуктуpиpoвaния бизнec-пpoцeccoв. В
бoльшинcтвe

cлучaeв
cooтнoшeниe
coбcтвeннoгo
и
cтopoннeгo пepcoнaлa – тpи к oднoму, a oбщaя чиcлeннocть пpoeктнoй кoмaнды cocтaвляeт oкoлo дecяти чeлoвeк.

Paбoчиe кoмaнду пpoвoдят вcю paбoту пo пpoцeccу peинжиниpингa.

Дaлee зa кaждым учacтникoм пpoeктнoй кoмпaнии peинжиниpингa нeoбxoдимo зaкpeпить нeoбxoдимыe poли (oбязaннocти). В ocнoвнoм cpeди ниx выдeляют:

· влaдeлeц пpoцecca - лицo в opгaнизaции, кoтopoe нeceт oтвeтcтвeннocть зa фopмиpoвaниe цeлeй и зaдaч пpoцecca, a тaкжe выдeлeниe нeoбxoдимыx pecуpcoв и oцeнку peзультaтoв выпoлнeния вceгo пpoцecca;

· pукoвoдитeль пpoцecca - лицo в opгaнизaции, кoтopoe нeceт oтвeтcтвeннocть зa paзpaбoтку, opгaнизaцию и функциoниpoвaниe пpoцecca;
· мoдepaтop - лицo в opгaнизaции, кoтopoe дoлжнo opгaнизoвывaть paбoту кoмaнды пpoeктa - гpуппы экcпepтoв, a тaкжe ocущecтвлять c пpoцeдуpы coвмecтныx oбcуждeний и пoиcкa coглacoвaнныx peшeний;
· учacтники кoмaнды (oбычнo 5-7 чeлoвeк) - coтpудники пpeдпpиятия, кoтopыe имeют paзличныe уpoвни иepapxии; oни нe дoлжны нaпpямую пoдчинятьcя дpуг дpугу [41].
Тaким oбpaзoм, нa oптимизaцию пpoцecca peинжиниpингa oкaзывaют влияниe глoбaльный и кpитичecкий пoдxoд к peaлизaции пpoeктa (aнaлиз дeятeльнocти вcex пoдpaздeлeний пpeдпpиятия, изучeниe кaждoгo coтpудникa opгaнизaции), a тaкжe фaктopoв внeшнeй и внутpeннeй cpeды. В cлучae учeтa вcex cocтaвляющиx уcпeшнoгo пpoтeкaния пpoцecca peинжиниpингa, мoжнo дoбитьcя пpaктичecки cтoпpoцeнтнoгo удaчнoгo иcxoдa любoгo пpoeктa, нaпpaвлeннoгo нa peвoлюциoннoe и кopeннoe измeнeниe opгaнизaциoннoй дeятeльнocти.
На самом деле, нет универсальной схемы внедрения успешного реинжиниринга, достаточно иметь компетентный менеджмент и команду заинтересованных, грамотно мотивированных сотрудников, работающих на один результат. 
Для разработчиков бизнес-процессов методология IDEF предлагает четко определенный и строгий подход к описанию и пониманию операций организации и ее информационной архитектуры. Это обеспечивает основу для реинжиниринга и совершенствования процессов.
Но для разработчиков программного обеспечения внедрение новых методов и методологий в прошлом во многих случаях было связано с элементом в ящике Пандоры - надеждой. Этот "синдром ящика Пандоры" и импульс, набранный в индустрии программного обеспечения организациями, которые вскочили на подножку ДЕЛА, привели к принятию решений до понимания проблемы, которую необходимо решить. Принимающее агентство несет ответственность за то, чтобы сначала понять свое проблемное пространство, определить соответствующие методы, а затем и только после этого выбрать инструмент моделирования. Никакого общегосударственного мандата на принятие IDEF не существует. Тем не менее, набранный на сегодняшний день импульс и постоянно присутствующий "Синдром ящика Пандоры" поддерживают дальнейшее использование, экспериментирование и эволюцию IDEF.

Набор обозначений IDEF превратился в методологию, предназначенную для предоставления множества точек зрения, необходимых для адекватного описания процессов бизнес-сферы и процессов и действий жизненного цикла программного обеспечения.

Одного обозначения недостаточно для адекватного описания представлений с точки зрения действий, данных, средств управления и последовательности, необходимых для адекватного определения процесса. Семейство обозначений моделей IDEF в настоящее время разрабатывается для расширения возможностей IDEF для выражения мнений, необходимых для поддержки различных парадигм моделирования процессов.

Вопрос о том, является ли метод IDEF существенной заменой традиционным методологиям программного обеспечения, практикуемым сегодня, или новым методологиям, входящим в моду, выходит за рамки данной статьи. Можно с уверенностью сказать, что метод моделирования процессов IDEF полезен в качестве дополнительного представления о процессах и измерениях используемых операций жизненного цикла разработки программного обеспечения.

2 ТЕКУЩЕЕ СОСТОЯНИЕ РАЗВИТИЯ ПРОЦЕССОВ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ В ОТЕЧЕСТВЕННОЙ КОМПАНИИ ТОО «КОЛЛЕКТОРСКОЕ АГЕНТСТВО «М.Б.А. ФИНАНСЫ»
2.1 Текущее состояние развития реинжиниринга бизнес-процессов в Казахстане 
На сегодняшний день, тема реинжиниринга бизнес-процессов, а также инструменты бизнес-процессов недостаточно раскрыты. Однако их применение в отечественных компаниях помогло бы избавиться от большего количества проблем. При этом, возможно было бы усилить конкурентоспособность на международном уровне. Ниже описана концепция реинжиниринга и этапы его реализации, а также современные инструменты моделирования бизнес-процессов. Раскрыты существующие проблемы и барьеры внедрения стратегии на отечественных предприятиях. Предложены некоторые рекомендации по применению инструментов реинжиниринга для отечественных специалистов. 
Уже более двадцати лет казахстанская экономика функционирует в условиях рыночных отношений, а также интеграции многих сфер общества в условиях глобализации. Несмотря на это, большинство видов и концепций менеджмента для многих казахстанских предприятий, которые уже десятки лет применяются в странах дальнего зарубежья, до сих пор очень мало известны, или вообще являются нераскрытыми. Реинжиниринг бизнес-процессов, как концепция менеджмента появилась относительно недавно, в начале 90-ых годов XX века, когда этот термин впервые использовал в своей книге «Реинжиниринг корпораций - манифест революции в бизнесе» Майкл Хаммер в соавторстве с Джеймсом Чампи. Само понятие «реинжиниринг» в первоначальном виде, означало кардинальную перестройку, фундаментальное переосмысление всего предприятия, всех процессов, протекающих в нём, порой под вопросом стояла и сама деятельность предприятия. Но с развитием этой концепции, и её методов, реинжиниринг стал рассматриваться как большой комплекс поэтапных изменений, которые направлены на совершенствование бизнес- процессов и их показателей, а не только их кардинальную перестройку.

Как показывает зарубежная практика за всё историю существования этой модели менеджмента, лишь 25-30% компаний, применивших реинжиниринг, добились высоких скачкообразных положительных результатов в экономической деятельности своего предприятия. Остальная же доля компаний не смогли повысить свою эффективность или же выйти из кризисного положения благодаря данной модели. И причин столь большого количества неудач множество: от слишком раннего отказа от реализации стратегии реинжиниринга, до некомпетентности специалистов-менеджеров, разрабатывающих и проводивших перестройку. Не смотря на такой большой процент провалов концепции, результаты успешного внедрения сделались революционными не только для многих компаний, но и для всего бизнеса в целом, являясь источником прогресса и инноваций. Электронные коммерческие системы и различные информационные технологии в бизнесе получили своё развитие благодаря проведению реинжиниринга операционной деятельности многих компаний. Одна только банковская система США, начиная с «IBMCredit», которая увеличила свою производительность труда почти в сотню раз, за 10 лет применения кардинального пересмотра своих операций персонала с клиентами заработала на сокращении издержек и увеличении скорости банковских операций свыше миллиарды долларов. К примеру, за этот период обычная банковская операция по оформлению кредита по времени сократилась от нескольких дней до нескольких минут, а персонал необходимый для этой операции был сокращён до 1 человека. Появлением электронной банковской системы мы тоже обязаны реинжинирингу. Реинжиниринг помог многим предприятиям-гигантам выйти из кризисного положения. Ежегодно на развитие методики реинжиниринга и его инструментов в мире выделяется свыше 100 млн. долларов. Большинство государств на данный момент активно использует знания в этой области для совершенствования аппаратов управления, а также развития государственных предприятий.

Американское правительство финансирует свыше двух сотен проектов по реинжинирингу ежегодно. Что касается Казахстана, то здесь проекты по реинжинирингу не только не развиваются, но и само понятие малоизвестно многим предпринимателям. К примеру, огромное количество зарубежных консалтинговых фирм в своём арсенале давно уже использует технологии и методы фундаментального пересмотра деятельности, в Казахстане таких фирм можно пересчитать по пальцам. Для начала разберём современную классификацию реинжиниринга и его технологий. Существуют всего две стратегии реинжиниринга:

1. Антикризисная стратегия. Если компания не предпримет решительных и кардинальных шагов, она неизбежно разорится.

2. Стратегия развития. Применяется компаниями, без видимых проблем, но стремящихся к совершенствованию своей деятельности и занятия лидирующих позиций в бизнесе. Для таких компаний в большинстве случаев применяются методы не радикальной, а мягкой перестройки бизнес- процессов.

Ключевым понятием концепции является понятие бизнес-процесса. Бизнес-процесс - это множество операций или «внутренних шагов» предприятия в организации, имеющих конечную цель, т. е. создание товара или услуги, контакта с клиентами и т.д. Бизнес- процессы в данной технологии первичны, и стоят выше, чем организационная структура или система управления на фирме, и их анализ и совершенствование являются основной целью стратегии. На данный момент, в качестве инструментов для анализа существует большое количество методов моделирования (описания) бизнес-процессов. Наиболее простыми являются блок-схемы и словесные описания. Но чаще всего для предприятий эти методы являются недостаточно наглядными и удобными для выявления эффективности того или иного бизнес-процесса. Сегодня существует ряд более сложных, но вместе с тем, более качественных инструментов моделирования:

1. Методология структурного анализа и проектирования (SASD). Эта методология основана на классической и весьма успешной методологии структурного проектирования программного обеспечения и информационных систем.

2. Методология IDEF. На сегодняшний день, это самая проработанная и обширная методология, которая позволяет описывать не только бизнес- процессы, но и функциональные блоки, различные объекты в компании и действия над ними (например, весь комплекс процессов обработки и выполнения заказа клиента), а также состояние и динамику развития бизнес-единиц компании и компании в целом. Методология IDEF состоит из 14 компонентов. Наиболее важные из них приведены в таблице 5.
Таблица 5 – Основные компоненты методологии IDEF
	Наименование
	Описание

	IDEF0
	методология моделирования функциональных блоков

	IDEF1
	методология моделирования информационных потоков в компании

	IDEF2
	методология моделирования динамики развития компании

	IDEF3
	методология документирования бизнес- процессов в компании

	IDEF4
	методология описания различных объектов в компании и действий над ними

	IDEF5
	методология описания текущего состояния компании и тенденций его изменения


IDEF – это графический язык для формализации процессов, позволяющий более наглядно и открыто проанализировать не только один бизнес-процесс, но и всю систему в совокупности. Суть технологии состоит в схематическом отображении потоков работ (операций) на предприятии и их логические отношения.

Стандарт IDEF0 представляет организацию как набор модулей, здесь существует правило - наиболее важная функция находится в верхнем левом углу, кроме того есть правило стороны: стрелка входа приходит всегда в левую кромку активности.
Описание выглядит как «ящик» с входами, выходами, управлением и механизмом, который постепенно детализируется до необходимого уровня. Также есть ещё одно основное правило стандарта: управляющие стрелки называют именами существительными, а блоки - глаголами. Любой основной процесс описывается в верхнем уровне (рисунок 1), и детализируется на втором и более уровнях (рисунок 2). Универсальность данного графического метода позволяет применять его на любом предприятии в независимости от его специфики. Но это достаточно сложный и объёмный процесс для персонала и команды менеджеров, поэтому сейчас существует большое кол-во программных обеспечений, в функциях или дополнениях которых присутствует пакет по моделированию бизнес-процессов в электронном формате, что экономит большое кол-во времени и сил экспертной группы.

Для такого объёмного процесса как реинжиниринг должна создаваться проектная группа, в которой назначается ответственный за проект - лидер группы. Далее идёт разработка стратегии и выбор инструментов реинжиниринга. В проведении реинжиниринга участвуют специалисты двух типов - профессионалы в области реконструируемого бизнеса и разработчики информационных систем. Опыт реинжиниринга показывает, что по-настоящему успешное и новаторское внедрение информационных технологий является уникальным творческим процессом: управляющие компаний и специалисты-технологи, знакомясь с методами информационных технологий, сами делают открытия относительно возможностей их использования в своем конкретном бизнесе. В то же время, создание высококачественных информационных систем требует участия профессионалов в области информационных технологий. Возникает проблема поиска общего языка, которая стоит на пути интеграции современных технологий моделирования и разработки сложных систем: объектно-ориентированные методы, CASE- технологии, инженерия знаний и т.д. В таблице 1 приведена краткая характеристика и содержание этапов реинжиниринга [3].

Только после появления инструментов, поддерживающих применение методов и методологий для анализа бизнес-потребностей, мы смогли точно определить требования к информационной системе и преодолеть разрыв между определением требований к информационным системам и разработкой программных систем. Новое поколение методологий анализа и моделирования бизнес-процессов поддерживается надежными, относительно недорогими автоматизированными инструментами. Это позволило аналитикам и профессионалам в области программного обеспечения более эффективно использовать модели бизнес-практики организации «как есть», тем самым создавая основу для понимания и улучшения этих практик. Кроме того, может быть сформулировано интегрированное представление или модель информационной модели предприятия, позволяющая добиться большей прозрачности за пределами организационных границ, тем самым обеспечивая устранение избыточных или «разветвленных» программных систем. В целом, легче получить более полное представление о информационных потребностях предприятия и создать лучшую основу требований для процесса разработки программных систем.

Методология Integrated DEFinition (IDEF) - это набор или семейство методов, которые поддерживают парадигму, способную удовлетворить потребности в моделировании предприятия и его сфер деятельности. Технологии IDEF выросли за последние четыре-пять лет, Министерство обороны является основным пользователем этих технологий, а некоторые из крупнейших корпораций США приняли технологии IDEF для получения конкурентных преимуществ. Хотя IDEF изначально предназначался для использования в системной инженерии, набор методов IDEF развивается и содержит необходимые обозначения для поддержки разработки программного обеспечения. Было сделано несколько попыток применить эти методы к разработке программного обеспечения. Некоторые из них преуспели, и в настоящее время предпринимаются попытки объединить различные методы из семейства методов IDEF в индивидуальную методологию. При правильном построении модели IDEF0, IDEF1, IDEF1X и IDEF3 могут дополнять парадигмы программной инженерии, такие как информационная инженерия. Несомненно, что другие модели из семейства методов IDEF будут применяться по мере того, как усилия по разработке программных систем демонстрируют успехи.

Побуждающими силами изменений он считает: сокращение объема продаж, уменьшение потоков денежных средств и т.д. К факторам, ограничивающим изменения, К. Левин относит следующие: культура организации не приветствует проявление инициативы, менеджеры не осознают возможных альтернатив, у работников отсутствуют стимулы к проявлению изобретательности и т.д. Процесс управления организационными изменениями на предприятии происходит в три этапа представленном на рисунке 10.
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Рисунок 10 – Этапы управления организационными изменениями на предприятии

Попытки казахстанских предпринимателей использовать реинжиниринг всё же есть, но в большинстве случаев, с нулевым эффектом. Множество наших предприятий, пытающихся использовать зарубежные технологии реинжиниринга, в большинстве случаев не берут во внимание тот факт, что даже если отечественные и зарубежные предприятия и основаны на одинаковой организационной структуре и занимаются идентичной деятельность, то характер протекающих процессов на предприятии может кардинально отличаться. Наши предприниматели переносят все методы изменений бизнес-процессов на собственные, не учитывая их специфику.

Основные барьеры для использования концепции реинжиниринга на отечественных предприятиях:

1. Реинжиниринг - это достаточно дорогая и объёмная деятельность. Многие компании не могут себе позволить данную технологию в виду слишком больших затрат на проект.

2. Слишком большая сложность для предприятий.

3. Отказ многих предпринимателей, в виду большого риска проекта, основанного на высоком проценте неудачного опыта реализации стратегии реинжиниринга.

4. Отсутствие квалифицированных специалистов, которые могут применять и разрабатывать стратегии реинжиниринга.

5. Отсутствие поддержки государства в развитии данных технологий на предприятиях.

Сегодня лишь несколько консалтинговых фирм могут применять технологии реинжиниринга на казахстанском рынке, но активно не используют данную модель менеджмента. В большинстве случаев многие крупные компании обращаются за помощью к зарубежным специалистам, что тоже является барьером в изучении и развитие данной технологии у отечественных специалистов. Сейчас существует большое кол-во программных продуктов для анализа и разработки статегии реинжиниринга. В качестве примера можно привести систему ReThink, разработанной фирмой Gensym (США). В этой системе объединены возможности ключевых современных информационных технологий: графический объектноориентированный язык для описания моделей и проектов, средства анимации и имитационного моделирования реконструируемых процессов, методы искусственного интеллекта для полного и адекватного представления экспертных знаний о процессах. Обучение данному инструменту многих менеджеров на казахстанских предприятиях позволит решать проблемы кардинальной перестройки компании без помощи бизнес-консультантов [5].
Пройдя первый и немаловажный этап моделирования и выбора программного обеспечения, команда ключевых сотрудников компании приступает к внедрению выбранного продукта. И на данном этапе необходимо знать о всех системах, которые отвечают именно тем требованиям, которые необходимы компании в настоящий момент времени. В.В. Баронов в своей работе «Автоматизация управления предприятием» анализируются вопросы создания систем автоматизации управления предприятием, рассматривает основные подходы к планированию и управлению процессов автоматизации предприятия, а также приводит краткий обзор систем управления, присутствующих на российском рынке, сопоставляя его с западным [35].
По мере развития информационных технологий, глобализации интернета, увеличивается спрос на ускоренную обработку и обмен данными. Сфера применения информационных технологий очень широка и охватывает практически все отрасли бизнеса, поскольку позволяют обеспечить простые функции в компании в виде служебной переписки до системного анализа и поддержки задач принятия решений. Как правило, подобные программы необходимы крупным компаниям, финансовым организациям, банкам и тд. Так, в самом начале автоматизация бизнес-процессов началась с внедрения электронной почты.   Зачастую использовались общеизвестные ресурсы для обмена данных, но если речь шла о дополнительных функциях и дополнительной защите данных, уже прибегали к таким информационным менеджерам как Microsoft Outlook. Microsoft Outlook является достаточно эффективной программой для работы как с клиентской базой, так и с сотрудниками внутри компании, программа предоставляет полный набор функций, которыми можно управлять дистанционно, достаточно иметь подключение к сети Интернет или локальной сети компании. Пожалуй, удобный интерфейс и интуитивное использование программы сделало ее такой популярной. Помимо хранения и обмена данными, любой развивающейся компании, в том числе банку, необходимы были инструменты для упрощения тех или иных бизнес-процессов. Поэтому в разные периоды времени и в разных компаниях появлялись индивидуальные программы, разработанные для определенной компании и для определенного бизнес-процесса [6].
Так, на смену Microsoft Outlook приходят российские Битрикс24 и 1С - довольно популярные программы как на территории СНГ, так и за ее пределами. Данные программы содержат наиболее популярные функции, такие как документооборот на входе и выходе, при этом хранит всю клиентскую базу и оперативно обрабатывает информацию, предоставляя готовые решения и отчеты. Например, программа 1С представляет собой универсальную программу по ведению бухгалтерского и налогового учета, позволяет вести полноценный учет и получать уже готовую регламентированную отчетность для сдачи в государственные органы или налоговые комитеты. Также, обеспечивает универсальность к подходу решения бухгалтерских задач, выписать первичные документы, подготовить квартальный отчет, рассчитать заработную плату и тд. При этом программа не ограничивается только бухгалтерским или экономическим подразделением предприятия, но и может охватывать и обрабатывать информацию других подразделений компании. Программа может быть использована как крупными компаниями, так и индивидуальными предпринимателями, имеющие налоговые льготы, поскольку законодательная база регулярно обновляется разработчиком [7,8].   
Среди программ по делопроизводству и документообороту отдельного внимания заслужила система Битрикс24, достойный конкурент Microsoft Outlook. Главная отличительная черта данного приложения - большая схожесть с привычными нам социальными сетями, в которой могут храниться и обрабатываться данные о компании, клиентская база компании, данные сотрудников и тд. Кроме того, в программе можно полностью организовать коллективную работу, ставить и контролировать задачи, организовывать рабочее время, назначать встречи. Со слов самого разработчика - система Битрикс24 помогает бизнесу работать. Система создана таким образом, чтобы ее использование было максимально простым, а содержание и функции были максимально пригодны в использовании любой отрасли бизнеса. Кроме того, разработчики системы постоянно находятся в поиске новых решений для уже существующих функций в системе. Так, появляются дополнительные приложения, которые могут работать на базе системы Битрикс24, которые позволят не только систематизировать хранение и обработку данных, но и автоматизировать расчеты бухгалтерского и финансового отдела [9].
Ниже приведена краткая блок схема работы любого программного обеспечения, призванного упрощать любой бизнес-процесс.
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Рисунок 11 - Блок схема работы программного обеспечения
На сегодняшний день вряд ли остались компании, которые не имеют опыта по внедрению и использованию информационных технологий и программных обеспечений. Особенно это касается управленческих компаний и компаний финансового сектора. Конечно, подобного рода организации имеют штат компетентных сотрудников, которые разрабатывают индивидуальные информационные системы. Зачастую, банки второго уровня имеют свои автоматизированные банковские информационные системы, которые были разработаны или изменены под определенную направленность того или иного банка. Например, банки с иностранным участием используют адаптированную под местный рынок систему акционера с контрольным пакетом акций. Для сотрудников не составляет труда использовать такую систему, поскольку программы, разработанные для упрощения и ускорения бизнес-процессов, имеют простой алгоритм действий. Однако, зачастую, такие системы покрывают только часть бизнес-процессов. В остальном же используются 1С Предприятие, Битрикс 24, Microsoft Outlook либо их малоизвестные аналоги [10].
 На казахстанском рынке преобладают продукты и разработки западных или российских специалистов. Так, в крупных компаниях используют продукты российских разработчиков, адаптированные под местную специфику - автоматизированная банковская информационная система БИСквит, система Битрикс 24, и конечно же, 1С Предприятие. Западные программы также набирают популярность среди казахстанских собственников и руководителей компаний - Oracle и SAP одни из первых западных приложений, которые используют казахстанские компании. Однако, справедливости ради, надо отметить, что в последнее время увеличивается рост местных IT компаний, которые предоставляют качественные продукты, учитывающие все требования местного рынка и законодательства. Список таких программ велик, поскольку спрос на подобного рода услуги растет с каждым днем. Такое увеличение потребительского интереса обусловлена тем, что собственники бизнеса, даже в секторе малого и среднего бизнеса, отдают отчет, в том, что упрощение достаточно объемного бизнес-процесса гораздо выгоднее и обойдется компании дешевле, чем вероятные потери, которые компания понесет, имея длительный производственный цикл и имея затраты на содержание дополнительных единиц штата [11]. 
Однако, при всем разнообразии информационных систем, программных обеспечений и приложений, стоит также упомянуть, что любое внедрение нового инструмента в имеющиеся бизнес-процессы начинается с моделирования нового бизнес-процесса или его радикального изменения. Моделирование бизнес-процессов руководителями компании позволяет детально проанализировать текущее состояние организационной структуры компании, выявить слабые места, требующие доработки, и принять правильный подход для решения возможных проблем, а также для увеличения скорости обработки действий на каждом этапе производства, улучшить взаимодействие с заказчиками и внутри компании. Поскольку, каким инновационным не было программное обеспечение, его внедрением и дальнейшим управлением занимается человек. И, главенствующее звено в цепочке бизнес-процессов, от заинтересованности и компетентности которого зависит 80% успешного апргрейда структуры компании и бизнес-процессов, в частности [12].
Безусловно, в настоящее время, тема моделирования и автоматизации бизнес-процессов очень актуальна. Современный собственник или руководитель компании, должен понимать, чтобы его бизнес был конкурентоспособным и отвечал всем требованиям потребителя, необходимо инвестировать именно в информационные технологии и выбрать для своей компании то программное обеспечение, которое будет отвечать большинству требованиям компании. Для чего необходимо будет провести достаточно затратные процедуры по выявлению слабых мест в производственном цикле, смоделировать будущую платформу для внедрения нового инструмента в виде программного обеспечения или обновления имеющегося. Замена имеющегося программного обеспечения также необходимая мера для улучшения качества организационной структуры любой компании, в связи с тем, что рынок информационных технологий каждый день предлагает новые функции и возможности для улучшения работы любой системы. Несмотря на дороговизну всего процесса, результатом проделанной работы будет являться высокая конкурентоспособность компании на рынке, и, как следствие, увеличением прибыльности. 
2.2 Анализ развития и характеристика деятельности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы»
Компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» была основана в 2012 году. 
ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» предлагает возможности для инвестирования в портфели просроченной задолженности крупнейших компаний в самых перспективных финансовых регионах мира. 
Организационная структура ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» состоит из генерального директора, главного бухгалтера, 3 sales - менеджера, CTO chief technical officer. Координация работ осуществляется из Алматинского офиса. В части IT компания не увеличила сотрудников, а приобрела партнеров в виде аутсорсинга. Это аутсорсинг бухгалтерской компании, компании по маркетингу и компании разработчиков. В общей сложности компания насчитывает штат около 80 сотрудников. Организационная структура компании представлена на рисунке 12.
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Рисунок 12 - Организационная структура ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы»
Исходя из рисунка 12 видно: компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» состоит из 4 отделов, а также имеет партнеров, которые предоставляют услуги на аутсорсинге: бухгалтерская и маркетинговая компании. Отдел IT состоит из 3 сотрудников: CTO chief technical officer, инженера, программиста. Отдел продаж состоит из: директора и трех sales- менеджеров. Служба поддержки состоит из: руководителя и двух специалистов. Департамент маркетинга на аутсорсинге состоит из: директора, маркетолога, специалиста по таргетированной рекламе и дизайнера. Отдел бухгалтерии состоит из: главного бухгалтера и бухгалтера [32 стр. 7].
Основным видом деятельности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» является деятельность по возврату просроченной задолженности. В своей деятельности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» полностью руководствуется Конституцией Республики Казахстан, Гражданским кодексом Республики Казахстан, Законом Республики Казахстан «О коллекторской деятельности» и другими нормативными правовыми актами. ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» одним из первых вошло в реестр коллекторских агентств, номер учетной регистрации № 05.К.17.003 от 05 октября 2017 года.Бизнес цели:
1. Достичь лидирующего положения в частном сегменте коллекторских услуг. 
2. Обеспечить продажи коллекторских услуг для частных лиц на уровне роста в 10-15%.
Маркетинговые цели: 
1. Создание и развитие частной клиентской базы и доведение количества клиентов до 20 000 договоров.
2. Изменение подходов обращений коллекторских услуг.
3. Повышение лояльности к услугам Компании.
Коммуникационные цели:
1. Формирование потребности в альтернативном подходе получения дохода.
2. Повышение узнаваемости бренда Компании. Достижение 85% уровня узнаваемости среди конкурентов.
Основные принципы, по которым работает компания «М.Б.А. Финансы»:
1.Ориентация на запросы потребителей
Компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» строит коммуникацию с клиентами на основе открытого, партнерского диалога. Услуги компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» обеспечивают оптимальное решение проблем с максимальной пользой для потребителей. Проблемы клиентов всегда в приоритете, поэтому решаются быстро и с максимальной гибкостью и скоростью. Это означает, что ни один запрос клиента по любому вопросу, не останется без внимания.
2. Сотрудники 
Один из основных факторов успеха ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» - сотрудники. Их мотивация, квалификация. Сотрудники должны испытывать радость от выполнения своей работы. Карьера в ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» напрямую зависит от мотивации и квалификации сотрудников. Мотивированный, грамотный сотрудник способен долго и успешно работать в компании, развивая свою карьеру.
3. Сотрудничество
Доверие, лояльность, открытость, порядочность, надежность, внимание и уважение – таковы принципы ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы», определяющие взаимоотношения внутри коллектива и с внешним миром. Компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» целенаправленно использует накопленные опыт и знания, стимулируя командную работу и активный обмен информацией. Для компании важен каждый сотрудник, так как успешная работа всей команды ведет к наилучшему результату.
4. Позиции на рынке
ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы»” представляет собой интернациональное предприятие с выраженным стремлением к лидерству. Компания ставит цели занимать ведущие позиции в отношении как доли услуг на рынке, так и инноваций, качества и имиджа. ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» стремится к мировому лидерству во всех сферах своей деятельности.
6. Маркетинг
Максимальная производительность, инновации и высокое качество являются неотъемлемыми атрибутами всемирно известного бренда «М.Б.А. Финансы». Компания ТОО «М.Б.А. Финансы» намерена и далее укреплять авторитет своего бренда.
ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» планирует увеличивать свой доход и финансовый потенциал. Это обеспечит текущее и долгосрочное развитие компании. Поведение компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» как предпринимателей основано на приоритете поддержания их финансовой независимости и свободы принятия решения. 
Основные ценности компании ТОО «М.Б.А. Финансы» (в порядке значимости): 
1. Максимальная производительность. Позитивное мышление, нестандартный подход к решению задач в области обеспечения чистоты;
2. Увлеченность (преданность своему делу), высокая квалификация и мотивация сотрудников, испытывающих радость от выполняемой работы;
3. Ответственность. Способность осознания того, что качество жизни, уровень успешности и самореализации человека зависят от него самого. Это умение принимать решения в сложных ситуациях не только за себя, но и за тех, кто от тебя зависит;
4. Дисциплина. Эффективность и последовательность действий;
5. Страсть и амбиции;
6. Постоянное самосовершенствование;
7.  Командная работа для достижения общих целей.
Ниже на рисунке 13, представлены ценности компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» в порядке значимости, данная модель имеет иерархическую форму, в основе всех принципов лежат люди (человеческие ресурсы). Данные принципы указывают на то, что компания считает самым важным и невосполнимым ресурсом - людей.
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Рисунок 13 - Ключевые ценности компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы»
Примечание - составлено автором на основе данных предприятия [6]
Ценности компании были получены и введены в данную систему путем специальных многолетних исследований. Компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» периодически проводит специальные опросы своих сотрудников. Эти опросы необходимы для того, чтобы понимать нужны ли изменения в данной системе ценностей, на сколько актуальна на данный момент существующая система ценностей. 
Все сотрудники должны знать и понимать ценности компании, в таком случае сотрудники компании могут работать слаженно и эффективно. А эффективность сотрудников является важным моментом для успеха компании в целом. Данные ключевые ценности были разработаны компанией для того, чтобы правильно расставлять приоритеты в компании, вести социально-ответственный бизнес и иметь крепкий рабочий коллектив. 
В 2012 году компания ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» сосредоточила свое внимание и провела семинары по трем базовым элементам культуры: открытость, последовательность и предоставление полномочий. ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» постоянно растет и совершенствуется. В Казахстан компания пришла в 2012 г. На тот момент Казахстанский рынок был готов принять нового игрока. Начало было сложным, и интеграция на рынок Казахстана происходила небольшими этапами. 
Среди основных преимуществ:
Максимальная эффективность в кратчайшие сроки, доступ к новейшим технологиям взыскания и жесткий контроль качества (соблюдение кодекса этики);
Высокие рейтинги по взысканию среди коллекторских агентств на протяжении 8 лет;
Максимальное взыскание в кратчайшие сроки – 3-6 мес.; 
Использование лучших практик по взысканию и управлению проблемной задолженностью 11 стран, включая Великобританию, Чехию и Китай;
Выделенные проектные команды; 
Глубокое понимание целей, продуктов и специфики портфеля кредитора. 
Свыше 80 специалистов по взысканию. 
Отдел контроля качества; 
Собственное ПО по ежедневному мониторингу и оценке разговоров каждого оператора; 
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Рисунок 14 - Этапы внедрения процентного подхода в управлении бизнес-процессами ТОО «М.Б.А. Финанс»

Строгое соблюдение стандартов информационной безопасности; 

Кодекс корпоративной этики; 

Политика обработки обращений и жалоб граждан; 

Выделение персонального менеджера и отдельной проектной команды под каждый банк и МФО; 

Поддержка проекта в режиме реального времени 365х7х24; 

Оперативное предоставление отчетности.

В настоящее время ТОО «М.Б.А. Финанс» использует процессный подход в управлении бизнес-процессам. 

Внедрение процессинг подхода управления бизнес-процессами на предприятии осуществлялось в последовательности, предоставленной на рисунке 14. 
В соответствии со стандартами был разработан следующий реестр бизнес-процессов:

- основные;

- управленческие;

Таблица 6 - классификация бизнес-процессов ТОО «М.Б.А. Финанс»

	Классификационный признак
	Бизнес-процессы

	По месту в организационной структуре компании
	- горизонтальные, которые представляют собой взаимодействие персонала по горизонтали
- вертикальные, которые отражают взаимодействие сотрудников различных уровней управления

	По сложности
	- односложные процессы

- моноппроцессы

- связанные процессы

	По предназначению
	- основные бизнес-процессы

- вспомогательные бизнес-процессы

- бизнес-процессы управления

	По месту в иерархии целей предприятия
	- бизнес-процессы верхнего уровня

- бизнес-процессы среднего уровня
- бизнес-процессы нижнего уровня

	По степени детализации
	- укрупненные бизнес-процессы
- бизнес-процессы имеющие степень детализации необходимую для описания бизнес-процессов среднего уровня

- бизнес-процессы, имеющие предельно максимальную степень детализации, используются для описания бизнес-процессов нижнего уровня

	По составу сбалансированных показателей 
	- финансовые бизнес-процессы
- технологические бизнес-процессы

- социальные бизнес-процессы

	По охвату функциональных областей
	- бизнес-процессы по управлению финансами
-  бизнес-процессы по управлению персоналом

- бизнес-процессы по управлению продажами

- бизнес-процессы по управлению логистикой и т.д.


- поддерживающие;

- бизнес-процессы развития.

Более подробная классификация бизнес-процессов ТОО «М.Б.А. Финанс» представлена в таблице 6.

За эффективность организации каждого бизнес-процесса отвечает определённый сотрудник предприятия. Рассмотрим ответственных по бизнес-процессам на примере бизнес-процессов по управлению продажами.

Таблица 7 - Ответственные по бизнес-процессам по управлению продажами ТОО «М.Б.А. Финанс» в Казахстане
	Бизнес-процессы
	Ответственные сотрудники

	Все входящие обращения 
	Начальник отдела по работе с клиентами

	Входящий трафик
	Начальник отдела по работе с клиентами

	Контакты с клиентами
	Начальник отдела продаж

	Интернет-рассылки
	Начальник отдела развития

	Постсервисные опросы по лояльности
	Начальник отдела развития


Для каждого бизнес-процесса определены свои критерии эффективности, которые отражены в таблице 8.

Таблица 8 - критерии оценки эффективности бизнес-процессов по управлению продажами ТОО «М.Б.А. Финанс»

	Бизнес-процессы
	Критерии оценки эффективности

	Все входящие обращения
	Количество входящих обращений

Время обработки одного обращения

	Входящий трафик
	Количество входящего трафика

	Контакты с клиентами
	Количество контактов с клиентами

Время контакта с клиентом 

Доля клиентов, приобретающих продукцию

	Интернет-рассылки
	Количество рассылок

Периодичность рассылок

Количество обращений по результатам рассылок

	Постсервисные опросы по лояльности
	Доля клиентов, совершающих вторую и последующие покупки

Доля клиентов, удовлетворенных качеством продукции по результатам опроса


Контроль исполнения бизнес-процессов можно подразделить на два вида: 

- внутренний контроль - осуществляется сотрудниками, которые отвечают за тот или иной бизнес-процесс;

- внешний контроль - осуществляется представителями собственников ТОО «М.Б.А. Финанс»

Внешний контроль осуществляется в форме аудита. При этом оценивается эффективность работы, как отдельных подразделений, так и всей компании в целом.

Динамика проводимых аудитор со стороны представителей собственников ТОО «М.Б.А. Финанс» представлена на рисунке 15. 
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Рисунок 15 - Динамика аудита со стороны представителей собственников ТОО «М.Б.А. Финанс»

Данные рисунка 15 свидетельствуют о том, что количество аудитов проходимых со стороны ТОО «М.Б.А. Финанс», возросло с 6 в 2018 году до 8 в 2020 году. При этом были получены следующие результаты (таблица 9). 

Следует отметить, что количество выявленных нарушений в организации бизнес-процессов по управлению продажами ТОО «М.Б.А. Финанс» существенным образом сокращается, что положительным образом характеризует работу Команды компании по внедрению процессного подхода. Однако количество нарушений все ещё остаётся существенным, что говорит о необходимости выявления резервов и разработки предложений по оптимизации.

Таблица 9 - Количество нарушений в организации бизнес-процессов по результатам внешнего контроля со стороны собственников ТОО «М.Б.А. Финанс» (на примере бизнес-процессов по управлению продажами)

	Бизнес-процессы
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Все входящие обращения 
	18
	10
	7

	Входящий трафик 
	11
	5
	3

	Контакты с клиентами
	44
	20
	18

	Интернет-рассылки
	14
	10
	5

	Постсервисные опросы по лояльности
	11
	7
	6


Оценим эффективность бизнес-процессов на примере бизнес-процессов по управлению продажами. 

Результативность бизнес-процесса «все входящие обращения» отражена в таблице 10. 

Таблица 10 - Результативность бизнес-процесса «все входящие обращения» 

	Показатели
	Нормативные значения 
	Фактические данные 

	
	
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Количество входящих обращений, среднее за месяц
	3200
	2200
	2250
	2310

	Время обработки одного обращения, мин.
	10
	15
	14
	15


Следует отметить, что в динамике отмечена динамика к росту результативности бизнес-процесса «все входящие обогащения», что выражается в росте количества входящих обращений и снижении времени обработки одного обращения. Однако нормативные значения результативности ТОО «М.Б.А. Финанс» пока не достигнуты. 

Результативность бизнес-процесса «входящий трафик» отражена в таблице 11. 

Таблица 11 - Результативность бизнес-процесса «входящий трафик»
	Показатели 
	Нормативные значения 
	Фактические данные 

	
	
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Количество входящего трафика, мегабайты за месяц
	150
	155
	156
	161


Следует отметить, что по данному бизнес-процессу показатели результативности превышают нормативные значения, это говорит о том, что все резервы максимально задействованы.

Результативность бизнес-процесса «контакты с клиентами» в таблице 12.

Таблица 12 - Результативность бизнес-процесса «контакты с клиентами»
	Показатели 
	Нормативные значения 
	Фактические данные 

	
	
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Количество контактов с клиентами, в среднем на одного менеджера в месяц
	530
	440
	456
	459

	Время контакта с клиентом, мин.
	15
	18
	19
	20

	Доля клиентов, приобретающих товары, %
	75
	44
	45
	48


Данные таблицы 12 свидетельствуют о том, что ТОО «М.Б.А. Финанс» не достигает показатели результативности бизнес-процесса «контакты с клиентами», утверждённые в дилерском соглашении с компанией ТОО «М.Б.А. Финанс». Это выражается в том, что количество контактов с клиентами ниже нормативного значения, время контакта, напротив, выше, а должны клиентов, приобретающий товары, существенно ниже, чем требуют дилерские стандарты.

Результативность бизнес-процесса «смс Рассылки» в таблице 13.

Таблица 13 - Результативность бизнес-процесса «смс Рассылки» 
	Показатели
	Нормативные значения
	Фактические данные 

	
	
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Количество смс рассылок в месяц
	10000
	10000
	10000
	10000

	Периодичность смс рассылок в месяц
	2
	2
	2
	2

	Количество обращений по результатам рассылок в месяц
	5000
	2211
	2236
	2278


Данные таблицы 13 свидетельствуют о том, что ТОО «М.Б.А. Финанс» выполняет норматив по количеству смс рассылок и их периодичности. При этом количество обращений по результатам смс рассылок ниже, чем нормативное значение почти в два раза. 

Результативность бизнес-процесса «постсервисные опросы по лояльности» отражена в таблице 14. 

Таблица 14 - Результативность бизнес-процесса «постсервисные опросы по лояльности» 

	Показатели
	Нормативные значения
	Фактические данные

	
	
	2018г.
	2019г.
	2020г.

	Доля клиентов, совершающих вторую и последующие покупки, %
	25
	18
	16
	14

	Доля клиентов, удовлетворенных качеством продукции по результатам опроса, %
	75
	68
	71
	71


Согласно данным таблицы 14 можно сделать вывод о том, что у компании имеются резервы для оптимизации бизнес-процесса «постсервисные опоросы по лояльности» поскольку нормативные значения не достигнуты. 

Таким образом, оценка результативности отдельных бизнес-процессов по управлению продажами позволила установить, что наибольше резервы для их оптимизации отмечены по таким бизнес-процессам, как: 

- контакты с клиентами;

- постсервисные опросы по лояльности.

Это выражается в том, что в настоящее время по данным бизнес-процессам существуют самые большие отклонения фактических показателей, отражающих Результативность бизнес-процессов, по сравнению с нормативными значениями, которые отражены в стандартах. Это требует внесения корректировок в бизнес-процессы, поскольку от их организации зависят результаты положения ТОО «М.Б.А. Финанс» на рынке. 

На основании полученных результатов анализа разработаны методики управления бизнес-процессами в ТОО «М.Б.А. Финанс»
Для компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» очень важна мотивация работников, для этого применяются различные системы оплаты и стимулирования труда, а также управление персоналом и нормирование труда.
Залогом успеха компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» является корпоративная культура, гарантирующая превосходные условия труда, вдохновляющая сотрудников на высшие достижения и совершенствование своих знаний и навыков. ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» инвестирует большие средства в повышение квалификации персонала и стимулирование эффективной работы.
Сотрудники для ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» – самый ценный капитал. День за днем они с полной отдачей работают во имя будущих успехов компании. Но максимальные достижения возможны только при наличии способствующих им условий как на предприятии, так и в личной жизни. Поэтому компания стимулирует своих сотрудников, предлагая им различные меры поддержки на всех этапах производственной деятельности и жизни в целом. Для этого существуют следующие меры:
1. «М.Б.А. Финансы» уделяет большое внимание оптимальному балансу между профессиональной деятельностью и семейной жизнью. Например, «М.Б.А. Финансы» оказывает сотрудникам финансовую помощь при вступлении в брак и рождении ребенка, а в необходимых случаях оказываем им индивидуальную поддержку в воспитании детей или уходе за престарелыми членами семьи.
2. «М.Б.А. Финансы» создает условия для оптимального сочетания работы с личной жизнью – в частности, за счет предоставления сотрудникам гибкого графика труда или возможности удаленной работы.
3. Здоровье сотрудников – основа их хорошего самочувствия и эффективной трудовой деятельности. «М.Б.А. Финансы» принимает целый ряд мер, направленных на сохранение здоровья всех сотрудников и ведение ими здорового образа жизни, к которым относится не только обеспечение здорового питания в собственных столовых, но и, например, проведение тематических курсов, семинаров и других информационных мероприятий.
Для работников «М.Б.А. Финансы» разработана специальная программа мотивации в виде бонусной схемы рисунок 16. Данная схема разработана для менеджеров по продажам и для сотрудников сервиса. 
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Рисунок 16 - Бонусная схема
Примечание - схема составлена на основании источника [13]
Работникам начисляется 13 заработная плата в течение года поквартально, т.е. 0,25 заработной платы каждые 3 месяца в зависимости от выполнения общего плана квартала (Всего 4 квартала).
Например, оборот за 01.07-30.09.2020 составляет 453.410.658,32 тенге без НДС. Это 96,7 % от плана на третий квартал (468.815.000).
Заработная плата сотрудника составляет 100.000 тенге/4=25.000*0,967=24.250 тенге. Данный бонус получают все сотрудники занимающиеся непосредственно продажами. При условии выполнения общего плана компании от 80% и выше. Бонусы состоят из процентов от выполнения плана. При выполнении плана от 80% (с ежеквартальной выплатой). Бонус делится на всех сотрудников (директору «М.Б.А. Финансы» двойной бонус, старшему менеджеру бонус в размере 4,5).
Далее в таблице 15 представлена зависимость предоставляемой скидки клиенту и бонусу для менеджеров по продажам. Данная бонусная схема позволяет делать скидки и самостоятельно регулировать, и решать, сколько необходимо сделать скидку. Данный способ является гибким и простым.
Таблица 15 - Таблица зависимости бонусов от скидки
	Скидка
	Бонус

	0%
	2,25%

	0,01% - 4,99%
	линейная зависимость бонуса

	5% и более
	1% бонус (обязательно согласование, заявка на скидку)

	Примечание - составлено автором на основании источника [13]


Данная бонусная схема, с зависимостью бонусов от скидки показала себя весьма эффективной. Бонусная схема для менеджеров по прямым продажам отличается от бонусной схемы для менеджеров по продажам. Бонусная схема для менеджеров по прямым продажам представлена в таблице 16.
Таблица 16 - Бонусная схема для прямых продаж
	При выполнении личного квартального плана
менеджером прямых продаж не менее 80%
	Получает общий бонус
вместе со всей
командой КЦ


	Если квартальная сумма продаж менеджера
по прямым продажам будет составлять
менее 80% от личного плана
	Не получает бонус

	Если квартальная сумма продаж менеджера
по прямым продажам будет составлять
более 120% от личного плана
	От суммы превышения
120% квартального плана
сотрудник получает 1%
личного бонуса

	Примечание - составлено автором


На данный момент HR-специалист «М.Б.А. Финансы» осуществляет программу внедрения системы Performance Management. Суть данной системы состоит в оценке эффективности выполнения целей и оценке компетенций. Данная программа рассчитана для работников высшего руководства. 
Руководители отделов и подразделений обязаны оценивать свою работу, степень достижения поставленных целей, а в конце квартала составить отчет об успехах в PM (Performance Management). В дополнении к оценке, по своему мнению, (самооценка), добавляется оценка руководства подчиненными. По окончанию квартала HR-менеджер вычисляет результат на основе полученных оценок. С помощью полученных данных вычисляется коэффициент, который служит процентом к повышению заработной платы.
Для мотивации остальных сотрудников существует бонусная схема. Сотрудники заинтересованы в выполнении плана продаж, так как при выполнении плана продаж свыше 100%, они получают бонус в виде 50% от ЗП (заработной платы) ежеквартально в зависимости от результата. 
Компания «М.Б.А. Финансы» составляет обязательный договор страхования сотрудников от несчастных случаев на рабочем месте в рабочее время. Заключается обязательный договор. 
На основе полученных данных следует, что компания ТОО «М.Б.А. Финансы» ведет политику открытости, самым важным для компании является человеческий ресурс и улучшение качества предоставляемых услуг и товаров.  
2.3 Формирование повышения уровня конкурентоспособности компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» с применением BPM/CRM систем
Исторически концепция управления эффективностью бизнеса (BPM) и системы управления этого класса появились как реакция на актуальные проблемы коммерческих компаний. Однако с течением времени они стали все шире применяться и в некоммерческой сфере – от отдельных некоммерческих организаций до государственного и муниципального управления. В этом нет ничего удивительного, поскольку и задачи взаимоотношений с заинтересованными лицами, и задачи стратегического менеджмента для некоммерческих организаций не менее актуальны. Поэтому слово «бизнес» в аббревиатуре BPM не должно вводить в заблуждение: его можно считать частью исторически сложившегося термина, но никак не свидетельством того, что BPM-системы могут применяться исключительно для задач бизнеса. По сути, здесь мы наблюдаем ситуацию, аналогичную системам управления ресурсами предприятия (ERP): несмотря на присутствие слова «предприятие», системы этого класса уже доказали свою применимость в некоммерческих структурах.
Внедряя концепцию процессного управления, компания преследует множество индивидуальных целей, которые связаны с видом деятельности и имеющейся проблематикой в работе. Что касается глобальных целей, которые достижимы при успешном внедрении, то можно выделить следующие:
Внедрение регламентации и автоматизации процессов, а также установление временных ограничений на выполнение способно кардинально изменить скорость бизнес-процесса.
Ускорение работы и автоматизация рутинных действий положительно влияет на эффективность сотрудников.
Четкое соблюдение правил, прозрачность самого процесса и наличие мониторинга за выполнением позволяет достигать наилучшего результата в определенные регламентом сроки.
Избавление сотрудников от множества рутинных действий снижает риск ошибки, связанной с человеческим фактором до минимума.
Способность бизнеса быстро и эффективно реагировать на постоянные изменения рынка. Масштабирование, привлечение или исключение участников различных процессов в кратчайшие сроки используя BPM-инструменты
Достижение организационной гибкости – одна из ключевых целей в условиях пандемии.
Контроль за выполнением с помощью показателей процесса (например, время выполнения, затраты на процесс, загрузка ресурсов).
Управление по такой методике позволяет постоянно анализировать и улучшать сам процесс основываясь на реальных показателях.
CRM-система представляет бизнес-технологию, основанную на принципе клиентоориентированности и содержащую набор инструментов, существенно повышающих эффективность работы предприятия. 
Стратегия CRM базируется на применении новейших информационных и управленческих технологий, таким образом, компания, использующая в своей деятельности данную технологию, выстраивает взаимовыгодные и лояльные отношения с клиентами. В результате следования принципам клиентоориентированной стратегии компания в разы увеличивает свою конкурентоспособность и увеличивает свою прибыль. 
Основной целью внедрения CRM на предприятии является увеличение объема продаж и прибыли. CRM-система позволяет наладить управление продажами таким образом, чтобы повысилась лояльность клиентов, а, следовательно, увеличить объем продаж. Лояльность покупателя является одним из показателей эффективности работы CRM-системы. Она означает приверженность покупателя к продукции и сервису компании. 
Новейшие технологии CRM в работе отделов продаж, маркетинга и сервисного обеспечения существенно увеличивают уровень привлекательности компании для потребителя, тем самым являясь залогом успешности организации. Так компаниям, у которых клиенты являются главным или единственным источником дохода, необходима грамотная и результативная система управления продажами. Поэтому внедрение CRM требуется компаниям, работающим в среде высокой конкуренции, так как повышение лояльности покупателей – наиболее весомое преимущество в борьбе за первое место на рынке товаров и услуг в любой сфере. 
Необходимо добавить, что повышение лояльности клиентов с помощью CRM способствует увеличению числа повторных покупок и снижению издержек по привлечению новых клиентов. Указанная система подразумевает поддержание контактов одновременно со многими или несколькими клиентами, что помогает поддерживать порядок и избежать путаницы и ошибок в компаниях с большим количеством клиентов. 
Не менее важно отметить, что CRM-системы необходимы на предприятиях, где процесс взаимодействия с покупателем растянут во времени и может иметь несколько стадий от поиска и привлечения клиента до оплаты и гарантийного обслуживания товара. Проанализировав мотивы и выгоды организаций, использующих CRM-системы, можно выделить несколько видов деятельности потенциальных пользователей CRM: компании, производящие продукцию;  компании оптовой торговли;  компании, предоставляющие услуги. Система управления взаимоотношениями с клиентами включает в себя ряд инструментов, которые представлены на рисунке 17.
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Рисунок 17 - Инструменты в составе CRM-системы
Используя эффективную систему управления продажами, компания повышает свои шансы на выживание в условиях кризиса, а своевременно учитывая предпочтения клиентов – стабилизирует свой доход и общий уровень благосостояния. Необходимость внедрения CRM-системы в структуру компании особенно сильно проявляется в условиях кризиса, когда актуальными становятся следующие задачи:  удержание постоянных клиентов;  организация рабочего времени;  повышение производительности труда посредством автоматизации некоторых бизнес-процессов;  ускорение передачи информации между подразделениями;  оптимизация продуктового портфеля предприятия;  экономия рабочего времени руководителя на контроль текущей деятельности предприятия;  автоматизация рутинных действий. 
В таких условиях система управления взаимоотношениями с клиентами помогает повысить производительность труда сотрудников, грамотно распределить задачи среди подразделений, быстро обучить и ввести в работу новых сотрудников, нивелировать потери от кризиса относительно продаж, эффективно взаимодействовать с партнерами и найти новые и перспективные пути развития компании. Поскольку CRM представляет особый подход к бизнесу, при котором в центре внимания оказывается клиент, стратегия CRM требует использования таких механизмов взаимодействия с клиентами, в которых их желания и потребности приобретают наивысший приоритет. 
Такая ориентированность на потребителя, кроме общей стратегии развития компании, затрагивает также и другие её компоненты, например, корпоративную культуру, бизнес-процессы и операции [5]. Создание платформы для привлечения новых и развитие отношений с существующими клиентами – вот основные цели использования CRM на предприятии. 
Для любой организации, будь она производственной или коммерческой, CRM система является важным инструментом для завоевания и удержания клиентов. Уменьшая влияние человеческого фактора в работе с клиентами, система способствует сокращению ошибок и информационных пробелов в базе данных. Также она позволяет повысить прозрачность работы менеджеров в отделах продаж и послепродажного обслуживания. 
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Рисунок 18 - Модель реинжиниринга в компании ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы»
Таким образом, CRM-системы становятся удобным и незаменимым инструментом, который структурирует и оптимизирует уже существующие процессы в компании, делая их более эффективными, а также имеет возможность расти и совершенствоваться вместе с компанией. Конкурентоспособность предприятия во многом зависит от того, насколько качественно и четко исполняются его внутренние процессы, насколько они структурированы и формализованы. Когда сотрудники достаточно компетентны, чтобы следовать точно выверенным и регламентированным процессам, количество ошибок заметно сокращается, а результаты труда становятся более очевидными и прогнозируемыми. Наглядность выполнения работником каждого процесса также нужна и для руководителя, чтобы ему было проще и быстрее выявить слабые места компании и принять соответствующие меры. На рисунке 18 представлена модель для реинжиниринга ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы».
3 СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОТЕЧЕСТВЕННЫХ КОМПАНИЙ С УЧЕТОМ ПРИМЕНЕНИЯ ЭФФЕКТИВНЫХ ТЕХНОЛОГИЙ РЕИНЖИНИРИНГА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ НА ПРИМЕРЕ ТОО «М.Б.А. ФИНАНСЫ»
3.1 Разработка методических подходов к оценке деятельности ТОО «М.Б.А. Финансы» 
Реинжиниринг отличается от инжиниринга тем, что при одной и той же конечной цели первый предполагает ее достижение не за счет традиционных хозяйственных и технических решений, а за счет инноваций, внедрения в производство новейших достижений научно-технического прогресса, обеспечивающих резкое улучшение конечного результата производства.
Если рассматривать НТП с точки зрения его применения, то здесь можно выделить, во-первых, производимый продукт, его качество, конкурентоспособность и, во-вторых, сам процесс производства, новые технологии, новейшую и более производительную технику, более совершенную организацию производства и управления. Таким образом, в цепочке «мотивация деятельности – технология – техника – организация производства – управление – готовый продукт» есть место для инновации и в сфере производства, и в сфере использования или потребления готового продукта. Причем если инновация касается именно готового продукта, то создаются благоприятные условия для инновации в сфере производства, т.е. там, где впоследствии будет применяться этот продукт в качестве средства производства.
Несмотря на изменения в экономической жизни Казахстана, многие компании с длительной историей хозяйствования на рынке продолжают по инерции держаться за старые управленческие идеи. В связи с этим необходимо переосмыслить способы организации бизнеса и использовать принципиально иной подход, который позволит в полной мере реализовать преимущества новых технологий и человеческих ресурсов. Этот подход – основа инжиниринга бизнеса (бизнес-процессов), наиболее важным направлением которого является реинжиниринг, или перестройка существующих компаний.
Проблемы повышения эффективности бизнеса и усиления его конкурентоспособности остро стоят перед предприятиями, переживающими переходный период. Результативно решить данные проблемы можно при помощи подходов, базирующихся на реинжиниринге бизнес-процессов. Поэтому необходимо разобраться в сущности реинжиниринга как одного из направлений предотвращения кризисных явлений на предприятии.
Реинжиниринг бизнес-процессов предприятий используется в случаях, когда необходимо принять обоснованное решение о реорганизации деятельности: радикальных преобразованиях, реструктуризации бизнеса, замене действующих структур управления на новые и пр. Предприятие, стремящееся выжить или улучшить свое положение на рынке, должно постоянно совершенствовать технологии производства и способы организации деловых процессов. Для этого прибегают к консалтингу, который базируется на прошлом опыте, суждениях специалистов готовых апробированных решениях, аналогиях, эвристических оценках, сопоставлении мнений. Но можно использовать и альтернативный путь, которым является инженерная деятельность. Такой подход гарантирует получение результата при условии соблюдения правил и методик применения инструментов реинжиниринга, он позволяет контролировать полноту исполнения предлагаемых решений и оценивать их качество. Этот подход основан на концепции и методах реинжиниринга бизнес-процессов.
Процедура проведения реинжиниринга на предприятии включает в себя 5 последовательных этапов: подготовку к преобразованиям; стратегическое планирование; разработку модели нового бизнеса (перепроектирование); адаптацию системы к грядущим преобразованиям (конверсия); реализацию реинжиниринга.
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Рисунок 19 - Этапы при проведении реинжиниринга В ТОО «М.Б.А. Финансы»
Стоит отметить, что конечные результаты усовершенствования во многом зависят от средств, которые были выбраны для его проведения. Так, всю совокупность инструментов реинжиниринга можно разделить на следующие группы: 
Предназначенные для управления проектом – обычно используются на подготовительном этапе. 
К выполняемым функциям можно отнести: построение графиков выполнения отдельных работ, распределение ресурсов между разными участками проекта, составление бюджета проекта и т. д. Пример программ: «Microsoft Project», «Time Line» и др. 
Используемые для создания диаграмм – главным образом используются на этапе перепроектирования для воссоздания функционирующего бизнеса и его новой модели.  Примеры инструментов данной категории: «Design/IDEF (Meta Software)», «EasyABC (ABC Technologies)» и др. 
Имитационное моделирование – сюда относятся инструменты реинжиниринга, необходимые для анализа динамики процессов существующего бизнеса и его новой модели. Примеры: «ServiceModel (ProModel)», «ModSym (CASI)». 
Средства создания информационных систем (ИС) – используются для разработки ИС в рамках преобразованных бизнес-процессов. Пример: «S-Designor (PowerSoft)». 
Многофункциональные инструменты – сюда относятся средства, используемые для автоматизации всех основных этапов реинжиниринга, начиная от планирования и вплоть до поддержки новой модели бизнеса. Пример: «SPARKS (Coopers & Lybrand)».
Конечным результатом является для проведения реинжиниринга в ТОО «М.Б.А. Финансы» имеет следующий вид: 
Роль руководителей высшего звена.
Первый   вопрос   касается   роли   руководителей   высшего   звена.  Слово «стабильность» и особенно фраза «решительность в управлении» настолько устарела, что ее неправильно понимают и неправильно используют, а также практично потеряла свою актуальность. Многие пользуются приметой этого термина. Высшее руководство в качестве предлога игнорировать все следующие. Дальше он также описывает нестабильность, например пассивность. Поэтому при рассмотрении роли старших менеджеров лучше всего так поступать. Работа старшего менеджера - давать указания для лучшего функционирования предприятия и доводить свои указания до сотрудников. Разработка стратегий по оказанию помощи организации, идущих по избранному пути, также является обязанностью топ-менеджеров. Высшее звено имеет большое влияние на стандарты и нормы, нравится им это или нет. Преобладающее поведение на всех уровнях этой компании. Следует объяснить значительные изменения в направлении, стратегии или политике, чтобы они могли понимать сотрудников организации и затем выполнять свои роли. Конечно, разные темы имеют разное значение и трактовку, но сотрудники должны быть в постоянном поиске решений действительно важных проблем, учитывать собственные результаты.
 Персонал об относительной важности проблемы.
Не из-за длины примечания, объясняющего суть, не из-за серьезных гарантий по этому поводу постоянный интерес к нему растет. Люди слишком умны для этого, у них гораздо больше более конкретно: они анализируют, чем на самом деле занимаются топ-менеджеры, о чем говорят просто и очень эффективно. Восстановление связи с членами команды также требует видимой поддержки и руководства.
РБП - организационные изменения более радикальны, чем когда-либо. Таким образом непрерывное обучение высшего руководства, осознает не только масштабы изменений, но и их внутреннюю суть, готов преодолеть и выдержать все трудности проекта до конца. Также некоторым командам требуется регулярная страховка сверху вниз, особенно на ранней стадии. Они мыслят творчески и ни в чем не ограничиваются. Старшие менеджеры обычно не входят в команду по реструктуризации и поэтому они должны организовывать регулярные обзорные встречи, чтобы продемонстрировать свою поддержку.
Редизайн или обновление оборудования.
Это очень эффективный метод при выборе правильного подхода. Это похоже на случайную встречу с вашей командой по внедрению РБП и использование этой возможности, чтобы вдохновлять и поддерживать их. Такое поведение намного эффективнее, чем стикеры или не относящиеся к делу новости. Дополнительная роль для руководителей высшего звена, обязанность выяснить, что такое РБП и каковы последствия такого выбора для себя это - инструмент. Примеров лидеров уже слишком много, которые начали проекты РБП в своих организациях только потому, что они были необходимы, не понимая, они узнают истинную сущность трансформации, и тогда они не будут готовы с ней справиться, не смогут справиться со сложностями радикальных изменений. Поскольку изменения могут быть большими, управлять ими во время выполнения проекта очень сложно. Колоссальные изменения иногда случаются во время процесса РБП, это может шокировать высшее руководство. Когда мы говорим об остальном, решения принимают топ-менеджеры. 
После завершения проектов РБП. Они (руководители высшего звена) должны четко помнить, что это повлияет на совместное использование и совместное использование со всеми остальными участниками организации, участвующими в процессе или просто интересно. 
Понимание весомости РБП среди других экономических методов.
Частью понимания того, что такое РБП, являются ваши отношения с другими людьми, ваша инициатива. Они часто не понимают взаимосвязи между РБП и процессом исправления, но до них необходимо донести, что далеко это не одно и то же. Процесс улучшения работает непрерывно и поэтому регулярно некоторые результаты были получены с преимуществами при относительно небольших размерах.
Как РБП получает огромную пользу от мощного экономического или финансового потрясения компании? Потому что для РБП появляется «открытое пространство» в котором легче производить какие-то замены, реконструкцию и улучшения. РБП - инструмент в общем процессе улучшения. В идеале он может быть основан на использовании методов универсального качества. Организации должны четко осознавать это, если они не хотят быть лучшими в сложной ситуации, а в худшем - добиться серьезных проблем. Перейдем к понятию «общее качество». Термин «общее качество» широко используется, но не является самым широко используемым термином. Данный термин не точно объясняет весь процесс, поскольку он часто создает путаницу. Сегодня клиентам советуют избегать этой концепции из-за правил и некоторых практических изменений. Однако общее качество повсеместно используется для обозначения комплексного и систематического метода контроля. Мы воспользуемся этим, когда будем говорить об организации и о ней.
Общее качество как способ управления всеми аспектами организации. Этой организации сначала нужны некоторые базовые наборы, включая список правил, поведения, принятого в этой организации или философии бизнеса. Четко определенная миссия или основная бизнес-цель. Универсальное качество также подчеркивает необходимость наличия у организации организационной структуры, достаточно работоспособны, чтобы поддерживать изменения. Универсальное качество, после, охватывает применение правил и практик, применимых ко всем видам деятельности организации. В основе общего качества лежит ряд неоспоримых идей и, самое главное, инструменты и методы, необходимые сотрудникам организации для применения теории на практике. Даже сильное воображение не позволит чему-то подобному случиться в РБП.
«Общее качество» разработан как интегрированный способ управления организацией и выполнять эту функцию. Действительно удивительно эффективный инструмент, который можно использовать универсально, теоретически и через универсальную организационную структуру.
Проекты РБП должны быть связаны с другими видами деятельности и методами, он используется в общем бизнес-процессе и должен быть понят в организации.
Но организации часто не принимают это во внимание, что наносит ущерб процессу. Понимать сотрудников, которые могут легко создать плохие идеи о РБП, радикально и сильно отличается от других используемых инструментов. Вы не должны пытаться использовать РБП везде, кроме тех мест, где большая площадка для тренировок спортсменов или "прогулок" или чтобы получить реальное конкурентное преимущество за счет скачка качества, РБП делает это возможным. РБП следует использовать стратегически и всегда необходимо подробно обсудить, какой из них наиболее подходит, в желаемом виде. Имеющиеся инструменты лучше всего подходят для этой области. Без РБП использовать его на все случаи жизни и в то же время использовать в некоторых случаях. Процесс продолжается после завершения проекта РБП. Улучшения для привлечения к ответственности людей, вовлеченных в процесс, возможность поддержки процесса как индивидуально, так и коллективно. Выявленные и скорректированные улучшения, отражающие правовые изменения требований учтены и размещены в системе «заказчики процесса». Постоянное улучшение, например, статистический контроль процессов (Статистика, контроль процессов, оценка отдела Activity, IDEA) и круги качества.
Общение с персоналом
Это важное стратегическое решение для начала реструктуризации ваших бизнес- процессов и поэтому вы должны быть проинформированы, по крайней мере персонал организации. В любом случае они будут опасаться последствий и будет сложнее, если информация не была донесена, без объяснения причин изменений. Это требование - серьезный вызов для многих.
Топ-менеджеры на первом этапе проекта. РБП – инициатива, существенные изменения и улучшения, которых никогда не было в организации, поэтому прямым следствием этого является возможность увольнения. Понятно, что многие руководители не хотят публично высказываться по этому поводу. Это может ослабить мотивацию и моральный дух сотрудников, так часто обсуждают, сколько карт показать, объясняя суть. Обычно этот процесс длинный, циклический и полный. Нехватка обсуждения, так как эти темы ранее не обсуждались и никакой политики не разработано. Разработка политики сокращения занятости - процесс успешного преобразования, дает такую же производительность или некоторое производство с меньшим или большим количеством ресурсов. Это произошло из тех же источников. Первое более вероятно. Лидеры должны осознать, что для управления деятельностью организации требуется меньше людей на сегодняшнем уровне. Эти и другие усовершенствования объясняют, почему был выбран РБП. Лидеры знают, что это проблема, и им нужно обсуждать и учиться какой подход применить перед запуском проекта.
Помимо четвертого способа, можно обсудить три основных варианта - намеренно ошибаться. Многие организации на самом деле используют этот вариант, но он никогда не работает, это случай со ставкой. У многих людей хорошая память, поэтому ложь использовать нельзя. Не стоит усилий и хлопот пытаться исправить ситуацию позже, как эта ложь была разоблачена.
Предположим, организация решает откровенно поговорить со своими сотрудниками. Первая альтернатива - убедиться, что редизайн не работает, что необходимы дополнительные люди. Это лучший вариант, когда нужно с легкостью справиться с ситуацией, потому что страх исчезает у людей. Если такая гарантия возможна, организация испытывает значительный рост или потенциал роста, или могут ли люди быть переведены в другую часть организации или в другой отдел?
Бизнес. Этот вариант неизбежно требует полной переподготовки и переподготовки, и возможное переселение людей, так что это имеет свою цену и трудности, но это по-прежнему наименее болезненно для персонала. Но организация должна быть очень уверены в своей способности эффективно захватывать выжившие ресурсы, прежде чем выбрать этот вариант. IBM добилась этого, придерживаясь своей политики запрета увольнений несколько лет назад. Важно, благодаря модернизации производственного процесса избыток человеческих ресурсов. Тысячи людей из отдела продаж, маркетинга потратили миллионы на разработку и переработку программного обеспечения.
В конце концов, от этой политики все же пришлось отказаться. Самые известные традиции IBM. Иначе они не выживут. Большинство экономических выгод от РБП, сокращение, поэтому организации должны быть честными друг с другом, если они выберут этот вариант. Но если такие перемены в компании Вам не подходят, не нужно жаловаться на то, что РБП не работает. В нашей практике, если организация выбирает этот вариант, мы настаиваем на открытой бухгалтерской отчетности. Тщательная система расчета эффектов, чтобы ни у кого не возникало сомнений в достижении фактических результатов самого проекта РБП, в отличие от управленческих решений, таких как пользоваться будущими выгодами. 
Постоянная потребность управлять изменениями.
Еще один момент, который лучше обсуждался выше, касается взглядов организации. Изменения, хотя все мы живем в меняющемся мире, это мир организаций. Разные задачи в разных часовых поясах. Для некоторых выживание для решения этих проблем является важным условием.
После внесения изменений большинство компаний ощущает резкий дискомфорт в организации. Именно для того, чтобы избежать таких положений, необходимо быть откровенными и открытыми со всеми сотрудниками. Амвросий Бирс однажды описал слово «мир» как «подобное состояние», где мы живем между двумя периодами войны! "Точно так же в мире все живут там, где изменения являются постоянными, относитесь к ним как к чему-то совершенно отдельному и окончательному, что происходит между двумя периодами стабильности. Это понимание неизбежно ситуация, в которой многие люди пытаются справиться с тревогой и процессы организационных изменений каждый раз меняются, когда эти изменения происходят, поскольку беспокойство, вызванное переменами, трудно контролировать, и оно часто заканчивается. Негативное влияние на бизнес происходит, по крайней мере, в тот период, в котором он изменяется.
РБП явно ассоциируется с изменениями и даже провозглашает идею: «если она еще не существует, в отличие от традиционного здравого смысла. Забудьте об этом. Это что-то хорошее, возможность начать двойную переподготовку.
Первая цель - познакомить людей с тем, что такое управление изменениями. Это постоянное требование, которое случается регулярно.
Вторая цель: вновь разработанный процесс, который будет работать очень хорошо с самого начала. Люди будут ждать этого с нетерпением и получать удовольствие от процесса. Будут решены постоянные проблемы, с которыми сталкиваются все менеджеры, внесены изменения в оптимизацию работы, у высшего звена все прекрасно выглядит на первый взгляд, им необходимо четко объяснить, что именно другим нужно изменить и чего достичь.
Такое отношение, как скрывать изменения в организации, очень распространено и абсолютно неприемлемо. Мы должны учиться. Развивайте и вдохновляйте ваших сотрудников искать возможные улучшения в своей работе. Включайте непрерывный процесс. Работать более осмысленно, а не усердно – сложно, но мы все сталкиваемся с этим. Некоторым организациям необходимо изменить свой подход включая общественное признание достоинств других лиц и групп. По крайней мере, они немного улучшили рабочий процесс, а не только те, кто много работал. Любая организация, которая хочет выжить и процветать в сегодняшней внешней среде, они должны работать над постоянным улучшением и делать это систематически, используя различные инструменты и методы, специально разработанные для этого процесс. Как мы уже знаем, РБП - один из доступных инструментов, но он необходим. 
Роли и ресурсы.
В реинжиниринге бизнес-процессов выделяют множество различных ролей; кроме того, требуются определенные ресурсы. Все эти вопросы подробно рассматриваются в этой главе. Необходимо уяснить суть шести ключевых ролей: владелец процесса (process owner), лидер команды (team leader), коммуникатор (facilitator), участник команды (team member), внешний консультант (external consultant) и координатор (coordinator).
Владелец процесса
Идея сделать кого-то владельцем процесса относительно нова и многим трудно привыкнуть к этой мысли. Ответственный за процесс несет ответственность за ход и результат всего процесса в целом, и процессы пронизывают всю организацию от начала до конца, эта формулировка подразумевает должностную ответственность, различные функциональные устройства, и вот как это происходит. Наличие процесса - это не управление линейным или линейным процессом. Функциональный блок менеджер отвечает за продуктивность и эффективность повседневной деятельности устройства. Глубоко и правильно понимать потребности «клиентов» отдела, убедиться в том, что нужно сделать, а затем управлять людьми таким образом для обеспечения эффективной работы. К сожалению, часто внимание уделяется только второму пункту, многие отделы занимаются ненужной работой, но они делают это очень хорошо. Руководитель отдела несет полную ответственность и является частью всего процесса и ориентируется на эффективность повседневной жизни компании, текущей работы.
Кроме того, владелец процесса несет ответственность за измерения и улучшения, за эффективность всего процесса. Отсюда роль владельца процесса, практикуйте ежедневный распорядок каждого (или хотя бы одного) ингредиента, но нужно делать все возможное, чтобы быть продуктивным, важна оперативность и умение настраивать весь процесс и каждый его элемент. Макро-эффективность подразумевает четкое понимание потребностей, конечный пользователь и срок действия, если возможно удовлетворить эти потребности по-разному с помощью других людей, или процессы. На микроуровне концепция эффективности влияет на все аспекты, общайтесь с последующими потребителями, будьте понимающими и готовыми уделять больше внимания анализу этих потребностей и возможностей удовлетворения других путей. Таким образом, владелец процесса гарантирует, что цель процесса действительно существует и те, кто участвует в этом процессе, поступают правильно. Другими словами, правильный путь к цели. В первую очередь за изменения отвечает начальник отдела, но, конечно, как хозяин процесса он заботится об этом и отвечает за выполнение работ. На разных перекрестках и ветках, где возникает много проблем, он особенно направляет свое внимание и так, на разных этапах процесса, который рассматривается. Ему необходимо следить за тебя, чтобы были применены правильные показатели эффективности. Адаптивность - третья по важности характеристика. Производительность и эффективность долгое время считалась ключевой концепцией, но адаптивность получила признание и обосновалась как важная роль появилась совсем недавно. Многие бизнес-процессы в организациях, сроки внедрения которых стали предметом тщательного и исчерпывающего анализа, были эффективны и продуктивны, но все же могут быть нестабильными, то есть эффективными, но в тоже время определенно неэффективными. Проблема во времени, когда изменения происходят намного медленнее, чем сегодня. Такое происходит, когда люди почти не думают об адаптивности. Предполагается, что это явное или не явное вмешательство. После разработки и внедрения системы остается только одно - обеспечивать бесперебойную работу.
Лидер команды и выбор лидера команды.
Роль лидера команды не может быть переоцененной, когда речь идет о внедрении реинжиниринга бизнес-процессов в структуру компании. Исходя из этого, стоит учитывать, что выбор лидера команды – самый главный шаг на пути к задействованию реинжиниринга ваших рабочих процессов. Выбор лидера для команды, целью которой будет являться внедрение РБП в организацию, является важнейшим вопросом со всех точек зрения, а особенно с точки зрения выполнения поставленных задач на переосмысление и улучшение рабочих процессов.
Первый критерий для выбора лидера – его профессионализм и серьезный подход к работе.
Вторым критерием будет являться знания нашего кандидата о процессе. Наверное, идеальный кандидат - это руководитель подразделения, выполняющего центральные функции процесса. Исходя из полученной информации о правильных подходах и правильном мышлении для внедрения РБП в организацию, может показаться, что человек с хорошим знанием процесса является слабой кандидатурой, потому что заложенные в нем знания могут помешать думать вне системы, выходить за рамки возможного и принимать необычные решения. Однако, опыт подсказывает, что доскональное знание процесса будет только плюсом для лидера команды.
3.2 Эффективность использования методов реинжиниринга для ТОО «М.Б.А. Финансы»
Проведенное исследование показало, что управление существующими бизнес-процессами нуждается в совершенствовании. Это говорит о необходимости их оптимизации. При этом в рамках данного исследования предлагается переход к реинжинирингу управления бизнес-процессами. 
Реинжиниринг – это фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектирование деловых процессов для достижения резких, скачкообразных улучшений главных современных показателей деятельности компании, таких как, стоимость, качество, сервис и темпы.
Основной целью реинжиниринга бизнес-процессов предприятия является быстрое приспособление к возможным изменениям и оперативное воздействие на возникающие запросы и потребности рынка. Реинжиниринг несёт улучшение важных измеряемых количественных показателей деятельности организации. Чтобы как можно эффективнее и успешнее провести реинжиниринг бизнес-процессов необходимо, чтобы он был максимально темно связан с организационным развитием предприятия.

Оценка управления бизнес-процессов в ТОО «М.Б.А. Финанс» показала необходимость перестройки. В этих условиях для реинжиниринга бизнес-процессов предлагается внедрение системы сбалансированных показателей. 

Сбалансированная система показателей уже долгое время успешно применяется на зарубежных предприятиях и доказала свою эффективность, потому что она основывается не только на финансовых показателях деятельности предприятий, но и предусматривает альтернативные возможности решения проблем основных бизнес-процессов предприятия.
Система сбалансированных показателей существенно отличается от традиционной системы ведения учёта. Традиционный подход оценки деятельности предприятия основывается на рассмотрении достигнутых результатов деятельности предприятия, оценке отклонений и в конце концов на совершенствовании уже существующих параметров деятельности. Система сбалансированных показателей предлагает новый подход - оценку всех направлений деятельности предприятия (финансовых и нефинансовых) путём индивидуального подбора показателей для отдельного предприятия (отрасли) с целью не только оценить достигнутый уровень развития предприятия, но и проанализировать дальнейшее развитие предприятия по всем направлениям деятельности. 

Цели и показатели системы сбалансированных показателей формируются в зависимости от видения и стратегии организации и рассматривают деятельность предприятия сквозь призму четырёх проекций. Четыре проекции ССП тесно взаимосвязаны. Проекция «финансы» характеризует прибыльность предприятий. К показателям прибыльности относят абсолютные и относительные показатели финансовой деятельности, например, операционная прибыль, доходность занятного капитала, рентабельность, ликвидность. 

Рассматривая проекцию «финансы» можно определить ее также оценку финансового потенциала предприятия, поскольку в этом случае речь идёт о распоряжении объемами финансовых ресурсов предприятия с целью осуществления текущих и перспективных расходов и дальнейшего совершенствования финансовой деятельности предприятия.
ССП устанавливает взаимосвязь между финансовыми и нефинансовыми целями предприятия. Рассматривая финансовые цели предприятия, которые служат ориентирован для других проекций ССП, следует отметить, что они являются отличными для различных отраслей, предприятий и подразделений предприятия. 

Следующая проекция ССП - «клиенты» рассматривается как сегмент рынка, на котором конкурирует данное предприятие. Эта проекция включает в себя несколько основных показателей результатов деятельности предприятия в направлении удовлетворения потребностей клиентов, оценивание удовлетворения потребностей клиента обычно осуществляется с помощью агентирования по трём методикам: опрос в переписке, по телефону и личная беседа. Исчерпывающая информация по данному вопросу является результатом трудоемких маркетинговых исследований, статистки, новейших технологий проведения опроса. 

Определив цели проекции «клиенты», руководство предприятия четкое представление о сегменте рынка, о целевых и нецелевых клиентах, а также о наборе ключевых показателей, характеризующих эту проекцию. 

Проекцию «внутренние бизнес-процессы» характеризуют те показатели деятельности предприятия, которые являются важнейшим с точки зрения организации производства, планирования, управления и контроля за производственной деятельностью, отражают качество продукции и характеризуют весь ход производственного процесса.
Авторы системы сбалансированных показателей Д.Нортон, Р. Каплан указывают на то, что каждое предприятие имеет набор индивидуальных процессов, обеспечивающих достижение финансовых целей предприятия. В общем виде они предлагают оценивать проекцию «внутренние бизнес-процессы» по трём следующим элементам: 

- инновационные процессы;

- операционная деятельность; 

- послепродажное обслуживание. 

Первый элемент проекции «внутренние бизнес-процессы» - инновационные процессы на предприятии, с одной стороны, изучают потребности потребителей, а с другой - предоставляют предпосылку выпуска конкурентоспособной продукции. Второй элемент данной проекции - операционная деятельность предприятия направлена на организацию непосредственно производственного процесса и поставки продукции потребителям. Последний элемент проекции «внутренние бизнес-процессы» - послепродажное обслуживание ориентируется в первую очередь на удовлетворённость клиента продукцией: предоставление гарантий, ремонт оборудования и др. В совокупности эти элементы проекции «внутренние бизнес-процессы» позволяют предприятию достичь конкурентных преимуществ на рынке. 

Проекция «обучение и развитие» предполагает обучение и карьерный рост персонала для обеспечения конкурентных преимуществ предприятия на рынке. Для этой проекции характерны следующие показатели: текучесть персонала, удовлетворения работой, стабильность, повышение квалификации. Проекция ССП «обучение и развитие» формирует цели и показатели предприятия, связанные с обучением и развитием персонала. 

Таким образом, цели, поставленные первыми третями проекциями ССП («финансы», «клиенты», «внутренние бизнес-процессы»), во многом зависят от возможностей (потенциала) персонала предприятия. Эффективная деятельность предприятия предполагает инвестирование средств в обучение и развитие персонала, информационные процессы и системы, то есть развитие трудового потенциала. 
Для гpaфичecкoгo изoбpaжeния в cиcтeмe cбaлaнcиpoвaнныx пoкaзaтeлeй иcпoльзуeтcя cтpaтeгичecкaя кapтa (pиcунoк 20).


Pиcунoк 20 - Пpимep cтpaтeгичecкoй кapты
Coздaниe cтpaтeгичecкoй кapты - нeoбxoдимый шaг для oпpeдeлeния пpoeкций, цeлeй и пoкaзaтeлeй, a тaкжe пpичиннo-cлeдcтвeнныx cвязeй мeжду ними.
Эффективная реализация ценностно-ориентированного подхода к управлению предполагает необходимость использования, вместе с финансовой, значительного объема информации нефинансового характера, что является предпосылкой качественной оценки результатов деятельности предприятия, а также полного определения факторов, влияющих на его стоимость, с целью их учёта в процессе принятия решений и реализации других управленческих функций. Однако, отечественные менеджеры традиционно не уделяют достаточного внимания нефинансовым показателям, что является неоправданным в современных условиях хозяйствования, характеризующиеся обострением конкурентной борьбы между предприятиями, как на мировом, так и на национальном рынках. Именно поэтому возникает потребность во внедрении действенного механизма, который бы обеспечил возможность интеграции финансовых и нефинансовых показателей и повысил бы качество информационного обеспечения управленческого персонала и, как следствие, создал предпосылки для максимизации стоимости предприятия. 

Формирование сбалансированного управления предприятиями сопровождается модификацией методологического формата системы сбалансированных показателей в соответствии с этапами и локальными цвелями развития бизнеса по стандартам мирового менеджмента. Идентификация стратегии, как начальный этап интегрирования системы сбалансированных показателей в систему стоимостноориентированным предприятием, делает возможным использование сбалансированной системы показателей как инструмента оценки конкурентоспособности, инвестиционной привлекательности предприятия и его иновационности. За основу выдран комбинированный подход, включающий элементы экспертного и статистического метолов использования финансовых коэффициентов, расчёт интегрального рейтингового показателя, представленных в экономических и нормативных источниках и используются в практике управления предприятий. 

Для предприятия в процессе «развития бизнеса по стандартам мирового менеджмента» выбор и формирование первоначального состава локальных показателей оценки инвестиционной привлекательности объективно ограничивается данным официальной финансовой отчётности. Уже на уровне построения вспомогательной системы сбалансированных показателей, в ограниченном методологическом формате как инструмента идентификации стратегии, методика формирования первоначального состава локальных показателей и соответствующего их соотнесения с финансовыми и нефинансовыми проекциями предусматривает соблюдение принципе сбалансированности «факторов-определителей» и «факторов-создателей» рыночной стоимости предприятия (и соответствующих показателей) по критериям стратегической направленности и эффективности и функциональности. Согласно этому подходу и оценки факторов создания стоимости предприятия. Рейтинговая оценки инвестиционной привлекательности должна учитывать: оценку финансовых результатов деятельности, финансовой устойчивости и ликвидности; результаты анализа деловой активности и рентабельности; масштаб бизнеса; качество менеджмента и рыночные показатели. 

Негативным фактором инновационного развития предприятия является замедление наращения финансовых ресурсов и ухудшение эффективности их использования в течении последних трёх лет. Почти вдвое снизилась отдача активов. Низкая оборачиваемость дебиторской задолженности демонстрирует не только трудности реализации, общие для предприятий, но и невысокую эффективность клиентской политики. 

Итак, если предприятие в ближайшее время не изменит стратегию финансирования, но не согласует ее со структурой активов и необходимыми нормативами, предприятию может грозить неплатёжеспособность даже при условии положительных финансовых результатов. Для повышения финансового потенциала инвестиционной деятельности необходима оптимизация структуры финансово-инвестиционных ресурсов путём существенного роста доли собственного капитала, прежде всего нераспределённый прибыли. Это в свою очередь требует повышения общей эффективности. Существенным резервом привлечения инвестиционных ресурсов должно стать долгосрочное кредитование, формирование стратегии портфельного инвестора и активизация деятельности на фондовом рынке. 

Выявленные проблемы свидетельствуют о недостаточной эффективности системы управления предприятием. Существенную роль в этом играет инерционность высшего менеджмента относительно восприятия и готовности к успешной реализации принципов стратегически ориентированной организации: механизм стратегического управления предприятием находится только в стадии становления.
Эффективное внедрение ССП возможно лишь путём параллельного формирования адекватного стратегического потенциала, повышения уровня человеческого, информационного, организационного и управленческого капитула предприятия. 

Важнейшей практической проблемой внедрения ССП в практику есть выбор между шаблонным применением классической модели, с привлечением консалтинговых агенств, и созданием и внедрением «hand-made» модели конкретного предприятия (то есть, разработанной собственными силами). Предпосылками внедрения ССП: 

Большинство «заимствованных» методик базовых отечественных предприятий, несмотря на масштабы деятельности и объёмы бизнеса, стратегия развития слабоформвлизована, или вовсе отсутствует. Обычно отсутствует и формализациях системы бизнес-процессов. 

Реализация ключевых факторов успеха предоставляет предприятию новое качество. Стабильность позиции предприятия на рынке металлопродукции, его новаторский имидж и реализация перспектив выхода на новые рынки служат залогом достижения финансовых целей. Финансово-экономическая стабилизация и выход из состояния убыточности обеспечивает повышение рентабельности, платёжеспособность и финансовую устойчивость. Рост на этой основе рыночной стоимости демонстрирует совершенство корпоративного управления, открывает широкие возможности повышения инвестиционной привлекательности и стабильного развития. Итак, достигается баланс экономических интересов всех групп экономико-управленческого влияния, согласования их функциональных целей, подчинение последних достижений генеральной стратегии. 

Следуют такой логике, для предприятия была разработана карта стратегии (таблица 17).
Таблица 17 - Стратегическая карта ТОО «М.Б.А. Финанс»

	
	Увеличить и сохранить клиентов, обладающих высокой и потенциально высокой ценностью
	Увеличить рентабельность продаж

	
	Увеличение рентабельности

	Финансовая проекция 
	Расширение структуры доходов
	Повышение эффективности

	
	
	Снижение затрат в расчёте на одного клиента
	Уменьшение цикла оплаты счетов

	Клиентская проекция 
	Совершенствование индивидуального подхода
	
Углубление взаимоотношении с клиентами
	
Повышение степени удовлетворённости клиентов

	
	-разработка клиентского решения

-управление отношениями с клиентами 

-высокое качество производимой продукции
	
	

	Проекция внутренних бизнес-процессов
	Развитие взаимодействия между подразделениями
	Создание отдела по ведению договоров
	Более активное привлечение клиентов
	
Разработка новых технологий

	Проекция обучения и роста 
	Повысить эффективность работников




	
	Привлекать и сохранять квалифицированный персонал
	Развивать стратегические сферы компетенции
	Увеличить удовлетворенность и мотивацию работника

	Примечание - составлео автором на основе источника [46]


Учитывая вышеуказанные обстоятельства, генеральную цепь управления финансовыми ресурсами для предприятий, можно представить в соответсвии с альтернативами: оптимистичный вариант - достижения предприятиями лучшего уровня эффективности финансовой стратегии; наиболее вероятный вариант - достижение лидирующих позиций относительно эффективности финансовой стратегии среди других предприятий; пессимистический вариант - достижение предприятиями среднего уровня эффективности финансовой стратегии.  

Стратегическая карта ТОО «М.Б.А. Финанс» сбалансирована - каждый показатель включено в причинно-следственную связь карты, то есть влияет на показатель вышестоящей проекции и одновременно является результирующим для показателей нижестоящей проекции. 
Для того, чтобы осуществлять контроль за реализацией разработанной стратегии, в предприятия необходимо ввести систему ключевых показателей эффективности (KPI), которые отражают степень реализации стратегии. Между показателями должна существовать причинно-следственная связь: каждый показатель должен отражать, насколько будет достигнуто планируемое значение другого показателя. 

Для финансовой проекции были выбраны следующие показатели: 

- абсолютный показатель операционной прибыли;

- темп роста чистой прибыли;

- прибыль в расчете на 1 клиента;

- длительность оборота дебиторской задолженности. 

Клиентская проекция характеризуется такими показателями, как: 

- количество постоянных клиентов;

- индекс удовлетворённости клиентов;

- количество индивидуальных клиентских решений; 

- количество новых клиентов.

Проекция внутренних бизнес-процессов описывается следующими показателями: 

- доля повторных контрактов;

- среднее время выполнения заказа;

- среднее количество консультации между сотрудниками разных подразделений в рамках выполнения заявки. 

Для проекции обучения и роста выбраны такие показатели, как:

- индекс удовлетворённости персонала;

- процент сотрудников, стаж работы которых в предприятия более 3 лет;

- количество сотрудников, за которыми закреплены молодые специалисты; 

- средняя заработная плата сотрудника со стажем 2 года. 

В современных условиях развития экономки Казахстана, при ускорении изменений и усложнении внешнего окружения, необходима целостная система оценки и управления деятельностью предприятия, сформирована таким образом, чтобы учесть все существенные (с точки зрения финансовой стратегии) аспекты функционирования предприятия для его эффективной конкурентной деятельности в долгосрочной перспективе. 
Внедрять стратегию в ТОО «М.Б.А. Финанс» необходимо поэтапно:

- первый этап - подготовительный;

- второй - непрерывный циклический процесс развертывания и доработки системы. Интегрирование ССП в действующую систему управления ТОО «М.Б.А. Финанс» должно учитывать наличие его собственного жизненного цикла, что требует введение в процесс формирования сбалансированного управления предприятием периодической оценки и контроля стратегии. Их основными инструментами выступает мониторинг выполнения ключевых показателей эффективности с последующей корректировкой или целевого значение показателя, или стратегических инициатив. Результатом становится определения эффективности внедрения ССП как системы стратегического управления предприятием и соответствующая коррекция генеральной стратегии.  

Таким образом, была построена стратегическая матрица KPI, представленная в таблице 18.
Таблица 18 - Стратегическая матрица KPI
	Проекция
	Стратегические цели
	Показатели KPI
	Целевое значение



	1
	2
	3
	4

	Финансы
	1. Увеличение чистой прибыли 
	Сумма чистой прибыли
	5.5 млн. тенге к IV кварталу 2020г.

	
	2. Увеличение рентабельности
	Рентабельность продаж
	10% млн. тенге к IV кварталу 2020г.

	
	3. Ускорение оборачиваемости 
	Длительность оборота дебиторской задолженности 
	20 дней к III кварталу 2020г.

	Клиенты
	1. Улучшение имиджа компании
	Количество новых клиентов
	15% к 2020г.



	
	2. Привлечение целевых клиентов
	Количество постоянных клиентов
	Не меньше, чем в 2020г.

	
	3. Повышение степени удовлетворенности клиентов 
	Индекс удовлетворенности клиентов
	98% к IV кварталу 2019г.



	
	4. Соблюдение договорных обязательств
	Количество случаев выплаты неустоек
	0.2% к 2021г.



	
	5. Совершенствование ассортиментной политики 
	Расширение линейки ассортимента
	5% к IV кварталу 2020г.

	Внутренние бизнес-процессы
	1. Повышение качества продукции 
	Доля повторных контрактов %
	30% к 2021г.

	
	2. Ускорение времени производства продукции
	Среднее время выполнения заказа
	-5% к IV кварталу 2020г.

	Продолжение таблицы 18

	1
	2
	3
	4

	
	3. Улучшение взаимодействия сотрудников различных отделов в рамках выполнения договора
	Среднее количество консультаций между сотрудниками разных подразделений в рамках выполнения договора
	-5% к IV кварталу 2020г.

	Обучение и рост
	1. Повышение удовлетворенности сотрудников
	Индекс удовлетворенности персонала %
	90% к I кварталу 2021г.

	
	2. Сохранение ключевых специалистов
	Процент сотрудников, стаж работы которых в предприятии более 3 лет
	80% к III кварталу 2021г.

	
	3. Развитие взаимозаменяемости и преемственности
	Количество сотрудников за которыми закреплены молодые специалисты
	35% к III кварталу 2021г.

	Примечание - составлено автором на основе данных [46]


На данный момент важной предпосылкой для реализации стратегии ТОО «М.Б.А. Финанс» является повышение удовлетворённости персонала. Очень важен мониторинг настроения сотрудников, их недовольства какими-либо факторами или условиями работы в предприятия, определение актуальности системы мотивации и эффективности ее мероприятий. Для этого в KPI включён такой показатель, как индекс удовлетворённости персонала. 

Он состоит из оценки таких факторов, как: 

- стратегия предприятия;

- оплата труда;

- условия работы;

- -содержание труда;

- корпоративная культура;

- социальный пакет;

- коммуникации;

- карьера и обучение;

- признание и вознаграждение.

Оценив удовлетворённость персонала, можно сделать вывод о том, какие именно факторы в системе мотивации мешают успешной реализации стратегии, так как стратегия доверительницах отношений с клиентом опирается именно на ежедневное поведение сотрудников предприятия, их понимание видения и стратегии.
Исходя из плановых показателей матрицы KPI, осуществим прогноз финансовых результатов и показателей рентабельности на конец 2020г. 

Таблица 19 - Прогноз финансовых результатов и показателей рентабельности, исходя из матрицы KPI

	Показатели
	2020г.
	2021г. (прогноз)
	Темп роста, %

	Выручка, тг.
	143 914
	151 110
	105,0

	Полная себестоимость, тг.
	138 906
	130 711
	94,1

	Прибыль от продаж, тг.
	5008
	20 399
	407,3

	Чистая прибыль, тг.
	18
	5500
	В 305 раз

	Рентабельность продаж, %
	3,5
	13,5
	+10

	Рентабельность текущих затрат, %
	3,6
	15,6
	+12

	Примечание: составлено авто ом на основании источника [46]


Реализация предложенных мероприятий нацелена на улучшение финансовых результатов, что выразится в росте прибыли (рисунок 21), а также показателей рентабельности (рисунок 22).
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Рисунок 21 - Прогнозные значения показателей прибыли, тыс. тг.
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Рисунок 22 - Прогнозные значения рентабельности предприятия, % 

Таким образом, предприятие нуждается в перестройке своих бизнес-процессов с целью повышения результативности своей деятельности. В рамках исследования был предложен реинжиниринг бизнес-процессов путём внедрения сбалансированных показателей. 

Выполнение задач по росту инновационного потенциала ТОО «М.Б.А. Финанс» закреплено в программе инновационного развития компании.

Цели и задачи программы поддерживают реализацию долгосрочной программы развития компании. Программа состоит из следующих основных блоков:

- целевые инновационные проекты;

- целевые программы модернизации и повышения эффективности производства;

- мероприятия по совершенствованию инновационной деятельности;

- инновационные проекты программы сосредоточены на следующих основных направлениях;

- внутритрубная диагностика линейной части и ремонт дефектов по ее результатам

- информационные технологии и управленческие инновации.

В 2021 году продолжен рост патентной активности, уделяется особое внимание внедрения полученных результатов и закреплению прав на интеллектуальную собственность. 

Анализ существующего опыта апробации стратегии по ССП позволяет сделать некоторые выводы. Во-первых, внедрение прогрессивных управленческих методик на базе сбалансированной системы показателей ориентируется на интегрированные структуры бизнеса, которые выросли до определённых масштабов и достигли порога управляемости, ввели процедуры регулярного менеджмента, достигли позиций глобального игрока рынка. С точки зрения это является оптимальной для внедрения стратегии для предприятия с полным циклом создания стоимости: инновации, снабжение, производственный процесс, распределение, сервис, сбыт. То есть, отраслевую специфику организации бизнеса и высокий уровень концентрации предприятий можно считать положительной предпосылкой становления сбалансированного управления предприятием. 

Эффективное внедрение стратегии ССП возможно лишь путём параллельного формирования адекватного стратегического потенциала, повышение уровня человеческого, информационного, организационного и управленческого капитала предприятия. 

В-третьих, важнейшими предпосылками внедрения предлагаемой стратегии в практику ТОО «М.Б.А. Финанс» обусловлено следующими причинами: 

1. Большинство методик управления отражают эволюцию развития рынка и бизнеса.

2. В большинстве базовых предприятий, несмотря на масштабы деятельности и объёмы бизнеса, стратегия развития слабо формализована, или вовсе отсутствует. Обычно отсутсвует и формализациях системы бизнес-процессов. 

3. Классически модель ССП не содержит четких практических рекомендаций относительно каскадирования и декомпозиции элементов системы на более низкие уровни управления.

4. Возможность формирования системы устойчивого управления ТОО «М.Б.А. Финанс» за счёт трансформации системы сбалансированных показателей ССП от инструмента стратегического управления к целостной системе стратегического управления предприятием как более сложной экономической системы - это объективный процесс, который исходил из общих свойств любой системы. Речь идёт о стремлении системы предприятия к устойчивому равновесию. Она предполагает адаптацию свойств до изменения внешней среды, факторов инновационного развития через соответсвующие инструментальные компоненты прогрессивной системы управления.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предприятие, которое не осуществляет инвестиции в изменения, ставит на карту свою способность к выживанию на рынке, но само стремление к переменам не является гарантией выживания в конкурентной борьбе. Необходимо умелое управление этими переменами. Внедряя инжиниринг бизнес-процессов, компания получает ряд позитивных изменений таких как:   
- переход от функциональных подразделений к командам процессов;
- работа исполнителя изменяется от простой к многоплановой;
- требования к работникам изменяются: от контролируемого исполнителя предписанных заданий к принятию самостоятельных решений;
- изменяются требования к подготовке сотрудников: от курсов обучения к образованию;
- изменяется оценка эффективности работы и оплаты труда: от оценки деятельности к оценке результата;
- критерий продвижения в должности изменяется: от эффективности выполнения работы к способности выполнять работу;
- изменяется цель исполнителя: от удовлетворения потребностей начальника к удовлетворению потребностей клиентов;
- функции менеджеров изменяются от контролирующих к тренерским;
- организационная структура меняется от иерархической к более «плоской»;
- административные функции изменяются от секретарских к лидирующим.
Цель диссертационного исследования заключалась в рассмотрении теоретических и методических аспектов организации бизнес-процессов и разработке рекомендаций и механизма оптимизации основных бизнес-процессов как пути совершенствования системы управления на исследуемом предприятии. 
Достижение поставленной цели определило логику и структуру диссертации. Так, в первой главе изучена классификация и структура бизнес-процессов в компании; рассмотрена сущность и особенности использования методов реинжиниринга бизнес-процессов; также реинжиниринг бизнес-процессов изучен как метод управления организациями для эффективного повышения прибыли компании и эффективное использование современных информационных технологий в реинжиниринге бизнес-процессов. 
В результате, мы получили следующие выводы: 
Процедура реинжиниринга является серьёзным инструментом, который позволяет существенно улучшить положение дел в компании, но вместе с тем и нанести вред, при допущении ошибок, поэтому перед внедрением следует всё взвесить и объективно оценить, далее, грамотно произвести все переработки БП.
С точки зрения потребителя, существуют различные процессы, ассоциируемые с каждым из этих действий, а компании по предоставлению финансовых услуг, как правило, обслуживают всего лишь одно или два действия. Сутью реинжиниринга является ответ на главные вопросы данного процесса: «Каким образом вы можете переосмыслить способ ведения вашего бизнеса? Каким образом вы можете переосмыслить вашу деятельность, чтобы добиться роста?».
Тaким oбpaзoм, в пpoцecce внeдpeния peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв пpoвoдят aнaлиз, кaк будeт ocущecтвлятьcя пpoцecc в дaнный пepиoд и paзpaбaтывaeтcя нoвaя мoдeль, в кoтopую включaют нeкoтopыe измeнeния пo coвepшeнcтвoвaнию иcпoлнeния, для того, чтoбы oнa былa, кaк мoжнo ближе пpиближeнa к oптимaльнoму вapиaнту. Тaкжe вaжнoй cocтaвляющeй являeтcя paзpaбoткa пpoeктa пepexoдa oт cущecтвующeй мoдeли к мoдepнизиpoвaннoй.
На основании вышеизложенного, реинжиниринг бизнес-процессов является одной из самых успешных методов улучшения деятельности компаний по всему миру. Учитывая текущую нестабильную ситуацию на мировом рынке и ежедневно меняющиеся тренды в мировой экономике, компания, которая не принимает никаких мер для усовершенствования своих бизнес-процессов, которые не применяют современные методы улучшения деятельности и не проводят мониторинг и внедрение новых информационных технологий, неизбежно потеряют свою нишу на рынке. Грамотное управление имеющимися ресурсами, наличие четких целей и правильно сформулированная стратегия, поможет компании в короткие сроки достигнуть нужных результатов, перейти на новый уровень конкурентоспособности и получить высокие показатели прибыли. Метод реинжиниринга давно и повсеместно применяется во всех странах Европы и в США, статистика этих стран демонстрирует высокие показатели компаний, которые принимали решение о проведении процедуры реинжиниринга. Кроме того, применяя такой метод улучшения бизнес-процессов, четко соблюдая все правила и алгоритм действий, регулярно обновляет автоматизированные системы управления, компания развивается и быстрее адаптируются к новым, изменяющимся условиям рынка.

Тaким oбpaзoм, нa oптимизaцию пpoцecca peинжиниpингa oкaзывaют влияниe глoбaльный и кpитичecкий пoдxoд к peaлизaции пpoeктa (aнaлиз дeятeльнocти вcex пoдpaздeлeний пpeдпpиятия, изучeниe кaждoгo coтpудникa opгaнизaции), a тaкжe фaктopoв внeшнeй и внутpeннeй cpeды. В cлучae учeтa вcex cocтaвляющиx уcпeшнoгo пpoтeкaния пpoцecca peинжиниpингa, мoжнo дoбитьcя пpaктичecки cтoпpoцeнтнoгo удaчнoгo иcxoдa любoгo пpoeктa, нaпpaвлeннoгo нa peвoлюциoннoe и кopeннoe измeнeниe opгaнизaциoннoй дeятeльнocти.
На самом деле, нет универсальной схемы внедрения успешного реинжиниринга, достаточно иметь компетентный менеджмент и команду заинтересованных, грамотно мотивированных сотрудников, работающих на один результат. 
Анализ теоретико-методологических основ реинжиниринга бизнес-процессов лег в основу анализа современного состояния принятия управленческих решений в ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» в главе 2 диссертации. Автором проанализировано развитие и дана характеристика деятельности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы». А также проведено исследование формирования повышения уровня конкурентоспособности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» с применением BPM/CRM систем.  
В продолжение исследования, автором сделаны выводы, о том, что в настоящее время, тема моделирования и автоматизации бизнес-процессов очень актуальна. Современный собственник или руководитель компании, должен понимать всю важность данного вопроса для высокой конкурентоспособности его бизнеса.  Необходимо инвестировать именно в информационные технологии и выбрать для своей компании то программное обеспечение, которое будет отвечать современным требованиям для успеха компании. Чтобы запустить данные изменения, необходимо провести достаточно затратные процедуры по выявлению слабых мест в производственном цикле, смоделировать будущую платформу для внедрения нового инструмента в виде программного обеспечения или обновления имеющегося. Замена имеющегося программного обеспечения также необходимая мера для улучшения качества организационной структуры любой компании, в связи с тем, что рынок информационных технологий каждый день предлагает новые функции и возможности для улучшения работы любой системы. Несмотря на дороговизну всего процесса, результатом проделанной работы будет являться высокая конкурентоспособность компании на рынке, и, как следствие, увеличение прибыльности.
Исследование формирования повышения уровня конкурентоспособности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы» с применением BPM/CRM систем показало, что CRM-системы становятся удобным и незаменимым инструментом, который структурирует и оптимизирует уже существующие процессы в компании, делая их более эффективными, а также имеет возможность расти и совершенствоваться вместе с компанией. Конкурентоспособность предприятия во многом зависит от того, насколько качественно и четко исполняются его внутренние процессы, насколько они структурированы и формализованы. Когда сотрудники достаточно компетентны, чтобы следовать точно выверенным и регламентированным процессам, количество ошибок заметно сокращается, а результаты труда становятся более очевидными и прогнозируемыми. Наглядность выполнения работником каждого процесса также нужна и для руководителя, чтобы ему было проще и быстрее выявить слабые места компании, а также принять соответствующие меры. 

В заключительной 3 главе исследования автором разработаны методические подходы к оценке деятельности ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы». Также представлена эффективность использования методов реинжиниринга для ТОО «Коллекторское агентство «М.Б.А. Финансы». 
Анализ существующего опыта апробации стратегии по ССП позволяет сделать некоторые выводы. Во-первых, внедрение прогрессивных управленческих методик на базе сбалансированной системы показателей ориентируется на интегрированные структуры бизнеса, которые выросли до определённых масштабов и достигли порога управляемости, ввели процедуры регулярного менеджмента, достигли позиций глобального игрока рынка. С точки зрения это является оптимальной для внедрения стратегии для предприятия с полным циклом создания стоимости: инновации, снабжение, производственный процесс, распределение, сервис, сбыт. То есть, отраслевую специфику организации бизнеса и высокий уровень концентрации предприятий можно считать положительной предпосылкой становления сбалансированного управления предприятием. 

Эффективное внедрение стратегии ССП возможно путём параллельного формирования адекватного стратегического потенциала, повышение уровня человеческого, информационного, организационного и управленческого капитала предприятия. 

В-третьих, важнейшими предпосылками внедрения предлагаемой стратегии в практику ТОО «М.Б.А. Финанс» обусловлено следующими причинами: 

1. Большинство методик управления отражают эволюцию развития рынка и бизнеса.

2. В большинстве базовых предприятий, несмотря на масштабы деятельности и объёмы бизнеса, стратегия развития слабо формализована, или вовсе отсутствует. Обычно отсутсвует и формализациях системы бизнес-процессов. 

3. Классически модель ССП не содержит четких практических рекомендаций относительно каскадирования и декомпозиции элементов системы на более низкие уровни управления.

4. Возможность формирования системы устойчивого управления ТОО «М.Б.А. Финанс» за счёт трансформации системы сбалансированных показателей ССП от инструмента стратегического управления к целостной системе стратегического управления предприятием как более сложной экономической системы - это объективный процесс, который исходил из общих свойств любой системы. Речь идёт о стремлении системы предприятия к устойчивому равновесию. Она предполагает адаптацию свойств до изменения внешней среды, факторов инновационного развития через соответсвующие инструментальные компоненты прогрессивной системы управления.

Известен опыт большинства американских корпораций, которые, не выдержав конкуренции со стороны японских предприятий, находились в глубочайшем кризисе. С тех пор большинство из них смогли перестроиться и восстановить свою конкурентоспособность. Одним из приемов, которым они пользовались, был реинжиниринг. 
Существует мнение о том, что, в случае принятия решения руководством компании о проведении оптимизации бизнес процессов с помощью применения автоматизированных информационных систем, необходимо начинать с самых важных и приоритетных процессов, которые приносят основную часть прибыли компании.
Кроме того, инвестиции и регулярные денежные вливания в оптимизации бизнес-процессов имеют большое значение для долгосрочного и стабильного развития компаний. Поскольку сам процесс оптимизации достаточно затратный и требует различных расходов на каждом из описанных выше этапов. Для полноценной реализации процесса оптимизации, многими специалистами и консультантами в этой области рекомендовано использовать системы бизнес-моделирования (например, Business Studio и Microsoft Visio), а также «Комплексную типовую бизнес-модель банка (финансовой организации)». Это позволит сэкономить время и ресурсы, избежать ошибок, внедрить в работу успешные практики и передовой опыт.
Реинжиниринг – это фундаментальный для организации шаг, который обеспечивает конкурентоспособность компании и, как следствие, выживаемость организации. Успешная реализация преобразований влечет всесторонние изменения в системе управления организации.
Определенные ошибки и риски могут привести к тому, что поставленные перед организацией цели не будут достигнуты. К таким факторам можно отнести: несистемность изменений, неточности в оценке работы предприятия, непоследовательность и отсутствие нужных ресурсов.
Такие преобразования предполагают отказ от неэффективных подходов, радикальное изменение принципов работы и рост всех значимых показателей деятельности. Суть преобразований можно свести к двум основным вопросам: как можно пересмотреть принципы ведения бизнеса и какие изменения необходимо реализовать, чтобы достичь роста.
В итоге проектирования обновленных бизнес процессов важно получить предприятие, работающее и развивающееся по совершенно новому алгоритму, с использованием современных инструментов и систем. Важно также учитывать, что внедрение новых процессов и систем необходимо разделить на определенные этапы. Это позволит осуществлять детальный контроль над процессом внедрения инноваций, кроме того, такой метод позволит стимулировать работников. На основании вышеизложенного, можно сделать вывод, что оптимизация бизнес-процессов – это необходимая, очень сложная и требующая ответственности работа по непрерывному совершенствованию деятельности компании, которая во многом зависит от участия самого руководителя и правильной мотивации сотрудников компании. 
Внедрение информационных систем способствуют скорости обработки первичных данных, автоматизации некоторых внутренних и внешних коммуникаций компании, что, впоследствии, приводит к повышению эффективности работы каждого подразделения компании и ее конкурентоспособности на рынке. Несмотря на дороговизну такого метода оптимизации и некоторую болезненность восприятия сотрудниками компании, внедрение автоматизированных информационных систем является оправданным и методологически правильным инструментом реинжиниринга.
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Приложение А
1)





Пpoблeмы в тeкyщeм cocтoянии бизнec- пpoцeccoв





2)





Tpeбовaния к пpoцeccaм, вытeкaющиe из бизнec-cтpaтeгии





3)





Aнaлиз cocтoяния бизнec-пpoцeccoв "кaк   ecть"





1)





Oпиcaниe ocнoвныx бизнес-процессов





2)





Oпpeдeлeниe дoлгocpoчныx и кpаткocpoчныx цeлeй





3)





Cocтaвлeниe peeстpa бизнec-пpoцeccoв





4)





Oпpeдeлeниe oтветственности и кoмпeтeнций пo кaждoмy  бизнec-пpoцeccy





5)





Oпpeдeлeниe нeoбxoдимыx pecypcoв для бизнec-пpoцeccoв





6)





Kpитepии oцeнки peзyльтативности бп





7)





Peaлизaция и yпpaвлeниe бп





8)





Koнтpoль и oцeнкa бп





9)





Peaлизaция мep, нaпpвленныx нa yлyчшeниe бизнec- пpoцeccoв





1)	• Cocpeдoтoчeниe ответственности





2)











3)











4)











5)





Дeлeгиpoвaниe пoлнoмoчий в coчeтaнии c caмoкoнтpoлeм





• Ecтecтвeнный пopядoк выпoлнения пpoцecca








• Paзныe cпocoбы выпoлнeния пpoцeccoв





• Coкpaщeниe oбъeмa coглacoвaний, пpoвepoк и кoнтpoля





1 эtaп





Oпpeдeлeниe cтpaтeгии peинжиниpингa





2 эtaп





Aнaлиз и пocтрoeния cyщecтвyющeй бизнec-мoдeли "кaк ecть"





3 эtaп





Пpoeкция цeлeй





4 эtaп





Пocтpoeниe нoвoй бизнec-мoдeли "кaк дoлжнo быть"





5 эtaп





Paзpaбoткa инфopмaциoннo-aнaлитичecкoй cиcтeмы пoддepжки и мoнитopингa нoвoй мoдeли yпpaвлeния





6 эtaп





Bнедpeниe нoвыx и пepeпpoeктиpoвaнныx пpoцeccoв





Заказчик проекта (государство)





Объект





тендер





Инжиниринговая компания:


1 контракт


2 бюджет проекта


3 бизнес-план/план проекта


4 техническая политика/технология


5 спецификация


6 контроль


7 управление/мониторинг/анализ проекта
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