
        
            
                
            
        

    





Вячеслав Владимирович Кондратьев, Максим Николаевич Кузнецов

Показываем бизнес-процессы





1. Введение





1.1. Предисловие ко второму изданию


Итак, модульная программа «Навигатор для профессионала» стала обновляемой. С учетом интереса профессиональной читательской аудитории во второе издание модуля «Показываем бизнес-процессы» добавлено описание сквозного практикума разработки системы регламентации деятельности компании «от формирования корневой модели бизнес-процессов верхнего уровня до детальных процедур и регламентов рабочих мест» (рис. 1.1.1). Пожалуй, это первый опыт публикации такого описания в отечественной практике и можно предположить, что это привлечет внимание профессионала.
Для целей практического использования во втором издании также расширена справочная часть Навигатора, показаны форматы современных учебных продуктов по развитию компетенций профессионала в проблематике бизнес-инжиниринга.
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Рис. 1.1.1. Компоненты процессно-ориентированной системы регламентации деятельности компании, представленные в Навигаторе



1.2. Назначение модуля
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Рис. 1.1.2. Какие вопросы рассматриваются в Навигаторе «Показываем бизнес-процессы» и где это применяется
Кто «показывает» бизнес-процессы? 
Это специалисты известной фирмы «Третья энергогенерирующая компания оптового рынка электроэнергии (ОГК-3)» и авторитетной бизнес-инжиниринговой компании «БИГ МЕНЕДЖМЕНТ» при участии менеджеров и специалистов ОАО РАО «ЕЭС РОССИИ», кафедры «Инжиниринг бизнес-процессов» и программ MBA и MBI Государственного университета управления, Московского Государственного строительного университета и Международного центра финансово-экономического развития, а также издательства «ЭКСМО» в рамках модульной программы «Навигатор для профессионала» .
О чем этот модуль Навигатора? 
О методологии и практике применения процессного подхода к организации деятельности компании, о новейших методиках и технологиях реализации такого подхода при разработке регламентов деятельности, о применении стандартов ISO 9000 и о построении систем менеджмента качества, об опыте применения в отрасли энергетики.
Что такое Навигатор? 
Это прежде всего актуальная информация из первых рук: от профессионалов для профессионалов, издаваемая в форме модульной программы. По форме изложения материал может напоминать: презентацию решений с пояснениями типа «смотрите сюда, обратите внимание на это», справочник для профессионала «что это такое», пошаговое руководство «делай так». По отзывам пользователей, такой формат удобен как профессионалам, так и тем, кто стремится ими стать и для этого учится.
Почему Навигатор? 
Потому что главная задача серии – сориентировать читателя в особо актуальных секторах единого информационного поля, охватывающего многообразную среду современной экономики, оставив ему свободу выбора собственного пути освоения материала. Отсюда – остальные задачи серии:
• систематизировать фрагментарную информацию типа «методология такая», «способ решения такой», «было сделано так», «рекомендуют это» от профильных консалтинговых компаний – как российских, так и зарубежных;
• показать лучшую практику;
• обозначить сферы деятельности и решения, еще не освещенные или недостаточно полно освещенные в литературе;
• через единую систему навигации внести элемент систематизации в уже известное и подробно описанное;
• сделать это в наиболее удобной для специалиста форме.
Сферы применения Навигатора 
Практика применения уже вышедших из печати модулей показала, что в зависимости от ситуации и потребностей модульная программа «Навигатор для профессионала» может использоваться:
• как персональная справочная система специалиста;
• как корпоративная справочная система (единая система терминов и понятий для всех специалистов компании);
• как опорные материалы в учебных курсах, курсах корпоративного обучения, дистанционных программ обучения, программах MBA и MBI;
• как методические материалы по организации и совершенствованию деятельности компаний;
• как опорные материалы в линиях дистанционной и инжиниринговой поддержки разработок систем управления и их компонент.
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Рис. 1.2.2. Как применять Навигатор 
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Рис. 1.2.3. Единое информационное поле экономики, в котором работает Навигатор Как устроен Навигатор? 
Навигатор – это и вся серия в целом, построенная в соответствии с едиными навигационными принципами. Навигатор – это и каждая книга серии (модуль), локализующая ту или другую тему. И наконец, Навигатор – это отдельно взятый конечный элемент книги (разворот) – самодостаточный информационный носитель, снабженный системой операционных и тематических координат, позволяющий читателю не забывать, на какой широте и долготе единого информационного поля экономики он в данный момент находится. Это поле можно представить в виде таблицы (рис. 1.2.3), в которой столбцам соответствуют отраслевые практики, строкам – функциональные методики. При этом базовой, отражающей общие для модульной программы принципы организации, универсальные структурообразующие и методологические модели бизнеса, является настольная книга руководителя «7 нот менеджмента» (изд. 7-е, переработанное и дополненное).
Для удобства обложкам книг серии присвоен индивидуальный цветовой акцент.
Как пользоваться модулем? 
Модуль состоит из тематических блоков, а каждый блок – из элементов. Возможно как последовательное, так и целевое ознакомление с материалами модуля, ведь каждый элемент отвечает на конкретный вопрос специалиста, возникший в процессе работы, и может быть встроен в оперативном порядке в собственный рабочий процесс (см. рис. 1.2.2).
Система навигации, которой снабжен каждый элемент, позволяет читателю сразу видеть:
• в каком тематическом блоке он в данный момент находится (горизонтальная панель).
• из какого операционного ракурса рассматривается интересующий его предмет (вертикальная панель). Таких операционных ракурсов шесть:
– систематизация;
– практикум;
– методики;
– слайды;
– рекомендации;
– поддержка.
Детализация операционных ракурсов достигается с помощью пиктограмм, которые несут углубленную смысловую нагрузку. Пиктограммы активно используются в схемах и рисунках модуля.
Где применяется для обучения? 
Материалы Навигатора нашли применение в качестве опорных конспектов в различных учебных программах и проектах:
• MBA и MBI Государственного университета управления (ГУУ);
• MBA в строительстве Московского Государственного строительного университета (МГСУ);
• МВА МШМБ АНХ при Правительстве РФ, МВА Высшей школы управления МИИТ;
• вузовской подготовки по специальности «Менеджмент»;
• корпоративных университетов и в корпоративных программах крупных компаний («Стройтрансгаз», «Волга – Днепр», «Третья генерирующая компания оптового рынка электроэнергии (ОГК-3)», «Киевская инвестиционная группа», «TSC Group» и др.);
• в специализированных дистанционных программах обучения профессионалов, осуществляемых «БИГ МЕНЕДЖМЕНТ» и Международным центром финансово-экономического развития (МЦФЭР).
Какие дополнительные сервисы могут быть представлены читателям Навигатора? 
По тематике Навигаторов организована консалтинговая и инжиниринговая поддержка заинтересованных пользователей в форме:
• корпоративных и открытых тренингов и семинаров;
• дистанционного обучения и развития компетенций;
• проектов разработки, развития и внедрения систем управления и их компонент;
• дистанционных пошаговых руководств.


...

Подробности – на сайте проекта:
www.big-group.ru 
Работает контактная линия проекта:
e-mail: office@big-group.ru 
тел.: (495) 255-11-11 
факс: (495) 252-24-36 
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Часть I. Методологии организации процессно-ориентированной деятельности компании


2. МВА о бизнес-процессах 
3. МВА об управлении, ориентированном на бизнес-процессы и об организационном интеллекте 
4. Бизнес-процессы в корпоративной архитектуре 



2. МВА о бизнес-процессах
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Ключевые понятия •  Модель – отображение процесса, создаваемое для решения прикладных задач.
•  Основные бизнес-процессы – создают добавленную стоимость продукта и сам продукт, представляющий ценность для клиента; формируют результат и потребительские качества, за которые внешний клиент готов платить деньги, нацелены на получение прибыли.
•  Поддерживающие бизнес-процессы – поставщики основных процессов, обеспечивают инфраструктуру компании.
•  Бизнес-процессы развития – не создают текущей прибыли, нацелены на получение выгод в долгосрочной перспективе, обеспечивают развитие или совершенствование деятельности компании.
•  Процессы управления – нацелены на управление основными и поддерживающими бизнес-процессами, процессами развития компании.
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Рис. 2.0.1. Пример представления модели процессов верхнего уровня 2.1. Моделирование бизнес-процессов
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Рис. 2.1.1. Представление бизнес-процесса Что такое бизнес-процесс (БП)? Достаточно общее его представление показано на рис. 2.1.1: это преобразование входа в выход.
Известны и другие подходы к заданию БП. Например, определение «Начинайте копать и копайте от забора до обеда». Это тоже задание некоторого процесса, только задание в своеобразной форме, когда последовательность, состав, время, логика работ не очень ясны. Если к этому описанию добавить, кто будет исполнять работу, как будет исполнять эту работу, в какой последовательности, какими документами воспользуется при исполнении работ, какую отчетность следует составлять в ходе исполнения работ, т. е. если процесс исполнения работ будет описан детально, подробно, документированно, то такое описание работ и называется БП. Это понимание дополняют приводимые далее ключевые понятия.
Модель – это отображение процесса, создаваемое для решения прикладных задач. Модель создается с помощью специализированного языка. Это могут быть язык графики, язык схем, таблицы или текстовые описания. Договоренность о том, как отображается процесс, с помощью какого языка, называется нотацией описания БП.
Выделяют модели верхнего уровня и детальные модели процессов . Речь идет о том, что описание работ можно сформировать агрегированно, и такое агрегированное описание называется моделью процессов верхнего уровня. Описание работ можно детализировать. Способ и уровень детализации зависят от предназначения конкретной детальной модели, поскольку модель бизнес-процесса – это прежде всего описание работ для решения прикладных задач. Какова прикладная задача, такова и детализация описания работ, соответственно такова и детализация описания БП.
Специалисты выделяют две типовые, распространенные нотации детализации, или два способа описаний БП. Первый способ связан с представлением процессов как алгоритмов исполнения работ, например, их блок-схем (состояние входа – преобразование – состояние выхода – логические условия). Такую нотацию удобно использовать, когда речь идет о необходимости регламентации логики исполнения деятельности, когда нужно объяснить, как реализуется процесс, кто это делает, в какой последовательности, какие документы создаются в ходе исполнения этой последовательности (рис. 2.1.2).
Другая модель представления БП связана с описанием процесса как потока объектов (поток на входе – преобразование – поток на выходе). В качестве потоков могут выступать информация, документы, материальные поставки, другие ресурсы. Такие потоковые модели применяются в рамках рассмотрения отдельных задач и рассмотрения деятельности компании и ее подразделений в форме «вход-выход». На вход поступают ресурсы, на выходе получаем продукты (услуги). Именно для отслеживания того, что происходит с поставками от входа к выходу и служат процессные, потоковые модели процессов (рис. 2.1.3).
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Рис. 2.1.2. Пример алгоритма 
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Рис. 2.1.3. Пример потокового описания бизнес-процесса 2.2. Современные подходы к моделированию бизнес-процессов [1]
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Рис. 2.2.1. Назначение модели бизнес-процессов Начало и окончание БП могут быть по-разному определены для одной и той же ситуации.


...

Пример 1. Бизнес-процесс «Разработка продукта». Начало и окончание – от требований клиента к продукту до создания конструкторской документации.
Пример 2. Бизнес-процесс «Закупка материальной ценности». Начало и окончание – от выбора поставщиков к отпуску товарно-материальных ценностей к производству.


Представление процесса – это действие, это начало и окончание действия, это границы этого действия. Действие может рассматриваться как функция. При такой интерпретации БП включает функцию, начало и окончание действия функции.
Назначение модели процесса. Зачем нужны модели БП? Модель БП помогает понять, как устроена работа, позволяет регламентировать эту работу, т. е. зафиксировать порядок ее исполнения. Модель БП помогает управлять: если известен порядок исполнения работы, можем задавать ее параметры, планы, ресурсы, сроки исполнения работ, планировать эти параметры, обеспечивать организацию их исполнения, контролировать исполнение, регулировать ход исполнения (рис. 2.2.1).
Еще одно очень важное применение, или сфера, в которой модели БП очень помогают, – это сфера автоматизации. Описанный в виде моделей БП можно автоматизировать. Это касается потоков информации, которые возникают и используются в ходе исполнения БП, можно обеспечить исполнение отдельных работ или комплексов работ по ходу БП.
Поэтому модель – это описание БП на специализированном языке или его представление в виде таблиц, схем, текстов. Оно помогает понять процесс, управлять им, регламентировать и автоматизировать его.
Вопросы, которые интересуют пользователей при моделировании процессов. Специалисты, которые используют модели БП, – это прежде всего менеджеры, руководители и исполнители, включенные в организацию и исполнение БП. Что их интересует, какие главные вопросы, ответы на которые они хотят получить при использовании моделей БП? Модели БП помогают отвечать на такие вопросы (рис. 2.2.2):
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Рис. 2.2.2. Вопросы, которые интересуют пользователей при моделировании бизнес-процессов • Какие работы необходимо выполнять для исполнения процесса в целом и достижения необходимого результата?
• Кто и какие работы выполняет? Каково распределение работ между исполнителями?
• Каков порядок, какова последовательность выполнения работ? Что выполняется сначала, что – потом, что – на финише.
• Что является результатом каждой из работ? Если выполняется несколько работ, которые связаны или интегрированы в цепочку работ, то что является выходом первой работы и входом второй?
• Какие ресурсы необходимы для выполнения работ?
Модели бизнес-процессов помогают ответить и на кардинальные вопросы повышения эффективности бизнеса. Как улучшить деятельность? Как повысить производительность? Как избежать проблем? Как повысить экономическую эффективность деятельности?
В определенном смысле можно сказать, что модель БП – это описание работы, выполняемой качественно и обеспечивающей достижение необходимой эффективности.
Основная и обеспечивающая деятельность компании, управление и развитие. Известны несколько базовых типологий, классификаций описания бизнес-процессов. Одна из наиболее распространенных в практике бизнеса типологий строится в зависимости от классификации областей деятельности, представленных на рис. 2.2.3. Деятельность компании подразделяется на текущую деятельность и деятельность по развитию. Текущая деятельность направлена на разработку, производство и предоставление продуктов (услуг) потребителю. А деятельность по развитию нацелена на создание будущих продуктов (услуг) и на улучшение деятельности организации в перспективе.
Текущая деятельность подразделяется на основную, в рамках которой осуществляется производство и предоставление продуктов (услуг) потребителям, и обеспечивающую, или поддерживающую.
В рамках поддерживающей деятельности обеспечивается необходимый внутренний сервис, производство продуктов (услуг), необходимых для основной деятельности.
Еще одна важная область деятельности компании – это управление основной деятельностью и управление обеспечивающей, поддерживающей деятельностью.

[image: ]

Рис. 2.2.3. Классификация областей деятельности компании (пример) Классификация бизнес-процессов: основные, поддерживающие, управление и развитие. Исходя из представленной типологии описания БП можно более подробно охарактеризовать различные группы процессов (рис. 2.2.4).
Итак, основные бизнес-процессы :
• образуют добавленную стоимость продукта (услуги);
• создают продукт (услуги), представляющий ценность для клиента;
• формируют такой результат, такие потребительские качества, за которые клиент готов платить деньги.
• сфокусированы на получении прибыли.
Если потребителями результатов основных БП являются клиенты, внешние пользователи, то результаты поддерживающих БП потребляют бизнесы или основные БП.
Поэтому поддерживающие бизнес-процессы :
• направлены на предоставление необходимых внутренних продуктов, внутренних услуг для направлений бизнеса;
• обеспечивают функционирование инфраструктуры компании.
Бизнес-процессы развития :
• нацелены на получение прибыли в долгосрочной перспективе (не создают «прибыль сегодня»);
• обеспечивают не организацию текущей деятельности, а развитие или совершенствование деятельности компании в перспективе.
Процессы управления: 
• нацелены на управление всеми тремя группами БП, т. е. управление основными БП, управление поддерживающими БП и управления БП развития.
Управление БП развития называют еще стратегическим управлением, т. е. стратегическое управление – это управление БП развития.
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Рис. 2.2.4. Классификация бизнес-процессов Варианты развития бизнес-процессов. Что происходит с БП? Какова их эволюция? Каков их жизненный цикл? В зависимости от обстоятельств, от стратегий, от условий внешней среды все может происходить по-разному (рис. 2.2.5).
Основные процессы являются источниками доходов, они определяют профиль бизнеса и имеют стратегическое значение для компании. Поэтому когда компания формирует свою стратегию, одним из главных блоков, образующих стратегию, является блок деловой стратегии, т. е. стратегии развития основных процессов.
Что может происходить с основными БП? Они могут поддерживаться в сформировавшемся состоянии, они могут развиваться или, наоборот, отмирать, в зависимости от требований рынка и стратегии компании. Поэтому основные процессы либо остаются как есть, либо развиваются, либо отмирают.
Поддерживающие процессы создают продукты и услуги для внутреннего потребления компании. При определенных обстоятельствах поддерживающие процессы и результаты деятельности от обеспечивающих, поддерживающих процессов могут направляться и вовне.
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Рис. 2.2.5. Варианты развития бизнес-процессов


...

Пример. Многие внутренние инжиниринговые услуги, например, разработка технико-экономических обоснований, проектирование, организация поставок, контроль качества, выполнение различного рода высокотехнологичных услуг, оценка, структурирование проектов, – это те услуги, которые компания использует внутри для организации основной деятельности. При выводе их на достаточно высокий уровень качества и эффективности исполнения они могут быть востребованы вне компании и представляться на рынок.


У каждого поддерживающего процесса есть еще одна альтернатива, кроме классической судьбы (оставаться и совершенствоваться как внутренний процесс либо развиваться в качестве внутреннего процесса, либо отмирать). Процесс может превратиться из поддерживающего в процесс двойного назначения – поддерживать внутренние услуги и предоставлять продукцию (услуги) вовне. Поэтому в зависимости от стратегии компании определенная часть поддерживающих процессов может превращаться в основные. Таким образом, не только БП, не только потребители влияют на судьбу поддерживающих процессов, но и рынок. Так, поддерживающие процессы могут отмирать в случае конкурентоспособных альтернатив на рынке, т. е. компания может поддерживать получение необходимых услуг не от внутренних служб, а от внешних компаний на условиях аутсорсинга.
Разные группы бизнес-процессов исполняются подразделениями с необходимой профильной специализацией. В практике бизнеса могут применяться нотации описания бизнес-процессов, позиционирующие на организационной схеме подразделения в зависимости от типологии исполняемых бизнес-процессов (рис. 2.2.6).
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Рис. 2.2.6. Пример представления организационной схемы компании с привязкой к типологии бизнес-процессов


2.3. Корневая модель бизнес-процессов и ее использование [3]
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Рис. 2.3.1. Направления использования корневой модели бизнес-процессов
С чего надо начинать описание бизнес-процессов? Практика сформировала три подхода, или два варианта ответа на этот вопрос (рис. 2.3.2).
Вариант 1. Начинать с пилотной зоны, выбрать некоторый ограниченный приоритетный процесс, задать границы описания и моделирования, детально описать, попробовать, научиться описывать бизнес-процессы, оценивать полученный результат и на его основе получать решение о порядке проведения работ. Это подход к моделированию снизу. От начального объекта проводится последовательное расширение зоны описания и моделирования.
Вариант 2. Предполагает проведение описания сверху: сначала составляют модель процессов верхнего уровня, определяют ее компоненты, а потом отдельные компоненты детализируют в зависимости от направления их применения.
Вариант 3. Описывать итерационно снизу (детально) – вверх (агрегированно), а потом наоборот.
Реализация подхода «описываем сверху – от корневой модели БП» позволяет попутно решить следующие задачи и удовлетворить связанные с ними требования:
• системно, агрегированно представить организацию деятельности всей компании – корневая модель БП дает описание основных работ и представление о том, как эти работы увязаны между собой (см. рис. 2.3.1);
• наглядно показать распределение зон ответственности между подразделениями компании за исполнение основных работ (модель распределения основных зон ответственности);
• увязать стратегию и процессы между собой (установить соответствие между стратегией компании и процессами, которые ее поддерживают и в ходе реализации которых реализуется стратегия);
• «оцифровать» стратегию, для этого необходимо представить не только направления деятельности, но и с помощью количественных целевых показателей проследить проекцию стратегии на процессы, можно построить и проекцию количественных показателей на процессы (каскадировать показатели результативности). В результате модель верхнего уровня позволяет определить ключевые показатели деятельности, привязанные к основным бизнес-процессам компании;
• системно перейти к более детальным описаниям.
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Рис. 2.3.2. Как описать бизнес-процессы? Действительно, корневая модель БП содержит в себе зародыши различных детальных описаний порядка исполнения процессов – описание бизнес-процессов в виде функций (функциональное описание), в виде алгоритмов, блок-схем, потоков объектов, которые образуются в компании в ходе ее функционирования (потоки материальных ресурсов, информационных ресурсов и финансовых ресурсов).


...

Полезный для расширения восприятия комментарий. Финансовые потоки и их модели используются при «финансовой оцифровке» процессов, при построении операционных бюджетов компании. Система операционных бюджетов компании представляет собой оцифрованные основные процессы деятельности, а свод операционных бюджетов в финансовые (бюджет доходов и расходов (БДР), бюджет по балансовому листу (ББЛ), бюджет движения денежных средств (БДДС) позволяет строить стандартные финансовые отчеты (рис. 2.3.3). Поэтому бюджетирование часто начинается с построения корневой модели БП.
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Рис. 2.3.3. Схема «финансовой оцифровки» бизнес-процессов
2.4. Иллюстрации направлений использования корневой модели бизнес-процессов [3]
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Рис. 2.4.1. Направления использования модели процессов верхнего уровня
Корневая модель БП может играть роль «запускающего описания» для составления классификатора процессов.
При дальнейшей детализации описания на эти БП составляют детализированные модели процессов, процедуры и регламенты взаимодействия, документированные описания БП в Системе менеджмента качества (СМК).
Бизнес-процессы в стандартах ISO. Можно напомнить, что одним из восьми принципов стандартов ISO, определяющих построение СМК, является признание важности ориентации компании на использование процессного подхода. Это, в частности, предполагает, что компания имеет документированное описание основных БП, которое согласовано руководителем и утверждено в качестве корпоративного стандарта. В дополнение компания имеет утвержденный, согласованный и доведенный до руководителей и специалистов классификатор БП и функций. Компания также имеет описание порядка исполнения процессов либо в виде текста (стандарт не предъявляет требования к формату описания), либо в виде таблицы, либо в виде графиков, либо того и другого вместе. Компания поддерживает работу по анализу, аудиту и совершенствованию БП в соответствии с принципами, зафиксированными в политиках СМК. В итоге можно проследить такую цепочку: корневая модель БП – классификаторы процессов – таблицы с описаниями БП – технологические карты – блок-схемы БП – СМК.
Информационные потоки и документооборот. Если продолжать детализировать описание процессов и перейти от уровня алгоритмического описания к выявлению и представлению потоков информации, которое используется в ходе исполнения БП, то такое более детальное описание позволяет создавать диаграммы потоков данных и сформировать документооборот.
Построение диаграмм потоков данных играет роль исходного технического задания для настройки информационных систем управления, которые и должны поддерживать эти потоки данных с использованием программных средств.
Гармонизация Положений о подразделениях с моделями бизнес-процессов. Еще одна важная ветвь отражает использование корневой модели БП для разработки Положений о предприятиях (если это группа), либо о предприятии или его подразделениях. В рамках такого использования на основе корневой модели БП и классификатора БП определяется классификатор функций, которые исполняет компания. Классификатор функций сопоставляется с организационными звеньями (подразделениями). Такое сопоставление может осуществляться в форме построения матриц соответствия «функции-звенья», в которой строки обозначают функции, столбцы отражают звенья, а крестики – соответствия между функциями и звеньями (функция прикреплена к данному звену). Моделирование по цепочке «функции – звенья – матрицы соответствия» позволяет создавать Положения о подразделениях, где отражаются функции каждого подразделения компании. Поскольку описания функции гармонизируются через корневую модель БП, то при детализации корневой модели БП на функции открывается возможность создавать интегрированную функциональную модель предприятия, в которой функции разных подразделений согласованы между собой по названиям, по типологии и по моделям функциональной ответственности.
Бизнес-процессы в составе корпоративной архитектуры. Корневая модель БП является одной из ключевых компонент корпоративной архитектуры компании. С позиции комплексного описания деятельности компании в целом и БП, и проекты, и функции (процессная, проектная и функциональная модели организации деятельности), и организационные схемы (организационные модели), и распределение ответственности (модели ответственности), и система управления должны увязываться между собой, и только совместно они определяют работоспособный порядок функционирования компании.
Таким образом, в зависимости от конечной цели специалисты применяют различные приемы работы с бизнес-процессами (рис. 2.4.2).
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Рис. 2.4.2. Варианты использования моделей бизнес-процессов 2.5. Примеры корневых моделей бизнес-процессов [3]
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Рис. 2.5.1. Пример модели основных бизнес-процессов производственной компании В практике бизнеса, в ходе работы консалтинговых компаний, ИТ-компаний сформировался обширный ряд типовых опорных корневых моделей БП. Единого классификатора или библиотеки этих моделей нет, и сейчас используются сотни, возможно, даже тысячи моделей такого рода. Они сформированы как на системном уровне, так и на отраслевом. Заинтересованным специалистам полезно иметь в виду образцы такого рода моделей, разработанные другими компаниями. Очевидной привлекательной стороной типовых моделей является то, что они уже и есть «здесь и сейчас» и могут использоваться как опорные решения для подобных компаний.
Слабой стороной современной библиотеки корневых моделей БП является их разобщенность, разноплановость, неинтегрированность. Авторы этих моделей при их разработке действовали независимо друг от друга, в отсутствии принимаемых всеми сторонами стандартов описания. Модели разработаны в разных понятийных системах координат и плохо коррелируют между собой, по-разному представляют одни и те же бизнес-процессы, по-разному отражают объекты и уровни детализации, по-разному группируют аналогичные БП и по-разному определяют даже границы подобных БП.
Поэтому, говоря о библиотеке типовых моделей, здесь надо не преувеличивать и не приуменьшать ее значение. Хорошо, что эта библиотека есть, хорошо, что ее (или отдельные образцы из этой библиотеки) можно использовать как опорные решения, но прямое использование, без доработки, без адаптации решения к условиям конкретной компании вряд ли эффективно.
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Рис. 2.5.2. Пример типовой модели основных и поддерживающих бизнес-процессов производственно-торговой компании Модель производственной компании. На рисунке 2.5.1 дана одна из таких типовых моделей, она отображает корневой процесс на системном уровне без привязки к конкретной отрасли и состоит из шести подпроцессов:
• Рынок, исследование рынка (маркетинг).
• Проектирование продукции, товаров, услуг.
• Планирование и организация производства.
• Планирование и организация снабжения заданных объемов производства.
• Производство продуктов (услуг).
• Сбыт продукции.
При таком подходе к основным относятся все процессы, непосредственно влияющие на добавочную стоимость предоставляемых бизнесом продуктов (услуг).
Здесь показана цепочка процессов, которая влияет на конечную стоимость и на потребительские свойства производимых продуктов (услуг).
К вспомогательным процессам относятся те, которые формируют инфраструктуру компании и обслуживают основные процессы. Конечно, можно заметить, что такое разделение процессов на поддерживающие и основные не строгое и является предметом договоренности, т. е. корневая модель БП, состав БП и порядок их классификации выступают предметом договоренности в руководстве компании.
Модель производственно-торговой компании (см. рис. 2.5.2). К основным процессам в другой часто упоминаемой модели относятся следующие БП:
• маркетинг;
• разработка продуктов и услуг;
• производство продукции;
• управление снабжением, сбытом и доставкой;
• осуществление продаж и управление обслуживанием клиентов.
Видно, что названия этих БП в чем-то коррелируют, в чем-то связаны, в чем-то напоминают названия процессов из предыдущей модели, и это действительно так.
К поддерживающим процессам в этой модели отнесены: • совершенствование деятельности (по-другому это можно назвать бизнес-инжинирингом);
• управление защитой окружающей среды;
• управление внешними связями;
• управление финансами;
• управление корпоративными службами;
• управление персоналом;
• управление инфраструктурой компании;
• управление юридическими услугами;
• планирование деятельности, реализация управленческого цикла (сбор информации, планирование, организация исполнения, учет, контроль, анализ, регулирование);
• снабжение;
• разработка и сопровождение систем (технологий).
Таким образом, в этой модели выделены пять основных процессов и одиннадцать поддерживающих. Вообще говоря, в отношении пяти и одиннадцати можно поспорить либо внести какие-либо предложения по названиям, но этот спор и эти предложения имеют смысл только тогда, когда речь идет о совершенствовании конкретной компании, в отношении которой предлагаются те или иные изменения этой модели.
Модели выступают опорными, но они не являются единственно правильными и не могут быть тиражируемыми в том смысле, что они, вообще говоря, напрямую не переносятся.
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Рис. 2.5.3. Пример типовой модели основных и поддерживающих бизнес-процессов дистрибьюторской компании Модель дистрибьюторской компании. Модель (см. рис. 2.5.3) включает семь основных БП и шесть поддерживающих (в предыдущей модели было пять и одиннадцать). К основным БП относятся:
• разработка стратегии;
• бизнес-планирование, т. е. уточнение стратегии и детальное планирование деятельности компании;
• организация вывода продукции (услуг) на рынок;
• организация продаж и создание необходимых условий поставок под продажи;
• послепродажный сервис клиента;
• бизнес-мониторинг обеспечивающей деятельности.
К поддерживающим БП в модели относятся: • управление человеческими ресурсами;
• управление финансовыми ресурсами;
• ИТ-поддержка;
• обеспечение безопасности;
• управление улучшениями и изменениями (то, что в предыдущей модели называлось «совершенствование деятельности компании», или «бизнес-инжиниринг»);
• прочие сопровождающие и офисные БП.
Каждая компания при внимательном рассмотрении и обдумывании этой модели что-то может заимствовать из нее для себя, а что-то добавить или изменить. Модельосновных бизнес-процессов строительных и инжиниринговых компаний (рис. 2.5.4 и 2.5.5). Если говорить об универсальных приемах построения бизнес-моделей, то некоторые приемы можно продемонстрировать на примере строительных и инжиниринговых компаний.
Корневая модель БП включает два блока (соответственно рис. 2.5.4 и 2.5.5). Один блок – это основные процессы. Они определяются исходя из анализа и описания основных этапов создания объектов в разных отраслях. Это этапы создания объектов в инжиниринге и строительстве (слой процессов на нис. 2.5.4):
• концептуальный инжиниринг (инвестиционное структурирование и инвестирование);
• создание объекта;
• эксплуатация объекта;
• изменение, развитие или утилизация объекта.
Каждый из этих процессов может детализироваться или содержит более частные подпроцессы, как это представлено на рис. 2.5.4. Это и есть описание основных процессов по созданию объекта, которое может служить опорой или шаблоном для представления основных процессов строительных и инжиниринговых компаний.
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Рис. 2.5.4. Опорное решение для построения модели основных бизнес-процессов строительных и инжиниринговых компаний А вот рассмотрение предыдущих моделей (рис. 2.5.2–2.5.3) в части поддерживающих БП можно использовать для подготовки шаблона или опорного решения поддерживающих процессов и для строительных или инжиниринговых компаний. Вариант такого блока поддерживающих процессов приведен на рис. 2.5.4.
Корневая модель бизнес-процессов энергетической компании. Деятельность энергетической компании сгруппирована по четырем сферам (рис. 2.5.5).
1. Сфера управления компанией в целом.
2. Сфера развития.
3. Сфера основной деятельности.
4. Сфера поддерживающей деятельности.
Пример построения и использования модели процессов верхнего уровня энергетической компании приведен в следующих темах настоящего Навигатора (см. элемент 10.3.6).
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Рис. 2.5.5. Сферы деятельности энергетической компании (пример) 
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Рис. 2.5.6. Опорное решение для построения модели поддерживающих бизнес-процессов верхнего уровня строительных и инжиниринговых компаний В общих чертах подход к построению корневой модели БП может быть задан следующим образом (рис. 2.5.7):
• Ознакомиться с образцами корневых моделей БП, изучить существующую практику описания.
• Определить отрасль (например, инжиниринг или строительство), сформировать основной цикл продуктов в этой отрасли и исходя из этого выявить основные процессы, которые необходимы для создания продуктов.
• Увязать эти основные процессы с условием или с профилем деятельности рассматриваемой компании.
• Используя типовые шаблоны, выбрать основные и поддерживающие процессы и сформировать соответствующий их классификатор.
На проведение подобных работ необходимо запланировать определенный ресурс времени, обеспечивающий формирование самой модели, согласование, экспертизу и утверждение документации по модели.
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Рис. 2.5.7. Как подготовиться к описанию бизнес-процессов компании 2.6. Пример. Схема моделирования бизнес-процесса «снизу»
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Рис. 2.6.1. Пример последовательности моделирования бизнес-процесса На рисунке 2.6.1 показан пример последовательности моделирования БП. Это только пример, один из возможных вариантов. Существует множество разных алгоритмов, которые могут отличаться один от другого, имеют свои способности, привязываются к условиям конкретной компании, конкретной команды, видению, представлению, приоритетам команды, которая описывает процессы.
В рассматриваемом примере алгоритм моделирования предполагает следующие действия.
•  Определение точки зрения и описание бизнес-процессов. Бизнес-процесс – это модель, составленная для практического применения. Нет такого применения – неясны основания выбора в используемой модели. Поэтому цели описания – это то, с чего начинается моделирование БП. Важна позиция наблюдателя, перспектива, на которую описываются БП. Вот эта перспектива и задает цель описания. Описание БП предполагает на первом этапе (после задания точки зрения и целей) описание некоторого назначения БП, его типологию и место в известной типологии (например, каждый БП может быть отнесен к основным или поддерживающим, к основным или управленческим процессам).
•  Задание окружения бизнес-процесса. В отношении БП полезно задать его окружение, т. е. назвать БП, с которыми он связан на входе и на выходе, назвать продукты и услуги, которые являются входными для этого БП.
•  Построение функциональной структуры. Здесь речь идет об определении набора функций, которые составляют содержание БП. Описание функций (функциональная модель БП) позволяет построить модели функциональной ответственности и разработать на этой основе Положения о подразделениях и должностные инструкции, а при необходимости – ролевые описания автоматизированных рабочих мест при внедрении информационных систем.
•  Описание структуры потоков в БП. Если речь идет о создании информационной системы – это поток информации и документооборот. Если же речь идет, например, о применении ERP-системы (планирование распределения ресурсов), то это может быть поток материальных ресурсов. Все определяется точкой зрения разработчика и целями описания БП.
•  Построение диаграмм потоков бизнес-процессов. В этом пункте предполагается, что в ходе выбранной нотации процесса он описывается не только как текстовая модель, но и как графическая, отображаемая в виде диаграмм потоков.
• Наряду с построением диаграмм потоков предполагается и построение алгоритма БП , т. е. логика исполнения функций и логические условия, которые определяют эту логику исполнения функций. Все это фиксируется в виде алгоритма исполнения процесса.
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Рис. 2.6.2. Пошаговое моделирование бизнес-процесса (шаги 1 и 2) •  Построение оргструктуры , которое завершает представленную последовательность моделирования, предполагает задание исполнительных звеньев, которые участвуют в БП, и закрепление за ними функций, работ, действий, потоков, которые описаны в бизнес-процессе.
Ниже приведен только один пример построения последовательности моделирования БП. Если решать эту задачу для какого-то конкретного процесса конкретной компании, этот алгоритм с большой долей вероятности необходимо будет доработать и локализовать.


...

Схемы пошагового моделирования бизнес-процесса. 
Какие работы необходимо выполнять?  – Шаг 1 (рис. 2.6.2). На этом шаге необходимо задать состав действий, составить их классификатор, согласовать наименования действий и сгруппировать их на основе иерархического классификатора.
Каков порядок (последовательность) выполнения? Этот следующий естественный шаг (шаг 2) сфокусирован на определении порядка и последовательности выполнения действия. Если действия заданы, то надо зафиксировать последовательность их исполнения. Результатом этого этапа является построение блок-схемы выполнения действий (см. рис. 2.6.2).
Что является результатом каждого действия? Какие ресурсы для этого необходимы? Если работы заданы, если задана последовательность исполнения действий, то надлежит конкретизировать, уточнить входы и выходы каждого действия (рис. 2.6.3, шаг 3).
Если в описании БП участвует не один исполнитель, а несколько, то это будет процедура согласования точек зрения исполнителей или их взгляда на результаты действий. Например, то, что для одного владельца, исполнителя процесса является входом, то для другого является выходом (см. рис. 2.6.3, шаг 4). Процедура согласования входов и выходов может занять значительное время и является чрезвычайно важной для дальнейшего успеха дела.
Таким образом, модель БП должны понимать и принимать основные его исполнители.
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Рис. 2.6.3. Пошаговое моделирование бизнес-процесса (шаги 3 и 4)


...

Кто какие работы выполняет? Кто за что отвечает? Можно считать, что модель БП отражает агрегированное, систематизированное знание о порядке исполнения действий основными его исполнителями. Поэтому на данном шаге внимание фокусируется на определении исполнителей отдельных действий (см. рис. 2.6.4, шаг 5). Здесь определяется, кто исполняет действия, кто за что отвечает.
На стыках между действием 1 и действием 2 возникает промежуточный результат.
Согласование результата, точек зрения на указанный результат подразделениями 1 и 2 – это и есть главный смысл предыдущего этапа согласования внутренних продуктов и услуг БП и горизонтальной ответственности за их исполнение.
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Рис. 2.6.4. Пошаговое моделирование бизнес-процесса (шаг 5)


2.7. Детальный инжиниринг и алгоритмизация бизнес-процессов
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Рис. 2.7.1. Декомпозиция бизнес-процессов
Каждый БП может подвергнуться детализации. Эту детализацию называют детальным инжинирингом, или алгоритмизацией БП, имея в виду, что в результате детализации появляется алгоритмическая схема описания БП.
Построение вложенных бизнес-процессов и алгоритмов как прием детализации. На рисунке 2.7.1 показан пример достаточно запутанной на первый взгляд схемы декомпозиции, или детального инжиниринга БП. Однако при внимательном рассмотрении оказывается, что ничего сложного в этой схеме нет. На верхнем уровне схемы показаны четыре действия, связанные в последовательную цепочку. Действие 3, одно из этих четырех действий, показывает, каким образом цепочка декомпозируется. Эта декомпозиция предполагает переход от одного действия к описанию действий, его составляющих. Их часто называют вложенными БП, и действие 3 исполняется как последовательность действий 3.1, 3.2, 3.3 и 3.4. Каждое из этих действий может также подвергаться декомпозиции, причем видно, что действие 3.1 и действие 3.4 при декомпозиции распадаются не на последовательные действия, а на параллельные. Вот это и есть пример декомпозиции БП, в котором выявляется последовательность исполнения действий, включая и описание параллельно исполняемых действий, и логических условий, при реализации которых исполняется то или иное действие. Описанная декомпозиция действий и называется их алгоритмизацией. Доведение описания действий до алгоритма означает, что степень подробности, или описания, становится настолько детальной, что простое следование алгоритму позволяет исполнить БП от начала и до конца.
Построение алгоритмов «как есть». При описании действий важно различать настоящее и будущее, т. е. моделирование, которое осуществляется в компании, может быть сфокусировано на описании модели «как есть» и на описании модели «как надо». При построении алгоритмов рекомендуется внимательно следить за временно #61490;й привязкой создаваемых моделей. Либо это модель «как есть» (или даже «как было»), либо это модель «как надо».
Приведем несколько простых правил моделирования (рис. 2.7.2).
• При описании алгоритмов включенные в них операции должны отражать действия конкретных людей и их решения. Для каждого шага надо внимательно следить за логическим уровнем описания, т. е. необходимо каждый раз отчетливо представлять себе уровень верхний либо уже вложенные процессы второго, третьего уровня.
• Описывать следует те операции, которые действительно выполняются, а не те, которые должны выполняться. Сильное искушение, которое возникает при описании БП (многие, кто участвовал в проведении такого рода работ, это знают), – составить «модернизированное» описание, совмещающее описания «как есть» и «как надо». Уже где-то в начале или середине составления описания становится ясно, что БП выполняется неправильно, неэффективно и его можно улучшить прямо сейчас. Однако так поступать не рекомендуется. При описании модели не рекомендуется улучшать
и приукрашивать ее, а описывать операции, которые действительно выполняются. А если описывается желательная модель, тогда ей сразу должен быть присвоен статус «как надо».
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Рис. 2.7.2. Полезные рекомендации для описания бизнес-процессов • Интервью проводятся с теми, кто действительно выполняет описываемый процесс, ибо основные сведения о процессе исполнения работ находятся у исполнителей процессов.
• Эксперты могут исполнять процесс, дополнять недостающие инструкции и принимать решения в тех ситуациях, которые в регламенте процесса отсутствуют. Однако лучшими знатоками процесса являются, как правило, те, кто его исполняет.
• Необходимо тщательно выявлять этапы принятия решений. От этого зависит описание альтернативных вариантов протекания процесса. Речь идет о том, что в алгоритмических описаниях могут быть логические блоки «если… то». Наличие такого блока предполагает участие лица, принимающего решение, и этапа принятия решения, в ходе реализации которого принимается решение «пойдем налево, пойдем направо, пойдем прямо» и определяется, какие результаты при этом достигаются.
Общее правило – если эксперт-исполнитель БП не может описать алгоритм БП, значит, он не знает процесс.
Профессиональное требование к владельцу БП сегодня – умение если не описывать, то представлять необходимую информацию о процессе исполнения работ.


...

Пример. На рисунке 2.7.3 изображен пример одного из алгоритмов исполнения бизнес-процесса: 
• процесс имеет начало и окончание, определяющие его границы;
• процесс содержит четыре действия (функции);
• процесс содержит два логических условия, два этапа принятия решения в ходе исполнения, реализация которых определяет, по какому сценарию, по какой ветви будет происходить дальнейшее исполнение процесса;
• процесс имеет один «боковой» выход, внешний процесс при исполнении одного из логических условий.


Оргструктура бизнес-процесса. Еще одно требование (или этап), которое возникает при описании БП, – это закрепление процессов за исполнителями.
На рисунке 2.7.4 показана известная матрица соответствия. В строках дан классификатор структурных звеньев, а столбцы есть классификатор функций. Эти функции можно понимать как отдельные этапы или операции процесса, а матрица позволяет закреплять функции за звеньями.
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Рис. 2.7.3. Фрагмент алгоритма исполнения бизнес-процесса Впервые идея построения такой матрицы соответствия была высказана еще в начале XX в. Тейлором, который отмечал, что компания должна описывать свои функции (тогда не было термина «бизнес-процессы») и иметь классификатор функций, использовать систематизированные описания функций, должна закреплять функции за исполнителями.
Этому служат регламенты, в которых зафиксировано закрепление соответствующих функциональных обязанностей.
Позднее фиксация функциональных обязанностей попала в стандартный документ – Положение о подразделении. Оно фиксирует закрепление функций за данным подразделением.
С 1986 г. требование о необходимости функционального описания и закрепления функций за звеньями стало одним из основных в стандарте ISO серии 9000.

[image: ]

Рис. 2.7.4. Характеристики описания функции и процесса В 1994 г. в этом стандарте предусмотрена необходимость закрепления за подразделениями не только функций, но и процессов, т. е. требования к уровню детализации порядка исполнения работ усилились. Стандарт ISO серии 9000 предусмотрел необходимость использования процессной модели деятельности организации, которая содержит большее число характеристик, чем функциональная модель (рис. 2.7.4). Соответственно модели закрепления ответственности стали составляться не только для функций, но и для бизнес-процессов (рис. 2.7.5).
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Рис. 2.7.5. Модели ответственности за исполнение бизнес-процесса Полезно обратить внимание на полезную роль и разнообразные применения методов матричного моделирования связей, учитываемых при детальном описании бизнес-процессов. Ряд из них проиллюстрирован на рис. 2.7.6.
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Рис. 2.7.6. Применения матриц соответствия 2.8. Потоковые модели бизнес-процессов [1]
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Рис. 2.8.1. Основные объекты моделирования бизнес-процессов Одним из вариантов описания процессов являются потоковые модели, например, диаграммы потоков данных, или диаграммы потоков ресурсов. Эти модели используются там, где нужно проследить за потоками, за преобразованиями потоков, которые возникают в ходе исполнения процессов.
Можно напомнить основные объекты моделирования бизнес-процессов. Главный объект – это действие или функция, которая реализуется в ходе исполнения процесса. Действие или функция могут детализироваться на составляющие, степень детализации может быть весьма подробной и определяется характером применения этой модели.
Результатом действия является выход, и если несколько действий объединены в логическую цепочку, то входы и выходы должны согласовываться. На рисунке 2.8.1 также указывается исполнитель процесса – подразделение либо должность.
Эта общая схема моделирования процессов может детализироваться. Так, например, входы могут быть материальные, информационные и финансовые.
Выходы могут представляться в форме классификатора продуктов и услуг. Работы, которые связывают вход и выход, должны обеспечивать реализацию требуемого результата и строиться от выхода к входу. Формат представления работ может быть текстовым, табличным, графическим, но обычно современные подходы предполагают одновременное их сочетание. Конструкцию такого типа, которая представлена на рис. 2.8.1, поддерживают специальные программные средства по моделированию БП.
Программные средства для моделирования бизнес-процессов. Задача программных средств – описывать работы, детализировать и предоставлять возможность показа этих работ в разных требуемых форматах описания: в таблицах, графиках, текстах, в документах (регламентах) для заданных целей.
Цели описания процессов могут быть разными. Например, если речь идет о бизнес-консалтинге или об улучшении деятельности компании (об организации исполнения работ), то объект внимания при анализе и моделировании направлен на организационное проектирование (рис. 2.8.2).
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Рис. 2.8.2. Выбор объекта анализа определяется позицией бизнес-инженера Главным предназначением моделей БП в этом случае является закрепление работ за подразделениями, за исполнителями и тщательное и детальное описание процесса исполнения действий. Согласование входов и выходов действий между собой (то, что для одного действия является выходом, для последующего действия служит входом) и видение подразделениями 1 и 2 результатов действий 1 входа действия 2 могут отличаться и должны быть между собой согласованы. Поэтому в описаниях такого типа используются алгоритмические модели и матрицы соответствия действий и исполнителей.
Программные решения, которые используются в бизнес-консалтинге, сфокусированы на алгоритмических моделях описания БП. В практике работы консалтинговых компаний, в практике организации бизнеса сформировалось достаточно большое число типовых моделей описания действий.
Если речь идет об ИТ-консалтинге, то он фокусируется на обеспечении беспрепятственного перетока и на обработке необходимой пользователям информации, на организации документооборота в ходе исполнения работ. Поэтому объект внимания ИТ-консалтинга сосредоточен на привязке работ уже не к подразделениям (это делают при алгоритмическом описании), а на привязке работ к алгоритмическим системам, к автоматизированным рабочим местам, которые поддерживают исполнение этих действий.
ИТ-консалтинг сфокусирован на анализе информационных потоков: что является выходом действия 1? Что является одновременно входом действия 2? Как обеспечить точное согласование информационных входов-выходов этих действий?
В итоге получается, что разные модели предназначены для разных целей, сосредоточены на решении разных задач, на применении разных инструментов.
Хорошо помогает при моделировании использование специализированных программных средств.
Среди программных средств современными и перспективными можно назвать те, которые поддерживают не один способ моделирования БП и не только одну нотацию, а библиотеку этих нотаций. Иногда даже может потребоваться поддержать создание произвольной нотации описания БП, потому что априори неясно, какие требования к описанию могут возникнуть в конкретной компании и в конкретной ситуации.
Описание потоков. В зависимости от целей объектами моделирования могут быть разные потоки. Ряд из них представлен на рис. 2.8.3.
В качестве материальных потоков показаны продукция, материалы, комплектующие, оборудование.
Информационные потоки сгруппированы по функциональным сферам деятельности компании.
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Рис. 2.8.3. Описание потоков объектов в бизнес-процессах Одна группа информационных потоков связана с обеспечением регламентирующих воздействий. Это различного типа регламенты и положения о порядке организации деятельности.
Еще одна группа информационных потоков возникает в сфере финансов, экономики и операционного управления, включая:
• данные о поступлениях за продукцию и услуги;
• данные о расчетах по закупкам;
• данные о расчетах за возмездно оказываемые услуги;
• данные о кредитах, займах, налогах и т. д.
Например, специалисты в области бюджетирования хорошо знают, что фиксация, регистрация и моделирование потоков денежных средств составляет основу разработки модели бюджета. Эта модель описывает основные притоки и оттоки денежных средств, которые имеют место в компании, и группирует их в формате финансовой отчетности (притоки от основной, финансовой, инвестиционной, вспомогательной деятельности, аналогично и оттоки). А в рамках этих направлений группируют в формате, удобном для менеджеров компании.
Диаграмма потоков процесса (DFD). Для каждого типа моделей (процессов верхнего уровня, алгоритмических моделей, потоковых моделей, организационно-функциональных моделей или моделей положений о подразделениях) разрабатываются свои способы представления этих моделей на рис. 2.8.4 представлен один из вариантов представления диаграмм потоков данных, когда для описания БП перечисляются операции, которые предстоят в ходе исполнения процесса, указываются первичные и вторичные входы и выходы, для каждой назначают оператора, который исполняет этот процесс, и могут указываться обратные связи, которые осуществляются в ходе исполнения процесса.
Единого классификатора нотаций, единого стандарта, который признавался бы всеми пользователями БП и всеми разработчиками моделей БП, нет. На рис. 2.8.4 приведена одна из нотаций диаграмм потоков данных. Сегодня для описания процессов применяется целая библиотека программных и методических решений, которые поддерживают те или иные описания БП. Поэтому если компания начинает задумываться об автоматизации описания моделей БП, то прежде всего не надо покупать программу, которая поддерживает ту или иную нотацию, а лучше собрать информацию о том, какие программы существуют, какие нотации применяются, для чего они предназначены, в каких условиях эффективно применение той или иной нотации работы с процессом.
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Рис. 2.8.4. Пример. Диаграмма потоков бизнес-процесса (DFD)


...

Справка. Ключевые вопросы учебных курсов и семинаров по тематике «Инжиниринг бизнес-процессов» [1]
Современные методологии описания, анализа и проектирования деятельности компании. Бизнес-процессы, функции, проекты, организационные структуры, системы управления.
Интегрированные описания организации деятельности компании – корпоративные архитектуры. Место бизнес-процессов в корпоративной архитектуре.
Методологии, форматы описания и моделирования бизнес-процессов и их применения.
Процессный подход в системе менеджмента качества.
Методы постоянных улучшений бизнес-процессов.
Реинжиниринг бизнес-процессов.
Программные решения для моделирования и регламентации бизнес-процессов.
Практики применения процессного подхода.


2.9. Система управления бизнес-процессами
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Рис. 2.9.1. Система управления бизнес-процессами На рисунке 2.9.1. показан пример архитектуры системы управления бизнес-процессами.
В составе БП исполнения могут быть бизнес-процессы закупок, производства, сбыта, обеспечивающие БП (инжиниринг, прокьюремент, поставки, проектирование, управление поставками для вновь создаваемых объектов, строительство), и детализация всего процесса на подпроцессы.
Управление БП осуществляется в рамках типового управленческого цикла – сбор информации, планирование, контроль, учет, анализ, регулирование.
Ряд функций управления выделен в отдельные функциональные области, как это имеет место в практике бизнеса. Эти сферы дали названия специализированным функциональным подсистемам: маркетинг, финансовый учет, управление персоналом и т. д.
Таким образом, управление БП осуществляется одновременно по нескольким каналам:
– со стороны профильной системы управления БП (например, управления бизнес-процессом «поставки», управление бизнес-процессом «производство» и т. д.);
– со стороны функциональной подсистемы управления (управление финансами, управление маркетингом и др.).
Управление БП может включать:
• определение рациональной последовательности исполнения БП;
• обеспечение равномерной загрузки, согласованности и единства действий персонала;
• составление сценария исполнения БП и выделение точек принятия решения;
• определение действий при отклонениях от стандартного протекания БП;
• обязательное принятие решений, где это необходимо;
• оптимизацию ресурсов и времени исполнения БП;
• разработку и обновление регламентирующей документации БП;
• анализ результатов исполнения БП;
• определение корректирующих действий;
• форму участия руководителей в исполнении процесса.
Такова архитектура управления БП, поэтому для того, чтобы управлять им, надо его сначала описать.



3. МВА об управлении, ориентированном на бизнес-процессы, и об организационном интеллекте
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Ключевые понятия • Бюрократия – административное регулирование.
• Управления по целям – целеполагание + мотивация + бюрократия.
• Управление через регламенты – регламентация БП + управление по целям.
• Управление через распределение ресурсов – распределение ресурсов по БП + управление через регламенты.
• Неправильное управление через распределение ресурсов по БП – управление без регламентов или с некачественными регламентами.
• Интегрированное управление – консолидация на базе ИТ, частных решений по организации управления.

[image: ]

Рис. 3.0.1. Средства управления 3.1. От бизнес-процессов к функциям и наоборот
3.1.1. Мировая история: работы – функции – бизнес-процессы [4] 
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Рис. 3.1.1. Эволюция способов представления работ Тезис о том, что грамотное современное управление – это во многом управление, ориентированное на БП, сегодня широко распространен, понятие «бизнес-процесс» – одно из самых популярных в литературе по менеджменту, число посвященных этой теме публикаций неуклонно растет.
Посмотрим на развитие управленческих концепций в исторической перспективе (рис. 3.1.1). Интересно, были ли бизнес-процессы в Урарту или в средневековой Руси? Или они появились 10–15 лет назад, после того, как были описаны, к примеру, в стандартах ISO?
Люди возводили пирамиды, вели столетние войны, управляли деятельностью огромных коллективов – планировали, организовывали, контролировали. Здравый смысл подсказывает, что БП были всегда, просто в старину их называли по-другому: работы , исполнение работ. В летописях, исторических документах упоминаются работные люди, работные поселения, работные подряды. В таком значении мы и сегодня повсеместно употребляем это слово – мастер горных работ, проект дорожных работ и т. п.
В XVIII–XIX вв. на заводах, а позже – и в дворянских усадьбах появились управляющие , но примерно до 30-х гг. XX в. (а это время Уинслоу Тейлора); говоря об управлении подразделением или организацией, подразумевали именно управление работами , а сами работы описывали посредством функций .
В описании функций тоже сложилась своя традиция. Зародилась она в XVIII в., когда Адам Смит предложил разделить деятельность ремесленника по изготовлению булавок на одиннадцать операций-функций и за каждой функцией закрепить отдельного исполнителя. Воплощение идей «отца реинжиниринга» привело к созданию промышленного способа производства, который почти повсеместно потеснил производство ремесленное.
В начале XX в. масштабы промышленного производства многократно увеличились, поэтому приходилось прибегать к делению на части, этапы и т. д.; управленец при этом координировал выполнение ряда подзадач и отвечал перед заказчиком за конечный результат. Генри Форд предложил разделять работы на мелкие этапы и специализировать исполнителей на выполнении отдельных задач (изобрел конвейер), что позволило резко сократить издержки производства. Это был шаг вперед, особенно в отношении организации работ с большим числом типовых, повторяющихся операций (например, при серийном производстве товаров массового спроса).
В 60-х гг. XX в. начался поиск эффективных способов управления сложно организованными корпоративными структурами – огромными транснациональными корпорациями. Потребовалось обеспечить единообразие работ, выполняемых в разных фирмах, и координацию деятельности по различным направлениям. Чем масштабнее и разнообразнее становилась деятельность корпораций, тем сложнее было ее организовать и скоординировать, передать исполнителям только функциональную ответственность оказалось недостаточно.
Стало ясно, что применительно к функциям вообще сложно построить систему контроля и сфокусировать модель ответственности. Что значит хорошо (или плохо) выполнять свои функции? Функция – это название вида работ, у функции нет начала и конца, неясно, в соответствии с какими принципами их нужно правильно называть, какими должны быть показатели результативности, нет меры для оценки этой работы. (Как, к примеру, оценить прогресс в исполнении функции «уборка территории», если задача поставлена «от забора до обеда»?) Функциональное представление работ потребовалось дополнить описанием логики их выполнения, описаниями входов и выходов работ, показателями результативности и другими (по необходимости) важными характеристиками. Так появились описания работ в форме БП.
При модели управления , ориентированной на регламентацию работ через функции (функционально ориентированная модель управления) , единственным «владельцем» по терминологии ISO всех процессов в компании является ее «первое лицо»: генеральный директор единолично отвечает за «выход» и показатели результативности деятельности компании. Руководители более низкого ранга отвечают за исполнение функций, а не за БП (см. рис. 3.1.2). Они не отвечают за работу от начала до конца, формально говоря, для них работа попросту не определена (им не сообщают, где начало и где конец БП).
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Рис. 3.1.2. Закрепление ответственности при процессном подходе При модели управления , ориентированной на регламентацию работ через бизнес-процессы (процессно-ориентированная модель управления) , ответственность за результаты деятельности компании во многом (во всем) переносится и на руководителей БП, поскольку именно они отвечают за предоставление внутренних продуктов и услуг (но теперь уже именно продуктов и услуг), а не за исполнение функции (см. рис. 3.1.3).
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Рис. 3.1.3. Закрепление ответственности при функциональном подходе К концу 80-х гг. XX в. «давление» потребителей на производителей продукции (поставщиков услуг) усилилось, потребители стали значительно больше влиять на то, что производить, где и как продавать. В борьбе за долю рынка конкурентные преимущества компаний во все большей степени стали обеспечиваться такими характеристиками, как «высокое качество товаров» и «новые маркетинговые стратегии». Однако гарантировать высокое качество продукции массового производства в условиях глобализации и высокой динамики внешней среды можно только при строгой стандартизации деятельности, при одновременном повышении гибкости управления и расширении возможностей для проведения постоянных изменений.
Потребовались эффективные формы описания работ, удобные для решения новых проблем. В конечном итоге все заговорили о необходимости изменения базовых подходов к организации работ – о переходе от функциональных принципов к процессным. При этом такие специальные термины, как «функции», «операции», «бизнес-процессы», по сути, обозначали все те же работы, но описывали их более точно, системно и, главное, удобно для практиков.
Выделить бизнес-процесс – это как раз и означает дать описание существенных характеристик и деятельности на уровне современных требований: назвать определенный вид работ, обозначить его начало и конец, найти «владельца» процесса (того, кто отвечает за результат) и определить требуемый результат (в том числе показатели качества и эффективности) – рис. 3.1.4.
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Рис. 3.1.4. Выделить бизнес-процесс 3.1.2. Процессы «не вместо» функций, а «вместе» с функциями 
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Рис. 3.1.5. Объекты гармонизации при совместном применениии процессного и функционального подходов Сегодня много пишут о необходимости перехода от функционально-ориентированной (построенной методом «функциональных колодцев») к процессно-ориентированной организации управления (сфокусированной на управлении «по горизонтали»).
Однако практика показывает, что применение процессных моделей не исключает одновременного использования моделей функциональных. Поэтому правильнее говорить не о замене функциональной организации управления на процессную, а об усилении роли и фокусировке управления на применении процессной организации при сохранении, в качестве дополняющих, функциональных моделей. На практике это означает, что наряду с появлением паспортов и регламентов бизнес-процессов, карт рабочих мест в компании продолжают применяться положения о подразделениях и должностные инструкции.
При этом появляется ряд дополнительных особенностей и акцентов:
• функциональное наполнение указанных организационно-распорядительных документов гармонизируется с моделями бизнес-процессов (рис. 3.1.5);
• модели ответственности подразделений и сотрудников за бизнес-процессы гармонизируются с моделями ответственности за функции;
• описание порядка взаимодействия в положениях о подразделениях опирается на применение моделей и регламентов бизнес-процессов;
• показатели результативности головных подразделений – владельцев бизнес-процессов привязываются к бизнес-процессам.
Более того, даже в условиях применения процессного подхода часть сфер деятельности компании может продолжать оставаться объектом применения только функциональных моделей (см. в качестве показательного элемент 10.3.8).


3.2. Ах, модель, модель…
Очень скоро появилось довольно много «любителей» составлять и систематизировать описания работ. Результат их могучей деятельности (реально могучей, а не в кавычках) – большое число не совпадающих представлений бизнес-процессов.
Практика показывает, что, по-разному выделяя и описывая существенные характеристики деятельности, можно получить разные модели БП, ориентированные на решения различных прикладных задач. Так, сегодня американские специалисты предложили использовать при описании БП пять характеристик: функция, вход и выход, ее исполнитель, управление (сошлемся на широко распространенные стандарты IDEF0). Немецкие специалисты как наиболее последовательные «логисты» могут объединять при описании БП более десятка характеристик (стандарты ARIS и др.).
Поскольку возникла потребность в эффективном описании бизнес-процессов, на рынке появились предложения – книги, методики описания, программные продукты. Большие надежды возлагались на компьютерные программы: менеджеры надеялись, что появится возможность грамотно моделировать и совершенствовать бизнес-процессы в компаниях, кардинально повысится производительность труда.
Однако ситуация сложилась так, что до последнего времени нотации БП и способы описания работ были достаточно сложными, требовали профессионального потенциала, поскольку ими занимались преимущественно ИТ-аналитики либо бизнес-аналитики. Они составляли технические описания, заполняли схемами буклеты и альбомы. Часто в этом творчестве отражалось преимущественно их собственное понимание того, как устроена и работает компания, но не реалии менеджмента.
В эту ловушку попались многие. Можно даже говорить о том, что на волне увлечения бизнес-процессами в какой-то момент начала складываться особая субкультура любителей моделирования БП. Как все неофиты, они с энтузиазмом несут свой «символ веры» в бизнес, обвиняя «непосвященных» в отсталости и несовременности… Как это обычно бывает, модное течение бурно коммерциализируется, иногда дискредитируя здравую исходную идею шумихой и неизбежными перегибами. Ведь в итоге для бизнеса важно не описание, а эффективное управление БП и конечные результаты деятельности. Модели же БП – это всего лишь формализованные профессионально ориентированные описания работ по созданию и предоставлению потребителю продуктов и услуг, исходный материал для управленца. Это специальные описания (тексты, схемы, таблицы), иллюстрирующие порядок исполнения работ, своего рода Навигатор по работам для менеджеров и исполнителей. И хотя модель – это всего лишь субъективное описание, при удачном исполнении ее применение приносит несомненную пользу (рис. 3.2.1). И, естественно, конечной целью является повышение эффективности управления, а не само по себе описание работ, что тем более важно, ибо большая часть современных методологий и решений узко сфокусирована, и поэтому при нецелевом или неправильном использовании резко снижается эффективность.
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Рис. 3.2.1. О пользе модели 3.3. Управление – это… [3]
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Рис. 3.3.1. Этапы цикла управления В самом общем виде управление – это воздействие субъекта управления на объект управления для достижения поставленных целей. При этом подразумевается, что субъект управления имеет представление о том, чем он управляет. При управлении организационными системами объектом управления является сама деятельность людей. Что делает руководитель (менеджер), если он действительно управляет?
1. Определяет субъект и объект управления, ставит цели.
2. Собирает необходимую информацию.
3. Подбирает способ управленческого воздействия.
4. Разрабатывает план деятельности (или программу воздействий).
5. Реализует этот план.
6. Отслеживает результаты деятельности (ведет учет), сравнивает план и факт (проводит анализ).
7. Корректирует воздействия на объект управления, в том числе и на людей (правильно их мотивирует).
Это и есть описание алгоритма управленческих действий , своего рода типовая «архитектура» системы управления (рис. 3.3.1). В практике бизнеса применяются различные группировки этапов цикла управления [3]. Например, цикл P-D-C-A.
«Особенности национального подхода к бизнес-процессам» характеризуются всеобщностью и универсальностью, а объем работ может измеряться «от забора до обеда». Все характеристики работ определены конкретно и четко: вот забор, вот обед, копаешь ты, докладываешь мне. При этом оценивать результаты собственной работы в категориях качества и эффективности не очень свойственно нашему менталитету. «Национальная» специфика БП непонятна остальному миру, но у нас работает!
Похоже, что мы хорошо приспособились к такой системе координат. Проблема в том, что подобная метрика не всегда вписывается в рыночную экономику, поэтому приходится учиться действовать вопреки своей натуре: описывать работы так, как это делают в остальном мире, применяя типичные характеристики, договариваясь о стандартах представления и описания процессов. Только такие описания будем называть БП, а деятельность в соответствии с национальными традициями – по-старому, работой. При этом соответственно одни будут исполнять БП, другие – управлять исполнением БП.
3.4. Типология управления
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Рис. 3.4.1. Типология способов управления От принятого в компании типа управления зависит, какие управленческие воздействия смогут осуществлять менеджеры. Специалисты выделяют примерно такие типы управления (рис. 3.4.1), способы воздействия на объект управления:
• административное регулирование;
• целеполагание и мотивацию на выполнение целей;
• регламентация процессов;
• распределение ресурсов;
• консолидация компонент перечисленных решений на основе применения ИТ.
В соответствии с принятым типом управления (разные БП могут управляться по-разному) в компании складывается определенная система управления , основанная на использовании этих инструментов в разных пропорциях. Можно выделить несколько поколений эволюции систем управления. Все они сегодня представлены в отечественных компаниях.
Административное регулирование, административно-командное управление (система управления первого поколения). Оно осуществляется посредством административных указаний. Содержание деятельности управляющих слабо структурировано, их действия сильно бюрократизированы. Низкий уровень системности компенсируется постоянным присутствием управленца-бюрократа, надзирающего за процессом исполнения работ. Директор единолично отвечает за результаты деятельности предприятия, четкой ответственности менеджеров среднего звена за результаты нет. Главный инструмент управления – оперативное совещание.
Управление по целям (система управления второго поколения). Это управление с помощью людей. Метод довольно простой и эффективный. Алгоритм управленческих действий выглядит следующим образом:
• поставить цели – определить, что нужно сделать;
• выбрать исполнителей, которые смогут их реализовать;
• довести цели до исполнителей, перевести цели в комплекс задач;
• создать мотивацию у исполнителей;
• проконтролировать результат;
• в случае необходимости скорректировать цели или задачи (рис. 3.4.2).
При этом типе управления главное – определить, какие люди нужны, и найти их. Лучший вариант – ставить цели в самом общем виде, чтобы исполнители сами смогли их детализировать, найти необходимые ресурсы и способы реализации. Управленческие воздействия при этом сводятся к постановке цели, выделению, по мере необходимости, запрашиваемых ресурсов, контролю и поддержанию сильной мотивации у исполнителей. И еще – необходимым условием постановки управления по целям является жесткая модель ответственности.
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Рис. 3.4.2. Ключевые компоненты управления по целям Это как раз тот случай, когда «кадры решают все». Правда, и самый серьезный риск связан именно с человеческими ресурсами: «нужных» людей с соответствующей мотивацией вовремя может и не оказаться. Если у исполнителей удается создать сверхсильную мотивацию, управление по целям результативно даже в очень нестабильных ситуациях. Такая управленческая модель очень эффективна, в первую очередь по соотношению простота – результативность.
Практика. Образцовые варианты целевого управления можно найти в русских народных сказках. Царское дело какое? Мотивацию накалить: «Не сносить тебе головы!» или «Царевну в жены получишь!»… И озадачить: «Привези живой воды и молодильных яблок!», «Чтобы мост хрустальный через реку огненную до утра стоял!» Ну, и апофеоз: «Пойди туда, не знаю куда, принеси то, не знаю что!» И ведь приносили!..
Управление регламентацией бизнес-процессов (система управления третьего поколения). На первой стадии процессное управление осуществлялось в рамках функционального подхода. Линейно-функциональная модель – это процессная модель, в которой есть всего лишь один владелец БП – генеральный директор (см. рис. 3.1.2), отвечающий за все БП, которые исполняются в компании. При переходе ко второй стадии, собственно процессной модели , выделяют и описывают БП и передают владельцам часть ответственности за их исполнение – происходит децентрализация управления (см. рис. 3.1.3). В крупных корпорациях может быть выделено и описано до нескольких сотен БП.
Помимо разработки и применения базовых регламентов деятельности, предполагается и организация процедуры постоянного совершенствования регламентов. «То, что сделано сегодня, завтра должно быть системно улучшено» – ключевой принцип системы менеджмента качества.
После этого возникает новая задача – координация самих бизнес-процессов . Фактически нужно скоординировать управленческие усилия владельцев отдельных БП. Таким координатором обычно выступает генеральный директор. Для него деятельность компании расслаивается на отдельные БП (у каждого из них при этом остается свой владелец). Собственным БП генерального директора является весь пакет работ компании, вся ее деятельность, от закупки сырья до доставки продукции потребителям, он выступает метавладельцем всех БП. Генеральный директор – владелец БП более высокого уровня, его собственный БП – управление всеми БП компании. Такое управление называют мультипроцессным . Результат работы первого лица компании оценивается финансовыми показателями в первую очередь, прибылью и стоимостью бизнеса.
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Рис. 3.4.3. Ключевые компоненты системы управления на основе регламентов Генеральный директор не только ставит цели владельцам БП более низкого уровня, но и помогает им – предоставляет описания моделей исполнения деятельности, алгоритмы работы, карты бизнес-процессов, регламенты и стандарты работ описания процедур . Конечно, один человек не может разбираться во всех тонкостях различных БП, компетентность каждого из менеджеров в области своей специализации выше. Но в рамках координации их деятельности генеральный директор может организовать процедуры, позволяющие извлекать, описывать, регламентировать и представлять в удобной для работы форме знания, которыми обладают узкие специалисты. Такие процедуры уже достаточно хорошо разработаны: с носителями знаний (владельцами процессов) работают: проводят анкетирование, составляют фокус-группы, проводят опросы и т. п. Полученную информацию обрабатывают, систематизируют и обобщают в виде регламентов. В результате компания начинает управлять не только материальными или финансовыми ресурсами, но и знаниями : личный управленческий опыт и профессиональные навыки отдельных менеджеров становятся доступны всем сотрудникам компании.
Для того чтобы управлять самим процессом извлечения и формализации знаний, тоже разработаны специальные процедуры. Более того, описание, формализация и регламентация деятельности сегодня выделяется в самостоятельный управленческий процесс. Такой специальный вид деятельности по описанию и совершенствованию исполнения работ получил название бизнес-инжиниринг . Владельцем этого процесса в компании может быть директор по бизнес-инжинирингу, директор по развитию или директор по системе менеджмента качества. Директор по развитию совместно с генеральным директором (или директором по стратегии) занимаются оптимизацией всех бизнес-процессов компании. Совместно, потому что оптимизировать процессы нужно под конкретные цели, на конкретный промежуток времени. Регламентация самих процессов позволяет управлять качеством проектирования и качеством исполнения работ. В системе менеджмента качества совершенствование организации деятельности доводится до уровня обособленного постоянно исполняемого бизнес-процесса.
В итоге система управления компанией становится более сложной, она состоит из двух контуров управления (см. рис.3.4.3):
– регламентация процессов, в том числе постановка целей и управление мотивацией людей;
– аудит и постоянное совершенствование организации деятельности и процессов в частности.
Оба эти процесса как бы «встроены» один в другой, они не протекают параллельно и независимо.
Именно такая модель управления была разработана в 90-е годы и описана в стандартах ISO 9000:2000. Требованиями этих стандартов прямо предписано, что управление компанией должно вестись не только по целям, но и по процессам. В формате стандарта ISO регламентируются процедуры описания процессов, извлечения знаний и их документирования, контроля качества исполнения. Кроме того, все процессы постоянно должны оптимизироваться и улучшаться.


...

По правде говоря, и сами стандарты ISO – в соответствии с заложенной в них идеологией – тоже должны развиваться и совершенствоваться. Сегодняшние их требования уже лет на 10 отстают от лучшей мировой практики. Поэтому в сложившихся условиях компаниям следует ориентироваться на следующее поколение корпоративных стандартов, опережающих эволюцию ISO.


Управление посредством распределения ресурсов (система управления четвертого поколения). Этот тип управления – широко известные и уже более 20 лет применяемые информационные интегрированные системы класса ERP (Enterprise Resource Planning – планирование ресурсов предприятия). Они представляют собой комплекс программных средств для планирования, учета, контроля и оптимизации использования всех ресурсов предприятия и анализа основных бизнес-операций. Унифицированная централизованная база данных помогает управлять различными направлениями деятельности крупной компании (закупки, производство, финансы, взаимодействие с клиентами, сбыт и т. д.), поддерживает принятие управленческих решений.
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Рис. 3.4.4. Ключевые компоненты системы управления посредством распределения ресурсов 
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Рис. 3.4.5. Ключевые компоненты интегрированной системы управления В итоге система управления компанией включает уже три метода воздействия на объект управления (рис. 3.4.4):
– постановка целей и управление мотивацией работников;
– управление регламентацией самих процессов;
– управление распределением ресурсов.
Интегрированная система управления (система управления пятого поколения). Такая система выстраивается в компании, когда генеральный директор управляет и по целям, и регламентацией БП, и распределением ресурсов, а для интеграции управленческих воздействий используются информационные технологии (рис. 3.4.4). Такой подход соединяет преимущества каждого из описанных способов воздействия на объект управления и позволяет получить дополнительный синергетический эффект, комплексно использовать все механизмы реализации целей. Регламенты обеспечивают порядок функционирования компании, а распределение ресурсов «материально» обеспечивает достижение результатов.
Каждый тип управления выдвигает свои требования к профессиональным компетенциям менеджера. Понимать, какая система управления сложилась в компании (осознанно и грамотно выстроена), очень важно. Именно от этого во многом зависит, какие управленческие технологии можно будет реализовать в компании, какие люди смогут в ней работать – «вписаться», смириться или продуктивно и творчески развивать компанию. Система управления во многом определяет (а значит, и ограничивает) подбор сотрудников, чему и как их учить, как планировать карьерные траектории, как мотивировать и стимулировать, как управлять эффективностью их труда, насколько глубоко учитывать личные цели, понимать интересы и ценности сотрудников.
Самые современные персонал-технологии разрабатываются преимущественно в крупных транснациональных корпорациях, где выстроены и отлажены сложные системы управления, уникальные для каждой компании. Именно уровень управления компанией в целом определяет эффективность применения в ней отдельного подхода или метода, поэтому, прежде чем начинать «войну за таланты» или внедрять самую современную схему вознаграждения, стоит оценить уровень управления в своей компании [15].
3.5. Разработка системы управления как уникальный проект
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Рис. 3.5.1. Эволюция систем управления Универсальная комплексная система управления как единое типовое для всех решение не существует. Современные системы управления компаниями индивидуализированы, создаются по меркам и под запросы конкретной организации. Эффективность их зависит от точности выбора отдельных модулей, от особенностей их компоновки, от того, насколько используемая архитектура информационных технологий соответствует архитектуре системы управления .
В условиях постоянного усиления конкурентного давления, когда основные виды ресурсов (сырье, оборудование, финансы) равнодоступны для всех игроков на глобальных рынках, компании стараются достичь серьезных конкурентных преимуществ за счет построения более эффективной бизнес-модели. Сегодня при прочих равных условиях побеждает более совершенная организация бизнеса. Эффективность организации деятельности становится одним из ключевых факторов конкурентоспособности, потому что бизнес-модель практически невозможно скопировать. Успех приносят уникальность лицензий и патентов, предложений для клиентов, талантов сотрудников и т. д. В том числе и уникальность организации собственной деятельности.


...

Внедрить любую более сложную систему управления силами только сотрудников самой компании довольно трудно. Как правило, для реализации такого проекта приглашают внешних консультантов, имеющих опыт и специальные профессиональные навыки решения подобных задач. Хороший консультант должен помочь менеджерам понять, на каком уровне развития находятся процессы управления в компании, и предложить решения, ориентируясь на возможности работников, в пределах их «зоны роста» (на один уровень выше). Если в компании действует система управления первого уровня, можно работать над переходом ко второму, и т. д. Ну а если менеджмент уже работает на пятом уровне, можно предлагать строить систему управления достаточно далекого будущего. При этом резко «перепрыгнуть» через несколько уровней нельзя, нужно учить и развивать менеджеров, демонстрировать им новые управленческие модели и, самое главное, вместе с ними эти модели разрабатывать. Решения по внедрению систем управления должны быть индивидуальные – для каждой компании свои, с учетом конкретных условий и потенциала работающих в ней людей. Хороший консультант – это скорее инженер-управляющий: он ставит диагноз, сопровождает процесс изменений, но не навязывает своих решений. Уже появляются инженеры нового типа, которые работают не только с чертежами, но и с людьми – обучают их, развивают, повышают их профессиональный потенциал.


3.6. Первые шаги для перехода на процессно-ориентированное управление
Сама по себе необходимость перехода к управлению по БП сегодня сомнений не вызывает (в частности, это требование стандартов ISO, где просто исполняется гимн бизнес-процессам). Но как осуществить такой переход?
Сначала нужно построить корневую модель БП компании. Для этого нужно:
1. Выделить главные процессы – основные виды работ, дать им наименования и обозначить их границы.
2. Классифицировать главные процессы – разделить их на управленческие и проектные, основные, поддерживающие и т. п.
3. Упорядочить процессы – построить их структуру.
4. Определить ответственных (владельца, хозяина) за каждый процесс – отдельного человека, руководителя, группу людей или подразделение.
5. Сфокусировать ответственность – не через функциональные обязанности, а через процессы, причем расплывчатая модель ответственности («размазанная» по нескольким процессам) не допускается – владелец процесса должен отвечать за него от начала до конца.
6. Придать «владельцу» процесса соответствующий статус.
7. Выделить необходимые ресурсы на исполнение БП.
Делать все это нужно последовательно и системно, а для наглядности желательно еще и показать на диаграммах.
Для практиков, как правило, выделение БП не представляет сложностей. В компании работа всегда ведется по отдельным направлениям: поставки, сбыт, ремонт оборудования, теплоснабжение и т. д. Значит, есть специалисты и руководители (владельцы процессов), которые за эти направления отвечают. Их сверхзадача – обеспечение своего процесса, при этом решаемые задачи можно не детализировать: специалисты лучше знают, как их выполнить. Владелец процесса выполняет только часть общей работы, поэтому финансовый результат его деятельности выражается в конкретных экономических показателях, привязанных к БП (но не в показателях прибыли компании в целом).
Описание БП позволяет задать эффективную модель ответственности , которая облегчает контроль, обеспечивает результативность и качество работы, систематизирует управление. Точно выбирая критерии оценки эффективности, гибко изменяя экономические показатели, можно целенаправленно управлять деятельностью сотрудников.
Конечно, «человеческий фактор» нельзя игнорировать, поэтому очень важно создать у владельца процесса сильную мотивацию. Этому очень способствует изменение его статуса. Например, если должность называется завскладом, то человек банально изменяет схему расстановки ящиков с картошкой. Но владелец процесса складирования уже проводит реинжиниринг бизнес-процесса хранения контейнеров и оптимизацию ключевых операций логистики. Безусловно, изменение статуса вполне реально повышает уровень ответственности.
Управление по целям и само по себе достаточно эффективно. Казалось бы, зачем же тогда усложнять простую понятную схему добавлением бизнес-процессов? Однако именно это позволяет компании:
• систематизировать деятельность по процессам;
• однозначно задать модель ответственности;
• отладить постановку задач и контроль их выполнения.
Чтобы перейти к модели управления по целям через БП и ключевые показатели результативной (от англ. KPI – key perfomance indicators), нужно обучить всех менеджеров и специалистов компании управлению бизнес-процессом. Они должны хорошо знать, что такое БП, модель ответственности, KPI, уметь каскадировать KPI на БП, выстраивать мотивацию подчиненных на основе KPI. Внедрение этих элементов в несколько раз повышает результативность, ответственность, прозрачность и управляемость компании.


3.7. Организационный интеллект обнаружен и развивается
Общая логика развития бизнес-цивилизации приводит к тому, что компании становятся прозрачными сами для себя: они начинают «видеть» модели организации собственной деятельности, сами себя выстраивать и контролировать, а значит, могут целенаправленно совершенствовать свою структуру и процессы. Образно говоря, компании создают несколько дополнительных рук, хвостов и даже голов (во имя расширения функциональных возможностей). Воспринимая себя как целостную систему, компания постоянно развивается, реконструирует свою бизнес-модель, что позволяет ей опережать других, быть более конкурентоспособной.
На наших глазах формируется следующий уровень управления компанией (шестой в нашей классификации), при котором человек воспринимается уже не как ресурс, а как актив. Причем актив этот, в отличие от производственных фондов, можно развивать. Производственные фонды допускают улучшение путем замены, пополнения либо реорганизации. А человек улучшается, развиваясь самостоятельно. И в этом принципиальное различие этих активов. Способность человека к саморазвитию активно использовалась при управлении по целям, но в какой-то момент об этом забыли, увлеклись технологиями, процессами, ERP-решениями и т. д. Нужно вернуться к человеку…
Компании должны постепенно – сразу не получится – провести инвентаризацию своих человеческих активов, «дооценить» их. А затем – развивать. Не модернизировать, как материальные активы, а именно развивать. Уже само по себе изменение формы организации работы людей может многократно увеличить стоимость компании.


...

Об инженере замолвите слово. Когда рассматривают развитие систем управления, речь, естественно, идет и о совершенствовании менеджеров. Менеджер сегодня модное имя и на слуху. Но понятие «человеческие активы» шире – нужно иметь в виду и специалистов, и инженеров, роль которых сегодня резко повышается. Для того чтобы сделать конкурентоспособной не отдельную компанию, а целую страну, требуется модернизировать экономику, начинать инвестиционные и инновационные программы, снижать энергоемкость производства… Эти задачи предполагают огромное множество инженерных решений. Традиционно наша страна была сильна именно в инжиниринге; теперь нужно восстанавливать утраченные школы, готовить инженеров, учить их проектировать на уровне мировых стандартов. Необходимо развивать новые современные направления инжиниринга, повышать престиж профессии инженера. Именно инженеры станут создателями инфраструктуры экономики. Менеджеры организуют работу инженеров и специалистов, но именно инженеры создают новые технологии, материалы, всю инфраструктуру. Короче говоря, нужны и менеджеры, и инженеры…


Способность к саморазвитию – это новая компетенция, поэтому в компании должен появиться и носитель этой компетенции. Образно говоря, компании нужен специалист, задача которого – сидеть и думать, думать (о том, как мы работаем, и как работать лучше) и способствовать этому на деле. Стандарты ISO 9000 тоже прямо предписывают, что в компании должен быть носитель такой компетенции – уполномоченный по качеству. Правда, в середине 90-х гг. его статус не был так высок, поскольку конкурентоспособность предприятия тогда еще не выступала определяющим фактором успеха. Но общее направление развития эти стандарты указали правильно.
Специалистам уже многое понятно в организации бизнеса, «инженерная» часть менеджмента приходит к каким-то приемлемым решениям, инженерных проблем в организации управления становятся все меньше. Сегодня бизнес-инжиниринг – это прежде всего специальная технология: внедрение и совершенствование моделей и систем управления становятся индустриальными. Разработку инжиниринговых решений – новых организационных схем, новых моделей бизнес-процессов, новых корпоративных архитектур – начинаем ставить «на поток»; их можно внедрить в любой компании. А вот проблема с человеком оказалась гораздо сложнее…
Попробуйте поставить компьютеру задачу, которая сегодня не имеет решения: он не решит задачу. Но человек в такой ситуации начнет мучиться, искать, учиться и в итоге решит, приобретя при этом новые качества, которых у него исходно не было. Ни один материальный актив к такому не способен! Курчатов, Королев, Ландау даже не предполагали масштабы задач, которые им придется решать. Но задачи были поставлены и решены.
Способность людей к саморазвитию является основным ресурсом развития компании, но пока это «слепое пятно» менеджмента. Как можно развивать человека? Ведь его не во всем можно изменить, воздействуя извне, и обязать развиваться тоже нельзя. На сегодня это основная проблема – как развивать самостоятельных субъектов в интересах бизнеса? Для начала, наверное, нужно четче определить – что такое развитие человека в бизнесе и что такое развитие бизнеса через развитие человека?
В статьях теоретиков все просто: «Война за таланты! Люди – наш главный актив!» Но как эффективно управлять этим активом, как «встраивать» реальных людей в абстрактные управленческие схемы, как измерять их потенциал (ведь тем, что нельзя измерить, нельзя управлять)? Как на практике сделать компанию саморазвивающейся – здесь, сейчас, с этими конкретными людьми? И вообще, все ли люди способны к саморазвитию? И как найти самых способных к этому? Как управлять саморазвитием людей, ведь они – по определению – управляют собой сами (иначе это не саморазвитие)? Как согласовать букет разнонаправленных векторов развития работников, собственников, компании? Все это вопросы большой сложности, внятных ответов на которые пока, к сожалению, нет. Это вызов самой науке менеджмента: до сих пор человек в ней присутствовал больше как управляемый «объект». Сегодня есть потребность в «очеловечивании» управления и бизнеса в целом.
Если мы говорим, что люди – это специальные активы, то отдельной задачей становится воспитание новых менеджеров и консультантов, которые смогут работать с такими активами. Это должны быть не обычные менеджеры по персоналу и не традиционные консультанты по управлению, но определить их сферу деятельности пока никто не может.
Развитие человека со временем вышло за рамки физиологической эволюции в пространство развития интеллекта. Общая логика развития бизнеса повторяет этот путь – он переходит от экстенсивного роста и технологических модернизаций к интеллектуальному саморазвитию. Компании эволюционируют, «очеловечиваются»: они начинают понимать принципы своего устройства и поведения, целенаправленно стремятся себя улучшать (рис. 3.7.1). Это признаки развития своего рода «организационного интеллекта», причем в целом коэффициент организационного интеллекта компаний повышается стремительно. Более того, высокий организационный интеллект становится отличительным признаком наиболее конкурентоспособных компаний. Со временем, возможно, именно по этому критерию станут оценивать потенциал их развития.
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Рис. 3.7.1. Взгляд на человека в контуре управления – вчера и завтра Таким образом, вектор эволюции менеджмента направлен от рассмотрения человека в контуре управления в качестве ресурса (привлекать, подгонять под требования, увольнять) к рассмотрению человека в качестве актива, способного к саморазвитию (привлечь, заинтересовать, обучать, предоставить возможности, растить вместе с компанией) – см. рис. 3.7.1. Компании начинают конкурировать качеством своих человеческих ресурсов.
3.8. Существует ли организационное оружие?
Актуальность поставленного в заголовке вопроса подтверждается, например, следующими показательными цитатами.
• …чтобы понять масштабы и значение происшедшей уже на нашей памяти, парадоксально тихой и незаметной организационной «революции», стоит вспомнить, что с середины 70-х гг. статьи о передовых исследованиях в сфере организационного управления полностью исчезли из научных журналов всего мира…
• единственный в истории человечества прецедент – практически аналогичное исчезновение из научной литературы в начале 40-х гг. статей по атомной физике…
• однако в середине 70-х эффект исчезновения научных статей был весьма удачно замаскирован появлением псевдонаучных статей, в лучшем случае популяризаторских материалов… Организаторы исследований сконцентрировали в своих руках всех специалистов, до которых смогли дотянуться… Организаторами выступили уже не государства с их примитивными административными методами, а корпорации, скупившие на корню исследователей…
• …наука об управлении… явилась реальным примером социальной инженерии, наблюдаемая общественная эффективность которой сопоставима с ожидаемой эффективностью инженерии генной…
• …современные организации стали обладать коллективным разумом…
• …главным инструментом развития человечества становится совершенствование организационной структуры – механизма объединения ограниченных или неэффективных по отдельности людей в эффективные коллективы…
• …не секрет, что именно организационная структура является, как правило, тщательно охраняемой коммерческой тайной, ибо технологию производства можно купить или придумать, а технологию управления крупной организацией можно только вырастить, как живое существо, вместе с самой организацией…
• …посредством все более разветвленных и сложных организаций человечество постоянно приспосабливает себя для решения все более сложных проблем…
Источник: Братимов О.В. Практика глобализации: игры и правила новой эпохи / О.В. Братимов, Ю.М. Горский, М.Г. Делягин, А.А. Коваленко. – М.: Инфра-М, 2000. 
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4. Бизнес-процессы в корпоративной архитектуре
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Внедрение систем менеджмента качества на базе требований стандартов ИСО серии 9000 – эффективный инструмент достижения целей (электронный ресурс) / В.К. Паули, Р.К. Рябов, В.И. Андронов, А.В. Федоренко, Ю.Е. Кудрявцова // Новое в российской электроэнергетике. – 2006. – № 8. Ключевые понятия 
•  Корпоративная архитектура (бизнес-модель) – это общая модель организации бизнеса, определяющая продукты, технологии, процессы, структуры и информационную поддержку деятельности.
•  Бизнес-инжиниринг – создание и применение бизнес-приложений при использовании системных и электронных моделей деятельности компаний и организаций.
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Рис. 4.0.1. Позиционирование бизнес-процессов в корпоративной архитектуре 4.1. Компоненты корпоративной архитектуры [3]
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Рис. 4.1.1. Компоненты корпоративной архитектуры С целью улучшения организации деятельности компания может реализовать проект изменений, касающийся того или иного фрагмента корпоративной архитектуры (рис. 4.1.1). Успешность проекта зависит от того, насколько менеджеры компании, проводя частные изменения, могут адекватно представить целое. Не видя его, трудно не только найти оптимальное решение, отвечающее стратегическим интересам компании, но и грамотно сформулировать требования к необходимым изменениям. Происходит это потому, что все части корпоративной архитектуры тесно взаимосвязаны.
Значительные риски при проведении улучшений лежат в локальной оптимизации или субоптимизации. Функционирование любого составляющего систему бизнес-процесса должно оцениваться в терминах его вклада в достижение целей всей системы, а не по индивидуальной его эффективности.
Например, проблематично реализовать проект постановки эффективной системы управления персоналом, не имея точной организационно-функциональной, а еще лучше – процессной модели, определяющей ролевые задачи, из которых вытекают требования к обязанностям и профессиональному потенциалу сотрудников.
Систему мотивации невозможно правильно настроить, не связав ее со стратегической моделью, задающей вектор развития и направления концентрации усилий сотрудников, и т. п.
С другой стороны, в рамках стратегического управления генеральные цели должны быть связаны с процессами, идентифицированными на операционном уровне управления. А вернее, не с самими процессами, а с результатами этих процессов, что позволяет правильно назначить ключевые показатели эффективности.
В часто встречающейся практике процессного управления операционные цели закрепляются непосредственно за подразделениями или сотрудниками, а не за процессами, что снижает точность стратегической направленности деятельности.
Таким образом, даже очень хорошие идеи могут не работать из-за их локальной реализации, т. е. вне связи с другими компонентами системы.
Именно эту системную целостность, создающую предпосылки оптимального решения, и обеспечивает корпоративная архитектура (корпоративная бизнес-модель).
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Рис. 4.1.2. Факторы, повышающие стоимость компании Важность интеграции различных составляющих корпоративной архитектуры проявляется прежде всего в максимизации стоимости и, следовательно, инвестиционной привлекательности компании. Бизнес-процессы входят в корпоративную архитектуру как важнейший (но не единственный) компонент.
К факторам, в наибольшей степени повышающим стоимость компании, относятся следующие (рис. 4.1.2):
• четкая формализованная стратегия;
• прозрачность и стабильность бизнеса;
• современное корпоративное управление;
• система взаимосвязанных регламентирующих документов;
• внедрение СМК.
Повышение стоимости бизнес-системы с точки зрения финансового инвестора зависит от ожидаемых доходов компании в будущем, с учетом дисконта, зависящего от связанных с ней рисков. Кроме того, инвестор должен быть уверен, что его права, как состоявшегося акционера, надежно защищены. По результатам опроса, проведенного компанией McKinsey еще в 2003 г., инвесторы готовы повысить стоимость акций российских компаний с современными стандартами корпоративного управления, имеющих формализованную стратегию и ощутимые конкурентные преимущества, включая эффективную систему управления.
Состояние и перспективы развития бизнеса, с одной стороны, определяются стадией жизненного цикла отрасли и существующей позицией компании в этой отрасли, а с другой стороны – наличием четкой стратегии развития.
Грамотно выстроенный операционный уровень управления, во-первых, позволяет реализовать выбранную стратегию развития, а во-вторых, повышает эффективность и стабилизирует текущую деятельность, тем самым снижая риски.
Отдельная задача – это совершенствование корпоративного управления, построение системы отношений и регламентов взаимодействия акционеров и менеджмента компании. Качество решения этой задачи значительно влияет на стоимость бизнеса.
Обе задачи в рамках построения корпоративной архитектуры могут быть реализованы с помощью бизнес-инжинирингового подхода, способного справиться с их сложностью. Этот подход предполагает системное применение инженерных методов к проектированию бизнес-систем и основан на современных технологиях и средствах моделирования структур и процессов предприятия. Эти средства позволяют получить и поддерживать в актуализованном состоянии точную модель организации бизнеса, закрепленную в пакете корпоративных регламентов.
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Рис. 4.1.3. Возможности компании при мониторинге и улучшениях корпоративной архитектуры Все это создает организационную прозрачность компании, что делает ее не только более управляемой, но и позволяет наглядно представить заинтересованным сторонам.


...

Практикум. По мнению специалистов ОГК-3, есть и другая причина повышенного интереса компаний к описанию и совершенствованию корпоративной архитектуры, обусловленная действующей в настоящее время моделью конкуренции. Практика показывает, что предприятие с управляемой и легко перестраиваемой корпоративной архитектурой (рис. 4.1.3) развивается и имеет лучшие позиции перед конкурентами по таким важнейшим показателям, как:
• время, необходимое на внедрение новых решений (скорость реакции на рыночные изменения);
• возможный диапазон внедрения измененных бизнес-процессов и новых технологий по всей территориально рассредоточенной структуре «бизнес-единиц»;
• глубина изменений, которые может выдержать корпоративная архитектура компании.
Отсюда вытекает актуальность не только задачи проектирования корпоративной архитектуры, но и задачи ее постоянной адаптации и улучшения (рис. 4.1.4).
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Рис. 4.1.4. Цикл адаптации и улучшения корпоративной архитектуры
4.2. Представление корпоративной архитектуры
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Рис. 4.2.1. Пример. Пирамида корпоративной архитектуры и ее компоненты Структура корпоративных архитектур современных компаний постоянно развивается и совершенствуется. Сегодня компании стремятся иметь такое пространственное представление своих архитектур, которое позволяет им видеть и увязывать между собой основные, существенно важные аспекты организации своей деятельности. Примерная структура варианта «пирамидального» представления корпоративной архитектуры компании представлена на рис. 4.2.1.
Корпоративная архитектура описывает общее устройство компании. Стратегия располагается наверху пирамиды и определяет, что делает компания и почему (подробнее см. элемент 4.6). Бизнес-планирование детализирует выполнение стратегических целей и задач, отвечает на вопросы «кто, когда и сколько». Описание бизнес-процессов является основой регламентов, которые определяют «кто, что и как, в какой последовательности» делает. Формализация рисков позволяет определить вероятности наступления нежелательных событий, величины ущербов и разработать мероприятия по их недопущению и ликвидации последствий. Процессы компании определяют организационную и функциональную структуры, требования к компетенции персонала, построение системы бюджетирования и управленческого учета, позволяют описать и автоматизировать систему управления. Показательно, что сегодня компании начинают включать в описание корпоративной архитектуры и используют информационные технологии в увязке с решениями по организации деятельности. Построение подобных сложно организованных корпоративных архитектур, как правило, осуществляется по шагам: от простого к сложному. Корпоративная архитектура определяет базовые принципы управления организацией, опирающиеся на современную практику международного и отечественного менеджмента и являются обязательными для применения как корпоративный стандарт в структурных подразделениях и филиалах компании. Корпоративная архитектура описывает уровни системы управления, основные компоненты и определяет перечень нормативных документов, регламентирующих управленческие процедуры, и может включать описания: принципов построения организационной структуры компании и структурных подразделений; подходов к моделированию бизнес-процессов; принципов организации управления проектами; ценностей компании; стратегии и механизмов ее реализации; направлений совершенствования систем управления. 4.3. Типология документов компании
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Рис. 4.3.1. Система документации компании Деятельность организации сопровождается созданием и использованием документов. Разработка документов в соответствии с действующими правилами обеспечивает защиту интересов компании, увеличивает эффективность управленческой деятельности. Правильная организация работы с документами предполагает прежде всего их разбиение на группы по назначению и принципам подготовки и оформления. Разновидности документов по функциям и задачам управления включены в Общероссийский классификатор управленческой документации ОК, 011-93, введенный Госстандартом Российской Федерации (рис. 4.3.1).
К организационно-распорядительным документам относятся: распорядительные документы (предназначены для регулирования и координации деятельности компании, позволяющие органу управления обеспечивать реализацию поставленных перед ним задач, получать максимальный эффект от своей деятельности) и организационно-правовые документы (содержат положения, основанные на нормах административного права и обязательные для исполнения, и составляют основу деятельности компании).
Кадровые документы предназначены для организации деятельности по управлению персоналом компании (подбор и назначение сотрудников, управление квалификацией, управление мотивацией и т. д.).
Документы правового обеспечения регулируют правовые аспекты деятельности компании (акты, договоры, доверенности и т. д.).
Нормативно-методическая документация включает нормативы различных уровней, регулирующих деятельность компании.
Информационно-справочные документы предназначены для фиксирования текущей деятельности компании (письма, запросы, претензии, записки, заявления, графики отпусков и т. д.).
К плановой документации относятся планирующие документы различного уровня (стратегического, операционного, финансово-экономического, кадрового).
Отчетно-статистическая документация составляется по численности, балансу рабочего времени, заработной плате, производительности труда, высвобождению работников и т. д.
Для задач регламентации бизнес-процессов ключевой интерес представляют организационно-распорядительные и нормативно-методические документы, а также модели организации деятельности (рис. 4.3.1).


4.4. Документы, определяющие корпоративную архитектуру
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Рис. 4.4.1. Корпоративная архитектура в системе документов компании Представления корпоративной архитектуры – это своеобразная «генетическая» память компании, система документов и моделей, база знаний о том, «как устроен бизнес» (рис. 4.4.1). Это весьма ценный актив компании, обладающий реальной управленческой стоимостью.
Применение корпоративной архитектуры, в основе построения которой лежит технология организационного бизнес-моделирования, предоставляет предприятию возможности:
• собрать разрозненные знания о том, как работает компания, находящиеся в памяти менеджеров и сотрудников; в любых имеющихся документах (инструкциях, регламентах, приказах);
• сформировать общую для всех менеджеров терминологию в области управления;
• формализовать бизнес-знания на унифицированном языке бизнес-моделирования;
• получить инструмент анализа взаимоотношений подразделений, объектов, исполнителей, документов, ресурсов, стратегий, данных и т. д.;
• уточнить виртуальный образ компании, представить его многомерным, максимально полным и реалистичным, выделить главные и второстепенные бизнес-процессы и взаимосвязи;
• соотнести задачи и ресурсы, исполнителей и процессы, показатели результатов и стратегии для увеличения эффективности их взаимодействия;
• сделать организацию прозрачной: зафиксировать зоны ответственности, задачи подразделений и сотрудников, потоки информации, документов, ресурсов;
• создавать и легко изменять необходимые регламенты, инструкции, описания деятельности; обучить сотрудников языку и средствам моделирования для внедрения процесса постоянного совершенствования деятельности, а также для лучшего понимания сути и деталей их работы;
• сделать знания явными и передаваемыми сотрудникам для обучения и совершенствования организации: новым руководителям – для быстрого ознакомления с организацией; действующим руководителям – для точного понимания ситуации; партнерам и коллегам – для обеспечения командного взаимодействия; сотрудникам – для обучения профессиональным навыкам;
• сделать бизнес воспроизводимым и тиражируемым, позволяющим создавать филиалы, способные с высоким качеством осуществлять деятельность, соответствующую корпоративным стандартам.
4.5. Реестр документов компании
Реестр документов (табл. 4.5.1) предназначен для структурированного представления, учета, актуализации и анализа документации компании.
Таблица 4.5.1 
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Продолжение табл. 4.5.1 
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Продолжение табл. 4.5.1 
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Окончание табл. 4.5.1 
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4.6. Роль стратегии в построении корпоративной архитектуры
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Рис. 4.6.1. Пример структуры документа «Стратегия» Стратегия компании – нормативно-методический документ, представляющий структуру целей деятельности компании: миссию, генеральные и стратегические цели, стратегические задачи развития компании, показатели результативности решения стратегических задач, функциональные стратегии (рыночная, производственно-техническая, финансовая, кадровая, ИТ-стратегии), политику в области корпоративного управления; распределение сфер ответственности за решение и достижение стратегических задач и целей развития компании по основным ее подразделениям (рис. 4.6.1).
В рамках функциональных стратегий определяются стратегические планы развития компании по основным направлениям деятельности. В стратегии приводятся общие данные о состоянии и динамике развития компании, ее организационная структура, данные о механизме согласования процессов стратегического и оперативного планирования и соответствующих планов, о порядке оценки результатов выполнения стратегического плана компании.
Формализованная стратегия позволяет руководству:
• расставить приоритеты в работе структурных подразделений и филиалов;
• повысить эффективность работы компании за счет концентрации усилий всех сотрудников на достижении единой и понятной им цели;
• делегировать полномочия и распределить ответственность между высшими менеджерами;
• повысить конкурентоспособность компании за счет увеличения скорости ее адаптации к изменяющимся рыночным условиям;
• четко определить перспективы компании, цели и методы их достижения с учетом возможностей организации и особенностей внешней среды;
• разработать стратегический план развития компании (включая четкие показатели работы и сроки их достижения);
• определить принципы принятия решений и внесения изменений в текущую стратегию компании.
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Рис. 4.6.2. Целевая структура документа «Стратегия» (пример) В «Стратегии компании» указываются: факторы, влияющие на ее развитие, перспективы деятельности, назначение и содержание стратегии и стратегического плана, аккумулированное и оптимистичное выражение основной цели деятельности по плану, современное состояние и долгосрочное видение устремлений компании, информация о том, где и что делает и чего достигла компания сейчас и собирается достичь в будущем. Структура документа «Стратегия» представлена в табл. 4.6.1, а целевая структура – на рис. 4.6.2.
В разделе «Миссия» формулируются видение и миссия компании.
Видение – желаемое, выраженное в концентрированной форме будущее компании.
Миссия – общественное предназначение, смысл, главная содержательная цель бизнеса. Термин по смыслу аналогичен «видению», однако используется применительно к отдельным видам бизнеса.
Видение и миссия – руководящие принципы деятельности компании и разработки стратегического плана ее развития. Они определяют вклад компании в общественное достояние и задают долгосрочную и ясную перспективу ее деятельности. Может быть и одна, и две, и более миссий, если, например, имеется несколько полей бизнеса компании.
В разделе «Генеральные цели» представляются в сжатой форме стратегический замысел развития компании и главные цели деятельности.
В разделе «Стратегические цели» указывается, каким образом компания намерена реализовать свою миссию. Формализуются стратегические цели, достигнуть которые предполагается решением стратегических задач по каждой из стратегических целей. Указывается связь стратегических целей и задач с функциональными направлениями деятельности компании, направлениями деятельности ее подразделений, их ответственностью за достижение тех или иных стратегических целей и за решение соответствующих стратегических задач. Дается описание тех изменений в менеджменте и структуре компании, которые предстоит провести в планируемом периоде (период стратегического планирования – более 3–5 лет), без которых не удастся достичь поставленные стратегические цели или решить соответствующие им стратегические задачи.
Таблица 4.6.1 
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Определяются меры результативности (качественные или количественные показатели, характеризующие степень достижения цели, решения задачи; например, фактический показатель реализованной электроэнергии, защищенный проект и т. д.), КПР – ключевые показатели результативности деятельности (по ним будет оцениваться, достигнута ли цель решения стратегической задачи и в целом стратегической цели). Описываются риски при достижении цели решения стратегической задачи и предполагаемые пути их минимизации.
В разделе «Сценарий развития компании» дается описание предполагаемых условий и последовательности развития компании.
Приложения 
Деятельность компании – описание деятельности, организационная схема компании, описание действующей в компании системы оценки результатов ее деятельности (по итогам за отчетные периоды). Сценарные условия, негативные факторы, риски, оценка проблемной ситуации – результаты оценки состояния компании и среды ее деятельности, SWOT-анализа, описание внешних факторов (изменение экономической и прочих политик, технологии, законодательства, конъюнктуры рынка и пр.), которые могут повлиять на достижение целей планируемого периода, описание предполагаемой реакции компании на эти факторы. Заключение о приемлемом курсе ее развития, возможных вариантах и ограничениях развития деятельности компании на рассматриваемый период.
Сводные данные по целям и задачам компании – сводная таблица целей и задач компании.
Функциональные стратегии – цели и планы компании по основным областям деятельности в привязке к стратегическим задачам компании (корпоративная стратегия, рыночная/сбытовая стратегия, производственно-технологическая стратегия (включая инвестиционные программы), финансовая стратегия, ИТ-стратегия и др.
Планы деятельности бюджетных центров – цели и планы деятельности бюджетных центров (ЦО) компании в привязке к ее стратегическим целям и задачам.
Программа развития компании – сводная программа деятельности/стратегический план деятельности компании.
Взаимосвязь стратегического и оперативного планирования – описание взаимосвязи между процессами и разделами документов стратегического и оперативного планирования (в виде схемы, иллюстрирующей место и взаимосвязь процессов в общем процессе планирования и бюджетирования компании).



Часть II. Применения системменеджмента качества и процессный подход


5. Менеджмент ОАО РАО «ЕЭС России» о внедрении систем менеджмента качества 
6. Подходы менеджмента качества 



5. Менеджмент ОАО РАО «ЕЭС России» о внедрении систем менеджмента качества [5]
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В концепции Стратегии развития ОАО РАО «ЕЭС России» на 2003–2008 гг. заложены следующие задачи, которые позволяет решить система менеджмента качества (СМК): • Обеспечение надежности и бесперебойности электро– и теплоснабжения потребителей предприятий, входящих в РАО «ЕЭС России».
• Повышение прозрачности компании, совершенствование системы корпоративного управления, превращение ее в бизнес-ориентированную компанию.
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Рис. 5.0.1. Повышение энергопотребления ставит новые требования по обеспечению надежности и бесперебойности снабжения потребителей 5.1. Стандарты ISO серии 9000
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Рис. 5.1.1. Информация о сертификации СМК в России на 01.01.2006 В современных рыночных отношениях международным стандартам ISO серии 9000 принадлежит особая роль. За время, прошедшее с момента публикации первых версий этих стандартов в 1987 г. они стали признанными эталонами организации деятельности предприятий различных отраслей, средством достижения поставленных целей на рынке и укрепления доверия между партнерами.
В стандартах ISO серии 9000 изложены аксиоматические, известные и используемые десятки лет принципы управления. Бывает, что изначально они вызывают разочарование своей очевидностью. Но реализовать требования стандарта на практике, в конкретных условиях каждой организации совсем не просто. Внедрение систем качества следует относить к категории инвестиции, не дорогой, но чрезвычайно трудоемкой в реализации.
По данным отчета Всемирной организации ISO за 2005 г., в 2001 г. международный стандарт ISO 9001 внедряли 97 стран мира, в 2003 г. – 149, а в 2005 г. – 161, причем суммарное число сертифицированных предприятий выросло с 44 388 в 2001 г. до 776 608 в 2005 г. Суммарное число сертифицированных предприятий в Европе повысилось за эти годы с 22 867 до 379 937, в частности, в Германии – с 22 867 до 39 816. Информация о сертификации СМК в России на 1 января 2006 г. представлена на рис. 5.1.1.
Законы рынка, постоянное стремление предприятий быть успешными, всегда ставили вопрос: «Как добиться результатов, стать конкурентоспособными?» Мнение, что успех в большей степени определяется достатком материальных, людских и иных ресурсов, есть не что иное, как заблуждение. Изобилие ресурсов не является необходимым условием процветания. Проблема заключается в управлении. С этой точки зрения основное отличие одного государства от другого, одной организации от другой – это качество управления на всех уровнях.
Мировой опыт показывает, что одним из эффективных инструментов повышения конкурентоспособности и развития компаний является использование потенциала, заложенного в системах управления.
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Рис. 5.1.2. Недостатки управления ведут к материальным потерям А одним из способов эффективного использования резервов управления является внедрение в организациях СМК в соответствии с требованиями международных стандартов ISO серии 9000, что позволяет улучшить качество управления организацией, управляя качеством всех процессов и видов деятельности.
Внедрение СМК является общепризнанным действенным методом современного практического менеджмента, который позволяет обеспечить упорядочение деятельности компании, повышение качества процессов и эффективности использования ресурсов.
В условиях ограниченности ресурсов возрастает роль менеджмента эффективности и качества их использования, потому что издержки, обусловленные некачественным менеджментом, растут из-за затрат на исправление ошибок, недостатков и некачественной продукции. Потому совсем не случайно система стандартов менеджмента качества вводит понятие «Потери качества, вызванные нереализацией потенциальных возможностей ресурсов», ибо недостатки управления неминуемо ведут к материальным потерям (рис. 5.1.2). Для качественного выполнения своих функций менеджер каждого уровня управления должен понимать и решать в своей повседневной деятельности комплекс ключевых задач управления (рис. 5.1.3).
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Рис. 5.1.3. Повседневные задачи менеджмента компании 5.2. Эволюция стандартов ISO
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Рис. 5.2.1. Развитие стандартов ISO по отраслям и аспектам деятельности Понимание руководителями ведущих мировых компаний необходимости борьбы за качество привело к тому, что в течение XX в. в мировой практике управления развивались эволюционные изменения в подходах к обеспечению качества, при этом происходили изменения и формулировок отношения компаний и общества к качеству:
• «качество продукции как соответствие стандартам»;
• «качество продукции как соответствие стандартам и стабильности процессов»;
• «качество продукции, процессов, деятельности как соответствие рыночным требованиям»;
• «качество как удовлетворение потребностей потребителей и сотрудников»;
• «качество как удовлетворение потребностей общества, владельцев (акционеров), потребителей и сотрудников».
Стандарты ISO развиваются как по отраслям, так и по аспектам деятельности (см. рис. 5.2.1). Для электроэнергетики нет отраслевого стандарта качества (однако не исключено его появление), поэтому энергокомпании разных стран руководствуются универсальным стандартом ISO серии 9000.
В России СМК в соответствии с требованиями международных стандартов ISO серии 9000 стали внедряться в первую очередь в оборонной промышленности и в российских филиалах иностранных компаний, а также там, где выпускалась продукция в кооперации с иностранными компаниями или поставляли ее на экспорт. Положительный эффект, полученный этими компаниями, подтверждает необходимость внедрения СМК в компаниях электроэнергетической отрасли. Применение СМК дало внедрившим их компаниям возможность существенно повысить эффективность деятельности, обеспечивать потребителей продукцией и услугами, соответствующими их потребностям и отвечающими законодательству, и соответственно повысило их признание на международных рынках.
5.3. Применение стандартов ISO в энергетике
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Рис. 5.3.1. Эволюция внедрения систем менеджмента качества в ОАО РАО «ЕЭС России» Безусловно, электроэнергетика России, в которой назрела острая необходимость внедрения системы менеджмента качества (см. рис. 5.3.1) в соответствии со всемирно признанными стандартами ISO серии 9000, не могла и не должна была стоять в стороне от практического внедрения подобных инноваций в управлении энергокомпаниями. Завершение в 2005 г. основных этапов структурной фазы реформирования энергокомпаний ОАО РАО «ЕЭС России» создало наиболее благоприятные условия для разворачивания целенаправленной работы по внедрению СМК (рис. 5.3.1). Задача внедрения СМК в энергокомпаниях ОАО РАО «ЕЭС России» в соответствии с требованиями стандартов ISO серии 9000 была сформулирована в «Программе действий по повышению надежности работы ЕЭС России», утвержденной Правлением ОАО РАО «ЕЭС России». Началу широкого внедрения СМК в холдинге РАО «ЕЭС России» предшествовали подготовительные мероприятия:
• создание Проектной группы Службы технического контроллинга с функциями и задачами методического сопровождения процессов подготовки и осуществления внедрения СМК в энергокомпаниях;
• внедрение в энергокомпаниях ОАО РАО «ЕЭС России» пилотных проектов СМК в ОАО «Московская областная электросетевая компания», ОАО «Мосэнерго», ОАО «Якутскэнерго», ОАО «Ленэнерго», а также инициированных руководством энергокомпаний проектов внедрения СМК в ОАО «Белгородэнерго», ОАО «Кубаньэнерго», ОАО «Тверьэнерго», ОАО «Тулэнерго», ОАО «Пермэнерго», ОАО «ТГК-4», ОАО «ОГК-3», ОАО «МРСК Центра и Северного Кавказа», ОАО «Мосэнергосбыт», ОАО «Оренбургэнерго», ОАО «Свердловскэнерго», ОАО «Новгородэнерго», ОАО «Брянскэнерго» и др.;
• изучение рынка и составление реестра консалтинговых организаций, имеющих опыт оказания консультационных услуг энергокомпаниям при внедрении ими СМК;
• проведение на базе Корпоративного энергетического университета (КЭУ) и Московского энергетического института Международной конференции-семинара по менеджменту качества и размещение ее материалов на корпоративном сайте ОАО РАО «ЕЭС России» (http://www.rao-ees. ru/ru/info/about/kachestvo/show.cgi?content.htm);

[image: ]

Рис. 5.3.2. Основные направления мероприятий Комплексной программы • регулярное проведение для менеджмента энергокомпаний на базе КЭУ и его филиалов тематических семинаров и других обучающих мероприятий по проблемам, методам и практике внедрения СМК;
• проведение Службой технического контроллинга ОАО РАО «ЕЭС России» в энергокомпаниях, начинающих внедрять СМК, выездных установочных совещаний-семинаров с руководителями высшего и среднего уровня управления;
• подготовка рекомендаций по разработке документов, входящих в обязательный состав документации СМК, определенный ГОСТ Р ИСО 9001;
• разработка Комплексной программы внедрения в энергокомпаниях ОАО РАО «ЕЭС России» систем менеджмента качества (рис. 5.3.2).
Осуществление перечисленных мероприятий позволяет начать переход к широкомасштабному внедрению СМК в энергокомпаниях холдинга РАО «ЕЭС России». Внедрение в энергокомпаниях СМК на базе требований ISO серии 9000 является мощным средством и инструментом, позволяющим обеспечить реализацию стратегии развития энергетики, нацеленной на решение следующих задач: обеспечение лидирующей роли энергетики в развитии производственно-технического потенциала России; дальнейшее развитие производственного потенциала энергопредприятий; повышение надежности и технико-экономической эффективности энергоснабжения потребителей. Создание эффективных СМК, ориентированных на внедрение современных технологий и методов менеджмента качества, является залогом устойчивого функционирования энергокомпаний холдинга РАО «ЕЭС России». При этом внедрение СМК не ведет к разрушению существующих систем управления, а представляет собой их модернизацию на основе использования мирового опыта и современных методов управления в соответствии с требованиями международных стандартов ISO серии 9000.
5.4. Применение принципов СМКв электроэнергетике
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Рис. 5.4.1. Базисные положения СМК и состояние управления качествомв энергокомпаниях ОАО РАО «ЕЭС России» Системы менеджмента качества являются частью общих систем управления энергокомпаний и их предприятий и представляют собой совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих производственно-хозяйственных и управленческих процессов, основанных на соответствующих принципах. На рисунке 5.4.1 показаны основные принципы СМК по международным стандартам ISO серии 9000 и то, как состояние управления качеством в энергокомпаниях ОАО РАО «ЕЭС России» соотносится с базисными принципами СМК.
Назначение СМК представлено на рис. 5.4.2. Внедрение СМК в энергокомпаниях холдинга РАО «ЕЭС России» позволит решить следующие задачи:
1. Построить эффективную систему менеджмента энергокомпаний; перейти от функционального менеджмента к менеджменту, ориентированному на процессы и их качество.
2. Повысить эффективность энергообеспечения за счет снижения не только технологических издержек, но и управленческих, в том числе исключить дублирование документов, процессов, информационных потоков; определить (установить) баланс полномочий и конкретной ответственности руководителей (владельцев) процессов за их качество и эффективность использования выделяемых ресурсов.
3. Выявлять и удовлетворять настоящие и будущие потребности заинтересованных сторон – стейкхолдеров.
4. Повысить оперативность и качество принятия управленческих решений и эффективность их реализации за счет осуществления внутреннего аудита; постоянного мониторинга процессов; проведения анализа функционирования СМК со стороны руководства.
5. Значительно повысить прозрачность системы управления и непрерывно улучшать деятельность компании на основе системного и процессного подходов, что доказано мировой практикой.
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Рис. 5.4.2. Назначение систем менеджмента качества Кроме того, предстоящее вхождение России во Всемирную торговую организацию (ВТО) существенно актуализировало выполнение российскими предприятиями ряда условий и требований ВТО, в том числе внедрение международных стандартов ISO серии 9000 и обеспечение качества менеджмента. Экспорт электрической энергии потребует наличия сертификатов соответствия как у генерирующих, так и у сетевых трансграничных компаний. Для инженерных центров и проектных институтов вступление в ВТО приведет к возникновению и обострению конкуренции на предоставляемые ими услуги зарубежным заказчикам. Без работающей СМК и международного сертификата соответствия на нее эти организации при тендерах окажутся в проигрышном положении. Бизнес-единицей «Сервис» внедрены СМК в организациях научно-практического комплекса ОАО РАО «ЕЭС России». В настоящее время ведется внедрение СМК в соответствии с международными стандартами ISO серии 9000 в ОАО «ВТИ» и во всех шести инженерных центрах ОАО РАО «ЕЭС России».
Внедрение СМК способствует повышению инвестиционной привлекательности энергокомпаний, обеспечивая:
• рост активов и улучшение имиджа организации;
• рост ее интеллектуального потенциала;
• повышение прозрачности менеджмента.
В инвестиционной привлекательности игнорирование мирового успешного опыта внедрения международных стандартов ISO серии 9000 означает, что компании или не осознали их значимость, или это им не под силу.
Таким образом, если использование стандартов ISO в мировом экономическом сообществе для компаний, внедривших СМК, служит мощной рекламой, то игнорирование этих стандартов компаниями в настоящее время является, в свою очередь, мощной их антирекламой.
Данное обстоятельство еще раз отчетливо подтверждает необходимость внедрения в энергокомпаниях холдинга РАО «ЕЭС России» систем менеджмента качества (рис. 5.4.3) и совершенствования управления (рис. 5.4.4).
Для этого необходимо:
• созреть до понимания важности задачи внедрения СМК;
• понять, принять и оформить соответствующее управленческое решение;
• привлечь консультантов, обладающих опытом внедрения СМК;
• обучить и вовлечь весь персонал во внедрение СМК;
• увидеть и сформулировать целевые качественные ориентиры и показатели;
• поддержать ресурсами процесс внедрения СМК;
• начать процессы внедрения СМК и осуществлять повышение качества управления и соответственно качество деятельности.
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Рис. 5.4.3. Первые шаги внедрения СМК 
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Рис. 5.4.4. Выводы тех, кто разрабатывал и внедрял СМК


5.5. Начинаем с политики организации в области качества

[image: ]


Рис. 5.5.1. Содержание политики организации в области качества
Стандарты ISO серии 9000 рекомендуют внедрение менеджмента качества начинать с разработки «Политики организации в области качества» (рис. 5.5.1) [2] . Высшему руководству необходимо использовать ее как средство управления организацией с целью улучшения ее деятельности. Эта политика должна быть равноправной и согласованной частью политики и стратегии организации при выполнении ее миссии. При разработке политики в области качества стандарты ISO серии 9000 рекомендуют высшему менеджменту учитывать:
• уровень и вид будущих улучшений, необходимых для успешной деятельности организации;
• ожидаемую или желаемую степень удовлетворения потребителей;
• развитие работников организации;
• потребности и ожидания других заинтересованных сторон;
• имеющиеся и необходимые ресурсы для осуществления непрерывного улучшения;
• потенциальный вклад поставщиков и партнеров в развитие организации.
Мнение ведущих сертифицирующих организаций базируется на главном: СМК, внедряемая в деятельность компаний в соответствии с международными стандартами ISO серии 9000, должна быть инструментом для реализации их политики в области качества и помогать компаниям в достижении поставленных целей. Инструмент должен улучшать свою результативность. При этом организация сама выбирает конкретные шаги и время реализации, в том числе совершенствует свои процессы.
Сертификат не является самоцелью. Но получение международного сертификата увенчивает труд по внедрению СМК. Наличие сертификата ISO является объективной гарантией и свидетельством того, что организация управляется согласно международным стандартам, повышает свою техническую и финансовую надежность и привлекательность для инвесторов. Это требует внедрения новых подходов к организации управления компанией (рис. 5.5.2), результат которого – выход на новый качественный уровень организации деятельности энергокомпании.
В общее руководство качеством вовлекаются все члены организации. Первое лицо обеспечивает единство цели и направления деятельности организации, соответственно для этого и принимается стратегическое решение о создании СМК, создается и поддерживается внутренняя среда, в которой работники могут быть полностью вовлечены в решение задач организации. Это и есть реализация одного из основных принципов СМК – «Лидерство руководителя».
Общее руководство качеством (административное управление качеством) – это те аспекты общей функции управления, которые определяют политику в области качества, цели и ответственность, а также осуществляют их с помощью таких средств, как планирование качества, управление качеством, обеспечение качества и улучшение качества, проводя все это в рамках СМК.
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Рис. 5.5.2. Подходы к модернизации системы управления Высшее руководство энергокомпании должно возглавить разработку и внедрение СМК, а также постоянное улучшение ее эффективности, которая зависит от:
а) разработки политики в области качества, основанной на понимании важности выполнения законодательных и регламентирующих установлений, а также требований потребителей;
б) обеспечения разработки целей в области качества, которые должны быть измеримыми и согласуемыми с политикой в этой области;
в) организации разработки положений о СМК и организации процесса их внедрения под собственным контролем;
г) назначения своего представителя, на которого независимо от других обязанностей должны быть возложены: ответственность и полномочия, распространяющиеся на обеспечение разработки, внедрения и поддержания в рабочем состоянии процессов СМК; проведение анализа и представление отчетов высшему руководству о функционировании СМК и необходимости улучшения; информирование о требованиях и положениях СМК всех сотрудников организации; поддержание связи с внешними сторонами по вопросам, касающимся СМК;
д) обеспечения ресурсами, необходимыми для внедрения и поддержания в рабочем состоянии СМК, а также для постоянного улучшения ее эффективности, направленной на повышение удовлетворенности потребителей посредством выполнения их требований;
е) демонстрации на собственном примере стиля управления, обеспечивающего доверие персонала.
Руководство должно интегрировать СМК в общую модель управления организацией и осуществлять свои управленческие воздействия в виде конкретных управленческих решений, однозначно и выразительно передающих позицию руководства в процессах, обеспечивающих управление качеством. Основные механизмы СМК, а также результаты их применения в действующей системе управления компанией представлены на рис. 5.5.3.
При этом менеджмент энергокомпании и всех уровней ее иерархии в своей деятельности не должен быть частью существующих проблем, а должен стать частью их решения – в этом и заключается лидирующая роль менеджмента в процессе управления качеством деятельности энергокомпании. И конечно, процесс развития системы управления носит этапный характер. Говорят, что систему управления компанией нужно выращивать, умело и к месту применяя различные инструменты (рис. 5.5.4).
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Рис. 5.5.3. Основные механизмы СМК и результаты их применения в действующей системе управления компании 
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Рис. 5.5.4. Инструменты совершенствования управления 5.6. Проводим предварительный аудит и выявляем несоответствия
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Рис. 5.6.1. Отклонения, выявляемые по результатам диагностирования действующих систем управления в энергокомпаниях Важной частью начальной стадии внедрения СМК является проведение предварительного аудита.
Аудит (проверка) включает систематический, независимый и документируемый процесс получения свидетельств аудита и объективного их оценивания с целью установления степени выполнения согласованных критериев аудита (п. 3.1 ГОСТ Р ИСО 19011-2003).
Одной из основных задач внутреннего аудита является обеспечение руководства энергокомпании качественной информационной базой для принятия управленческих решений. Качество предоставляемой информации в данном случае определяется ее своевременностью, достоверностью и полнотой.
На основе результатов предварительного аудита в энергокомпаниях отчетливо обнаруживаются несоответствия, устранение которых и является резервом в повышении эффективности и результативности системы управления.
На рисунке 5.6.1 показаны отклонения, выявляемые по результатам диагностирования действующих систем управления, т. е. несоответствия, которые в процессе внедрения СМК сначала выявляются в виде конкретных несоответствий, а затем устраняются по мере внедрения СМК и ее дальнейшего непрерывного совершенствования.
Диагностирование действующей системы управления показывает, что недостатки менеджмента компании выливаются в:
• несоответствующие процессы;
• несоответствующие процедуры контроля;
• несоответствующие ресурсы;
• несоответствующую документацию;
• отклонения в деятельности компании;
• повышенные риски.
5.7. Вовлекаем менеджеров и специалистов
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Рис. 5.7.1. Основные характеристики готовности персонала к изменениям Сумеет ли менеджмент компании без внедрения СМК обеспечить устранение отклонений, если перед ним стоит такой широкий комплекс требующих решения задач? Однозначный ответ: в условиях ограниченных ресурсов – НЕТ! Что из инструментария СМК, основанного на основных ее принципах, должно быть использовано в первую очередь после проведения предварительного аудита?
Во-первых, безусловно, это реализация принципа «Вовлечение персонала»: работники всех уровней составляют основу организации, и их полное вовлечение в СМК дает возможность организации с выгодой использовать их способности. Руководство организации создает обстановку, в которой сотрудники всех уровней оказываются не просто исполнителями его воли, а заинтересованными участниками решения производственных задач, т. е. вовлеченными участниками СМК. Основные характеристики готовности персонала к изменениям представлены на рис. 5.7.1. Без готовности менеджеров, специалистов, сотрудников компании невозможно проведение значительных преобразований. Уровень готовности персонала организации к изменениям должен превышать 60 %.
Стиль руководства должен быть сменен с авторитарного, административного на корпоративный, либеральный; другими словами, необходимо переходить от менеджмента, основанного на праве силы, к менеджменту, основанному на силе правил. Здесь исходят из того, что при административно-командной системе культурный базис менеджмента – это репрессивный менеджмент, основанный на поиске виновных и привлечении их к ответственности, не позволяя достигнуть лучшего вовлечения персонала и получения эффекта от внедряемых СМК в полной мере.
Персонал, выполняющий работу, влияющую на качество продукции, должен быть компетентным исходя из образования, подготовки, навыков, опыта и знаний, полученных в процессе внедрения СМК. Менеджмент компании должен обеспечить компетентность, осведомленность и подготовку персонала к деятельности его в условиях внедрения СМК.
При этом персонал рассматривается как главное богатство организации, а потому создаются все необходимые условия для того, чтобы раскрыть и использовать его творческий потенциал.
Руководство стремится к тому, чтобы цели отдельных сотрудников были максимально приближены к целям организации, что, безусловно, должно находить отражение в материальном и моральном (нематериальном) стимулировании качества и производительности их труда.
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Рис. 5.7.2. Основные задачи управления деятельностью компании Во-вторых, необходимо обеспечить способность и готовность менеджмента всех уровней управления к решению указанных задач. В подтверждение этого на рис. 5.7.2 приведен круг задач, которые одновременно должен решать каждый менеджер.
Из представленного на рис. 5.7.2 комплекса задач, решаемых менеджерами, вытекает вопрос – достаточно ли у них понимания и способностей и в полной ли мере они методически подготовлены и оснащены для проведения улучшений? Ответ отрицательный. Но ситуация существенно изменится после того, как менеджмент освоит методологию реализации остальных принципов менеджмента качества – и прежде всего таких принципов, как «процессный подход» и «системный подход к менеджменту». И для этого мы, похоже, уже созрели (рис. 5.7.3).

[image: ]

Рис. 5.7.3. И мы, похоже, уже созрели 5.8. Реализуем процессный подход
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Рис. 5.8.1. Процессный подход в стандарте ISO серии 9000 Желаемый результат достигается эффективнее, когда деятельностью и соответствующими ресурсами управляют как процессом. Процессный подход – это применение в организации системы процессов наряду с их идентификацией и взаимодействием, а также менеджмент процессов. Преимущество процессного подхода состоит в обеспечении непрерывного управления, которое он обеспечивает в том числе на стыке между отдельными процессами в рамках всей системы, а также при их комбинации и взаимодействии. Чрезвычайно сложной и решающей для эффективности будущей СМК задачей является инвентаризация и идентификация процессов, их иерархия и взаимосвязь.
Система стандартов ISO серии 9000 (рис. 5.8.1) предусматривает применение принципа «процессного подхода» при разработке, внедрении и улучшении результативности СМК. Для того чтобы ход процесса был организован оптимальным образом, необходимо четко определить спецификацию на выходы процесса. Огромное значение имеет согласованность действий и отсутствие проблем на стыках процессов. Как правило, руководители (подразделений) при согласовании внутреннего взаимодействия должны договориться между собой о том, кто, что, кому и когда передает или представляет. Одним из удобных средств документального регламентирования взаимодействия на стыках процессов служат хорошо известные «Положения о подразделениях» с разделом, описывающим порядок взаимодействия подразделений в рамках деловых процессов. Взаимодействие регламентируется документацией, входящей в состав СМК, определенный ГОСТ Р ИСО 9001–2001, в том числе:
• руководство по качеству;
• управление документацией;
• управление записями;
• система внутренних аудитов;
• управление несоответствующей продукцией;
• управление корректирующими действиями;
• управление предупреждающими действиями.
5.9. Внедряем системный подход к менеджменту
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Рис. 5.9.1. Взаимосвязь СМК с другими системами менеджмента Напрямую с принципом менеджмента качества «Процессный подход» связан принцип «Системный подход к менеджменту». Это управление организацией как единой системой, где любое управленческое воздействие на одну часть системы отражается и на других ее частях. Идентификация, понимание и управление системой взаимосвязанных процессов для заданных целей, способствующих результативности и эффективности организации, требуют координации всех аспектов деятельности организации, т. е. системного подхода. Прежде всего это связано с решением задач, связанных с вопросами соблюдения требований СМК, с миссией организации и со стратегическими целями ее развития.
Само понятие «системный подход к менеджменту» прослеживается на модели взаимосвязи управления качеством с другими управленческими дисциплинами, приведенной на рис. 5.9.1. Стандарты ISO не содержат конкретных рекомендаций в отношении других систем менеджмента, однако они позволяют организации согласовать или интегрировать свою собственную СМК с соответствующими системами менеджмента и, таким образом, принципы менеджмента качества, на которых он базируется, могут быть системно распространены на всю организацию.
Пять элементов «звезды качества» (рис. 5.9.2) соответствуют различным областям, в которых происходили, должны происходить и будут происходить в дальнейшем основные изменения в ходе развития СМК: изменения в системе мотивации, в системе обучения персонала, во взаимоотношениях с поставщиками и с потребителями, а также в документировании СМК.
Обеспечение качества – это все планируемые и систематически осуществляемые виды деятельности в рамках системы качества. При этом она, в свою очередь, представляет собой совокупность двух систем: обеспечения качества и управления качеством.
Значительным пробелом в существующих концепциях развития, обновления, повышения эффективности, надежности и безопасности электроэнергетики является недооценка резервов в сфере управления при сегодняшнем техническом ее состоянии и ограниченных возможностях инвестирования. Коренное изменение системы экономических отношений, связанное с переходом от административно-командных методов управления к рыночным механизмам, и переход от вертикально-интегрированных компаний к энергокомпаниям, осуществляющим отдельные виды деятельности, предопределяют необходимость изменения методов хозяйствования образованных при реформировании электроэнергетики новых самостоятельных субъектов экономических отношений.
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Рис. 5.9.2. «Звезда качества», демонстрирующая области изменений при внедрении СМК СМК должна стать частью системы менеджмента энергокомпании, которая направлена на достижение результатов в соответствии с целями в области качества, чтобы удовлетворить потребности
и ожидания заинтересованных сторон – стейкхолдеров (представителей групп или организаций, на которых деятельность компании может оказывать влияние или которые сами влияют на деятельность энергокомпании). Цели в области качества дополняют другие цели энергокомпании, связанные с развитием, финансированием, рентабельностью, окружающей средой, охраной труда, социальными вопросами и др. Различные части системы менеджмента могут быть интегрированы вместе с СМК в единую систему менеджмента, использующую общие элементы. Это облегчит планирование, выделение ресурсов, развитие, определение дополнительных целей и оценку общей эффективности энергокомпании.
Нет предела совершенствованию в сфере управления, вопрос только в полноценном использовании доступных инструментов и их пригодности при решении задач, которые ставит развивающийся рынок. Эволюционные шаги на пути совершенствования системы управления позволят энергокомпаниям разумно и в то же время систематически, по мере появления возможностей инвестирования, отстаивать и улучшать свои позиции на рынке и повышать доверие в обществе.
По выводам сертифицирующих организаций в системе качества, в мировой практике внедрение и использование СМК подтверждает результативность этого инструмента. Энергетическая отрасль не исключение.
Выводы 
1. Чтобы добиться успеха и обеспечить конкурентоспособность на рынке, следует внедрить и поддерживать в рабочем состоянии специальную систему менеджмента, разработанную для постоянного улучшения результативности и эффективности энергокомпании с учетом потребности заинтересованных сторон. Группа международных и российских стандартов в области менеджмента качества – стандарты ISO серии 9000 – такую систему называют системой менеджмента качества. 2. Изменения внешних и внутренних условий ставит определенные требования к созданию действительно эффективно функционирующего менеджмента, отвечающего современным требованиям и обеспечивающего эффективность, надежность и безопасность работы энергокомпании, а также ее признание стейкхолдерами. Этим обусловлена необходимость поэтапного внедрения в энергокомпаниях СМК, соответствующей задачам проводимых преобразований. Внедрение СМК в энергокомпаниях, образуемых в процессе реформирования электроэнергетики, с самого начала их деятельности позволит менеджменту осуществить переход от традиционного «управления по состоянию» к «управлению по результатам», методология которого заложена в принципах менеджмента качества.
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Рис. 5.9.3. Замкнутый круг, из которого не так просто вырваться 3. Менеджмент организации должен понимать, что внедренческие проблемы чаще всего касаются людей, так как идет своеобразная и крупномасштабная перестройка подхода людей к своей роли в общей системе, что требует использования различных способов устранения проблем в области человеческого фактора на каждом уровне и на каждом шаге внедрения СМК (рис. 5.9.3).
И конечно, стратегия «изобретать велосипед» и учиться на опыте других (рис. 5.9.4).
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Рис. 5.9.4. Опыт «страны качества» – Японии



6. Подходы менеджмента качества
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Ключевые понятия 
•  Качество – степень соответствия существенных характеристик требованиям потребителя. •  Характеристика – отличительное свойство.
•  Требование – потребность или ожидание, которое установлено, обычно предполагается или является обязательным.
•  Менеджмент качества – скоординированная деятельность по руководству и управлению компанией для достижения заданного уровня качества.
•  Система менеджмента – система для разработки политики и целей и их достижения.
•  Система менеджмента качества – система менеджмента для руководства и управления компанией.
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Рис. 6.0.1. Управление документацией СМК 6.1. Система качества – преимущества внедрения
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Рис. 6.1.1. Схематичное представление СМК в стандартах ISO Комплекс международных стандартов ISO серии 9000 «Системы менеджмента качества» аккумулирует в себе мировой опыт наиболее успешных компаний. Особенностью стандарта является то, что он предъявляет требования не к качеству продукции/услуг напрямую, а к системе управления предприятием, которая, в свою очередь, обеспечивает предсказуемый и стабильный уровень качества продукции/услуг. Схематичное представление СМК дано на рис. 6.1.1. В основе каждого процесса лежит цикл PDCA, который включает четыре шага: планирование процесса (Plan), выполнение процесса (Do), анализ показателей процесса (Check), корректировка процесса (Act).
Изначально стандарты ISO были задуманы как универсальные, и поэтому они в равной степени применимы в деятельности любых организаций, начиная от небольших и заканчивая гигантскими международными холдингами.
Внедрение СМК дает энергокомпаниям ряд стратегических и экономических преимуществ:
• усовершенствование системы управления и повышение ее эффективности;
• оптимизация документооборота компании, облегчение перехода на электронный его вариант;
• повышение качества продукции/услуг (например, надежность обеспечения электрической и тепловой энергией в соответствии с техническими регламентами и иными обязательными требованиями);
• получение конкурентных преимуществ при участии в российских и международных тендерах, выставках, торгах;
• удовлетворение требований поставщиков к работе компании на основе СМК;
• наличие сертификата ISO как условие для получения заказа, финансируемого из федерального или местного бюджета;
• усиление ответственности и дисциплинированности персонала компании;
• повышение имиджа и инвестиционной привлекательности компании среди иностранных и российских партнеров;
• повышение имиджа организации в регионе и отрасли (немаловажно для присутствия на рынке в первых рядах);
• создание базы для быстрого и эффективного внедрения других систем управления качеством и безопасностью (ISO 14000, HACCP, GMP и др.).
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Рис. 6.1.2. Изменения внешней и внутренней среды энергетической компании (5) Изменения внешних и внутренних условий деятельности энергокомпаний ОАО РАО «ЕЭС России» (рис. 6.1.2) ставят повышенные требования к созданию эффективно функционирующего менеджмента, обеспечивающего целеустремленность, надежность и безопасность работы, что обусловливает необходимость поэтапного внедрения СМК, соответствующей задачам проводимых преобразований в ОАО РАО «ЕЭС России» (рис. 6.1.3). Внедрение СМК позволит менеджменту осуществить переход от традиционного «управления по состоянию» к «управлению по результатам», методология которого заложена в принципах менеджмента качества.
Цели в области качества дополняют другие цели компании, связанные с развитием, финансированием, рентабельностью, окружающей средой, охраной труда и социальными вопросами. Различные части системы менеджмента интегрированы вместе с СМК в единую систему менеджмента, использующую общие элементы. Это облегчает планирование, выделение ресурсов, развитие, определение дополнительных целей и оценку общей эффективности компании.
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Рис. 6.1.3. Задачи реформы электроэнергетики [5]


6.2. Принципы менеджмента качества, положенные в основустандартов серии ИСО
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Рис. 6.2.1. Схематичное представление принципов в обеспечении качества
В стандартах серии ISO сформулированы принципы в обеспечении качества (рис. 6.2.1):
1) «Ориентация на потребителя». 
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Для энергетической компании реализация этого принципа заключается в предоставлении потребителю электрической и тепловой энергии соответствующего его запросам качества. Современное определение качества электроэнергии – это совокупность ее характеристик, определяющих воздействие электроэнергии на электрооборудование, электрические аппараты и приборы. При этом нормативные значения показателей качества электроэнергии отражены в ГОСТ 13109-97 «Электрическая энергия. Совместимость технических средств электромагнитная. Нормы качества электрической энергии в системах электроснабжения общего назначения». Кроме того, Федеральным законом № ФЗ-35 от 26.03.2003 «Об электроэнергетике» предусмотрена такая категория качества, как «Гарантии надежного электроснабжения потребителей электрической энергией», согласно которой объекты, обеспечивающие поставки электроэнергии, отвечают перед потребителями за надежность обеспечения их электроэнергией и ее качество в соответствии с техническими регламентами и иными обязательными требованиями.
2) «Лидерство руководителя» (см. табл. 6.2.1).
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Генеральный директор обеспечивает единство цели и направления деятельности компании, соответственно для этого и принято стратегическое решение о создании СМК, формируется и поддерживается внутренняя среда, в которой работники полностью вовлечены в решение задач компании. Обязанности по управлению качеством лежат на всех уровнях компании, но управляет им высшее руководство компании. СМК – это инструмент, с помощью которого руководитель реализует свою ответственность. Общее руководство качеством определяет политику в области качества, цели и ответственность, а также осуществляет их с помощью таких средств, как планирование качества, управление качеством, обеспечение качества и улучшение качества, в рамках системы качества.
Высшее руководство обеспечивает внедрение СМК, а также постоянное улучшение ее эффективности посредством: разработки политики в области качества, основанной на понимании важности выполнения законодательных и регламентирующих установлений, а также требований потребителей; обеспечения разработки целей в области качества, которые должны быть измеряемыми и согласуемыми с политикой в области качества; организации разработки положений о СМК и процесса их внедрения под собственным контролем; назначения своего представителя, на которого независимо от других обязанностей должны быть возложены:
Таблица 6.2.1 
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Окончание табл. 6.2.1 
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• ответственность и полномочия, распространяющиеся на обеспечение разработки, внедрения и поддержания в рабочем состоянии процессов СМК; • проведение анализа и представление высшему руководству отчетов о функционировании СМК и необходимости ее улучшения;
• обеспечение понимания требований и положений СМК всеми сотрудниками компании;
• поддержание связи с потребителями по вопросам, касающимся СМК;
• обеспечение ресурсами, необходимыми для внедрения и поддержания в рабочем состоянии СМК, а также постоянное улучшение ее эффективности, направленной на повышение удовлетворенности потребителей посредством выполнения их требований;
• демонстрация на собственном примере стиля управления, обеспечивающего доверие персонала.
СМК интегрируется в общую модель управления компанией, а руководство осуществляет свои управленческие воздействия в виде конкретных управленческих решений, однозначно и выразительно передающих его позицию в процессах, обеспечивающих управление качеством.
3) «Вовлечение работников». 
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Работники составляют основу компании, и их полное вовлечение дает ей возможность с выгодой использовать их способности. Руководство компании создает обстановку, в которой сотрудники всех уровней оказываются не просто исполнителями его воли, а заинтересованными участниками решения производственных задач, т. е. субъектами СМК. Персонал рассматривается как самое большое богатство компании. Создаются необходимые условия для того, чтобы раскрыть и использовать его творческий потенциал. Руководство стремится к тому, чтобы цели отдельных сотрудников были максимально приближены к целям компании, что, безусловно, находит отражение в материальном и моральном (нематериальном) стимулировании качества и производительности труда.
Лояльность вовлекаемого персонала к внедрению СМК повышается за счет серьезного внимания компании к социальным аспектам управления и к менеджменту качества в области управления охраной здоровья, работоспособностью и безопасностью персонала.
Персонал повышает свою компетентность на основании полученного образования, подготовки, навыков и опыта. Компания обеспечивает компетентность, осведомленность и подготовку персонала к деятельности его в условиях внедрения СМК.


...

Пример. Организация корпоративного обучения сотрудников ОГК-3 основам СМК 
В соответствии с приказом генерального директора ОГК-3 Департамент управления персоналом совместно с Проектным офисом проводит корпоративное очное и дистанционное обучение работников исполнительного аппарата и филиалов из числа директоров, заместителей директоров, руководителей структурных подразделений и специалистов компании.
Корпоративное обучение сотрудников ОГК-3 проводится в форме on-line семинаров – для сотрудников Исполнительного аппарата и в форме дистанционного обучения – для сотрудников филиалов, согласно приказу об обучении, издаваемому каждый месяц и содержащему: даты и время проведения занятий, темы занятий, состав групп обучения, место обучения.
В филиалах ОГК-3 сформированы рабочие группы из числа заместителей директоров и руководителей структурных подразделений, возглавляемые директором филиала, для выполнения контрольных заданий дистанционного обучения. Директор филиала несет персональную ответственность за качество представляемых результатов. Материалы выполненных заданий используются при внедрении СМК в ОГК-3.
Обратная связь с обучаемыми обеспечивается проведением тестирования, результаты которого обобщаются, анализируется качество усвоения учебного материала. Содержание начального годового курса дистанционного обучения в ОГК-3 представлено в элементе 14.4.2.


4) «Процессный подход». 
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Процессный подход – это применение в компании системы процессов наряду с их идентификацией и взаимодействием, а также менеджмент процессов. Преимущество процессного подхода состоит в непрерывном управлении, которое он обеспечивает, в том числе на стыке между отдельными процессами в рамках их системы, а также при их комбинации и взаимодействии. Переход от функциональной структуры компании к процессной структуре управления связан с четкой регламентацией распределения ответственности, взаимодействия, ресурсов и информации для принятия управленческих решений и отчетности при исполнении бизнес-процессов гармонизации между собой процессных и функциональных подходов.
Таблица 6.2.2 
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Продолжение табл. 6.2.2 
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Продолжение табл. 6.2.2 
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Продолжение табл. 6.2.2 
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Продолжение табл. 6.2.2 
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Окончание табл. 6.2.2 
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5) «Системный подход к менеджменту». 

[image: ]


Системный подход к управлению – это управление организацией как единой системой, где любое управленческое воздействие на одну часть системы отражается и на других ее частях. Он напрямую связан с четвертым принципом СМК и с представлением СМК как совокупности взаимосвязанных процессов. Идентификация, понимание и управление системой взаимосвязанных процессов для заданных целей, способствующих результативности и эффективности компании, требуют координации всех аспектов деятельности, то есть системного подхода. Прежде всего это связано с решением задач, связанных с вопросами соблюдения требований СМК, с миссией компании и стратегическими целями ее развития. Само понятие «системный подход к менеджменту» прослеживается на модели взаимосвязи управления качеством с другими управленческими дисциплинами, приведенной на рис. 5.9.1. Стандарты серии ISO не содержат конкретные рекомендации в отношении других систем менеджмента, однако они позволяют компании согласовать или интегрировать свою собственную СМК с соответствующими системами менеджмента и, таким образом, принципы менеджмента качества, на которых базируется стандарт, могут быть системно распространены на всю компанию.
Развитие философии системного подхода к качеству специалисты часто иллюстрируют при помощи «звезды качества» (см. рис. 5.9.2). В основании звезды находится та или иная система управления качеством, соответствующая определенной концепции.
6). «Постоянное улучшение». 
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В соответствии с требованиями стандартов серии ISO «постоянное улучшение качества – это мероприятия, предпринимаемые повсюду в организации с целью повышения эффективности и результативности деятельности и процессов для получения выгоды как для организации, так и для ее потребителей и других заинтересованных сторон». Для этого устанавливаются и контролируются показатели качества, устанавливаемые по алгоритму, приведенному на рис. 6.2.2. Действия по улучшению качества включают [8]: а) анализ и оценку существующего положения для определения областей для улучшения;
б) формулирование целей улучшения;
в) поиск возможных решений по улучшению целей;
г) оценка и выбор решений и их исполнение;
д) измерение, проверку, анализ и оценку результатов выполнения для определения, достигнуты ли цели.
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Рис. 6.2.2. Классификация показателей качества Эффективное и результативное функционирование системы обеспечения качества достигается системой внутренних аудита и контроля за результатами деятельности.
Результаты анализируют с целью установления дальнейших возможностей улучшения всей деятельности компании. Таким образом, улучшение является постоянным действием. При этом под результативностью понимается степень выполнения запланированной деятельности и достижения запланированных результатов, а под эффективностью – связь между достигнутыми результатами и использованными ресурсами.
Согласно требованиям стандартов серии ISO объекты рассмотрения при внутреннем аудите СМК следующие:
• результативное и эффективное внедрение процессов;
• возможности постоянного улучшения;
• результативное и эффективное применение статистических методов;
• использование информационных технологий;
• анализ данных о затратах на качество;
• результативное и эффективное использование ресурсов;
• ожидания и результаты функционирования процессов и продукции;
• адекватность и точность измерения деятельности;
• деятельность по улучшению;
• отношения с заинтересованными сторонами.
Высшему руководству стандарты серии ISO рекомендуют рассматривать вопросы проведения самооценки. Самооценка – тщательное оценивание, обычно проводимое руководством компании, итогом чего является мнение или суждение о результативности и эффективности организации и уровне зрелости СМК. Самооценка помогает при оценке улучшения деятельности компании, в то время как процесс внутреннего аудита организации используется для получения объективных свидетельств того, что существующие политика, процедуры или требования выполнены.
Обязанностью каждого сотрудника компании является непрерывное улучшение своего лучшего, ранее достигнутого результата.
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Рис. 6.2.3. Классификация видов и методов контроля качества 7) «Принятие решений, основанных на фактах». 
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Эффективные решения основываются на логическом анализе данных и информации. Классификация видов и методов контроля качества приведена на рис. 6.2.3. Основные источники поступающей информации следующие [8]: • результаты внутренних и внешних проверок СМК;
• результаты корректирующих и предупреждающих действий;
• жалобы и пожелания потребителей и других заинтересованных сторон;
• данные, основанные на анализе идей и предложений, поступающих от сотрудников компании и направленных на совершенствование ее деятельности.
Для этого установлена система процедур и процессов измерения, анализа уровней дефектности и уровней несоответствий в производстве, последствия которых могут быть критические, значительные или малозначительные. Анализ последствий и причин несоответствий и отказов опирается на статистический и экспертный методы. Экспертные методы моделируют поведение эксперта при принятии решения в конкретной предметной области и процессе, они оформляются в виде экспертно-информационных систем, основанных на конкретных знаниях экспертов в их предметной деятельности, и используются в качестве квалифицированной поддержки при принятии менеджментом решений. Статистический метод основан на сборе и анализе КПЭ каждого процесса и принятии решения.
8) «Взаимовыгодные отношения с поставщиками». 
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Организация и ее поставщики взаимосвязаны, и отношения взаимной выгоды повышают способность обеих сторон создавать ценности. Под поставщиками понимаются организации и лица, предоставляющие продукцию: сырье, оборудование, материалы, работы и услуги. Реализация данного принципа СМК требует идентификации основных поставщиков компании, наличия четких и открытых связей и отношений, основанных на балансе краткосрочных и долгосрочных целей обеих сторон, обмена информацией и планов на будущее, совместной работы по однозначному пониманию ожиданий потребителей, инициирования совместных разработок и улучшения продукции и процессов. СМК должна иметь соответствующие механизмы признания достижений в области качества. Если взаимоотношения с поставщиком устойчивые, то целесообразно перейти на долгосрочные контракты – потребность поставщика в заключении таких контрактов очевидна.
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Рис. 6.2.4. Схема оценки качества продукта (услуги) Компания использует различные возможности увеличить качество продукции, работая со своими поставщиками в следующих направлениях:
• оптимизация числа поставщиков;
• установление двухсторонней связи на соответствующих уровнях обеих организаций для содействия быстрому решению проблем и устранения дорогостоящих отсрочек или споров;
• сотрудничество с поставщиками при оценке их продукции;
• мониторинг способности поставщика выпускать соответствующую продукцию;
• стимулирование поставщиков к выполнению программ постоянного улучшения БП и к принятию участия в других совместных инициативах по их улучшению;
• вовлечение поставщиков в деятельность компании по проектированию и разработке продукта (услуги) с целью обмена знаниями, результативного и эффективного улучшения процессов жизненного цикла;
• вовлечение поставщиков в определение потребностей в закупках и в совместную разработку закупочной стратегии;
• оценивание, признание и вознаграждение усилий и достижений поставщиков.
Важной частью взаимоотношений с поставщиком является совместный анализ контракта (в том числе на различных его стадиях), позволяющий одинаково понимать трактование контрактом требований в области качества, срока и цены поставки товара, работы или услуги и избавиться от двусмысленностей.
Компания оценивает и выбирает поставщиков на основе их способности поставлять продукцию (работы, услуги) в соответствии с разработанными требованиями компании. На основании действующих нормативных и правовых актов и нормативно-технической документации разработаны критерии отбора и оценки (в том числе создание и организация работы конкурсных комиссий по приобретению материальных ресурсов, оборудования, запасных частей, топлива, а также получение услуг).
С целью верификации покупаемой продукции (работы, услуги) компания осуществляет контроль, необходимый для обеспечения соответствия покупаемой продукции (работы, услуги) установленным требованиям к закупкам.
Многие из подходов к оценке продукции могут быть применимы и для оценки услуг (работ). Однако услуги – весьма специфический вид результатов труда, отличающийся большим разнообразием и неоднородностью. Это не позволяет компании создать достаточно полную классификацию показателей качества услуг, чтобы ее можно было применить [8] при соответствующей их оценке (рис. 6.2.4).


...

Справка
В свое время контрольно-финансовая комиссия докладывала конгрессу США:
«Компании теряют 20–30 % своего оборота из-за некачества и могли бы спасти эти средства, применяя эффективные системы качества».
Издержки, вызванные некачественным менеджментом, увеличиваются из-за затрат на исправление ошибок. 


6.3. Состав документации СМК
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Рис. 6.3.1. Состав документации СМК в стандартах ISO
Документация СМК (рис. 6.3.1) интегрируется в состав регламентирующих документов компании (таблица 4.5.1). СМК является одним из компонентов (составной частью) корпоративной архитектуры компании (см. рис. 4.2.1), а документация СМК входит в состав документов, определяющих корпоративную архитектуру. В системе документов компании (см. рис. 4.3.1) не выделяются отдельно документы СМК, поскольку они входят в каждую подсистему документации и используются как для управления процессами СМК (за исключением записей), как и для текущей деятельности компании. Вместе с тем в случае проведения целевых аудитов документы СМК могут обособляться в отдельные реестры.
Обязательный состав документации СМК, определенный ГОСТ Р ИСО 9001:2001: 
• Политика и цели в области качества.
• Руководство по качеству.
• Управление документацией.
• Управление записями.
• Внутренние аудиты.
• Управление несоответствующей продукцией.
• Управление корректирующими действиями.
• Управление предупреждающими действиями.
Требования ГОСТ Р ИСО 9001:2001 к содержанию документа «Политика в области качества»: 
• соответствие общей политике и целям организации;
• принципы постоянного повышения эффективности и результативности СМК;
• информированность персонала организации о политике в области качества;
• постоянный анализ руководством и оценка соответствия пригодности политики целям компании.
Требования ГОСТ Р ИСО 9001:2001 к целям в области качества: 
• дифференциация целей по подразделениям;
• измеримость и соответствие политике в области качества.
Требования ГОСТ Р ИСО 9001:2001 куправлению политикой в области качества и целям в области качества: 
• проверка документов на адекватность до их выпуска;
• анализ и обновление по мере необходимости и переутверждение документов;
• фиксация изменений содержания и статуса документа;
• обеспечение наличия соответствующих версий документов в местах их применения;
• обеспечение сохранения документов четкими и легко идентифицируемыми;
• предотвращение использования устаревших документов.
Цели в области качества должны быть установлены в соответствующих подразделениях в организации, должны быть измеримы и согласованы с политикой в области качества.
Политика в области качества Стандарты серии ISO рекомендуют начинать внедрение СМК с разработки «Политики в области качества». Руководство компании использует этот документ как средство управления организацией с целью улучшения ее деятельности. Политика в области качества является равноправной и согласованной частью стратегии компании при выполнении ее миссии. При разработке указанной политики стандарты серии ISO рекомендуют учитывать:
• уровень и вид будущих улучшений, необходимых для успешной деятельности организации;
• ожидаемую степень удовлетворения потребителей;
• профессиональное развитие работников организации;
• потребности и ожидания других заинтересованных сторон;
• потенциальный вклад поставщиков в качество продукта.


...

Пример [12].
Содержание политики руководства компании в области качества проиллюстрировано на рис. 6.3.2 и 6.3.3, общая политика компании на среднесрочный период – на рис. 6.3.4.
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Рис. 6.3.2. Объявления политики в области качества (пример [12])
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Рис. 6.3.3. Объявления стратегических принципов управления в сфере повышения качества (пример [12])
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Рис. 6.3.4. Объявления общей политики руководства компании на среднесрочный период (пример [12])
Руководство по качеству 
Основополагающим документом СМК является «Руководство по качеству». Структура этого руководства представлена в табл. 6.3.1 и раскрывает, как в компании реализованы требования к системе менеджмента качества [12].
Таблица 6.3.1 
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Концепция (политика) развития компании Концепция (политика) развития компании вытекает из Стратегии компании и определяет цели развития организации, основные мероприятия для их достижения, задает вектор совершенствования и развития. Структура документа представлена в табл. 6.3.2.
Пример структуры Таблица 6.3.2 
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Окончание табл. 6.3.2 
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Нормативная документация в составе СМК   Нормативные документы СМК (помимо руководства по качеству) описывают процессы, происходящие под управлением СМК. С позиции процессного подхода для каждого такого процесса следует определить требования к его поставщикам, требования его потребителей, алгоритм (или описание) выполнения, параметры процесса, ресурсы и управляющие воздействия на процесс.
Реестр документов СМК   Реестр документов СМК – это перечень действующих документов СМК. Он включает название документа, его назначение, автора, сроки действия, актуальность и, если необходимо, другие реквизиты в графе «Примечания». В компании реестр документов СМК является составной частью общего реестра документов, примерный состав которого приведен в теме 4.
В ходе построения СМК определяются процессы, вовлеченные в систему, и для каждого из них необходимо принимать решение о целесообразности его документирования. В итоге реестр постоянно дополняется.
Документооборот находится под управлением системы (в том числе СМК), если он в этой системе зарегистрирован. Из этого следует, что там, где это уместно, на документ должна быть ссылка из документа более высокого уровня.
При использовании электронного документооборота вид реестра существенно не изменится.
Планы, графики   Предназначены для планирования создания и развития СМК, содержат описание мероприятий, запланированных для достижения целей в области качества. Графики составляют для планирования проверок, инспекций, испытаний, а также текущей деятельности.
Текущая документация   К текущей документации относятся те документы, которые появились в результате выполнения работ. Для структурированного представления, учета, обновления и анализа документации в компании разрабатывается реестр документов (см. элемент 4.5). К текущей документации предъявляются следующие требования:
• четкость, понятность;
• легкая идентифицируемость;
• восстанавливаемость.
Для текущей документации определяются средства управления, обеспечивающие ее идентификацию, хранение, защиту, восстановление, определение сроков хранения и изъятия.
Текущая документация ведется и поддерживается в рабочем состоянии для предоставления свидетельств соответствия требованиям и результативности (в ряде случаев – эффективности) функционирования СМК.
Организационно-распорядительная документация   Организационно-распорядительной документации посвящена тема 8 данного Навигатора.
Записи   Состав записей, требуемых стандартом ГОСТ Р ИСО 9001:2001, приведен в табл. 6.3.3. Требования к структуре форм записей не регламентируются, за исключением того, что они должны оставаться четкими, легко идентифицируемыми и восстанавливаемыми.
Таблица 6.3.3  
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Продолжеие табл. 6.3.3 
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Продолжеие табл. 6.3.3 
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Окончание табл. 6.3.3 
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6.4. Управление документацией
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Рис. 6.4.1. Управление документацией
Управление документацией – функция менеджмента, которая распространяется на жизненный цикл документов компании, включая их создание, «прохождение по службе», временное хранение, передачу на постоянное хранение или уничтожение. Управление документацией является составной частью управления информационными ресурсами компании, одной из основных функций менеджмента в ее организациях [7].
Управление документацией основывается на Государственной системе документированного обеспечения управления. В компании разработана и поддерживается в рабочем состоянии процедура управления документацией системы качества, определяющая порядок разработки, утверждения, регистрации, размножения, внедрения, хранения, проверки, учета, внесения изменений, пересмотра и отмены документов (рис. 6.4.1).
Управление документацией – это:
• организация полного и точного документирования деятельности компании, создание соответствующих форм документов;
• контроль за объемом и качеством создаваемых документов;
• упрощение деятельности по созданию, накоплению и использованию документов;
• надежное хранение документации и своевременная ликвидация ненужных документов;
• правовое обоснование всех аспектов управления документацией.
Цели управления документацией:
• сохранение и анализ информации, что обеспечивает конкурентоспособность компании;
• сокращение времени и повышение точности обработки информации, улучшающие управляемость компании;
• учет прошлых ошибок, предотвращающий их повторное появление;
• устранение избыточной деятельности и, как следствие, снижение расходов.
В системе качества установлен следующий порядок разработки документов:
1) планирование разработки документа;
2) разработка проекта документа и рассылка его на отзыв заинтересованным службам;
3) сбор и обработка отзывов и подготовка окончательной редакции документа;
4) согласование документа с заинтересованными службами компании и предоставление его руководству соответствующего уровня на утверждение.
Все эти операции проходят с применением информационных технологий, позволяющих до минимума сократить сроки внедрения нормативных документов компании.
Управление документацией складывается из трех основных составляющих, которые в совокупности позволяют достигнуть эффективности «документальной» деятельности и способствовать развитию компании за счет систематического использования документированной информации. Элементы управления документацией охватывают полный жизненный цикл документов.
1.  Создание документов. Этот элемент предусматривает установление необходимого перечня используемых документов, их наименований и функционального назначения, проектирование форм документов, наблюдение за использованием, применение современных информационных технологий для составления документов.
2.  Хранение и использование документированной информации. Этот элемент охватывает формирование папок, создание файлов и систем поиска документов и информации, развитие систем передачи информации, телекоммуникаций, копирования и тиражирования документов; создание центров хранения документов.
3.  Передача документов на хранение. Этот элемент включает составление перечней документов со сроками хранения, оценку документов, идентификацию и описание каждого документа и комплексов документов. Ценность и необходимость сохранения признается за документами, которые могут служить для доказательства существовавших сделок.


...

Справка. МС ИСО серии 9000 версии 2000
МС ИСО 9000:2000 – СМК. Концепция и словарь
МС ИСО 9000:2000 – СМК. Требования
МС ИСО 9000:2000 – СМК. Руководство
МС ИСО 9000:2000 – Аудит СМК
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Часть III. Решения для регламентации процессно-ориентированной деятельности и СМК


7. Политики компании в области регламентации бизнес-процессов 
8. Политики компании в области разработки положений о подразделениях и должностных инструкций 
9. Применение информационных технологий при разработке моделей и регламентов организации деятельности 
10. Практикум. Создание комплексной системы моделирования и регламентации деятельности компании в целях развития ее корпоративной архитектуры и СМК 



7. Политики компании в области регламентации бизнес-процессов
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Ключевые понятия •  Бизнес-процесс – устойчивая, целенаправленная совокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии преобразует входы в выходы, представляющие ценность для потребителя.
•  Владелец бизнес-процесса – должностное лицо, которое имеет в своем распоряжении персонал, инфраструктуру, информацию о БП, управляет его ходом и несет ответственность за результаты и эффективность БП.
•  Модель бизнес-процесса функциональная – модель БП, отражающая его функциональный состав, закрепление функций процесса за исполнителями.
•  Регламентация бизнес-процессов – применяемые компанией способы описания (формализация последовательности, ответственности, системы взаимодействия исполнителей и др.), а также порядок улучшения БП, отражаемые в нормативно-методических документах.
•  Функции – обособленные повторяющиеся виды деятельности компании, выполняемые на постоянной основе.
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Рис. 7.0.1. Схематичное представление бизнес-процесса деятельности компании 7.1. Корпоративная архитектура – структурированноеописание организации деятельности компании
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Рис. 7.1.1. Пирамида регламентов компании в области представления бизнес-процессов Специалисты обращают внимание на то, что сегодня на смену наборам слабо увязанных между собой отдельных регламентирующих документов приходит система взаимосвязанных и взаимосогласованных (в рамках корпоративной архитектуры) регламентов.
Корпоративная архитектура определяет основные применяемые компанией способы организации деятельности и отражает их взаимосвязи. Многие утверждают, что регламентация компании (а не только ее БП) начинается с корпоративной архитектуры.
Пирамида регламентов в области представления БП представлена на рис. 7.1.1. Уровень «Политика компании в области представления корпоративной архитектуры» определяет политику регламентации в различных областях деятельности компании, в том числе и в области регламентации БП. Уровень «Политики компании в области регламентации бизнес-процессов» содержит общие правила регламентации БП и служит руководством для разработки «Политики регламентации бизнес-процессов по направлениям деятельности компании». «Порядки исполнения бизнес-процессов» – следующий по подчиненности комплект документов, регламентирующий исполнение БП и детализируемый «Порядками исполнения процедур». На практике типология применяемых компанией документов может быть сокращена за счет возможности объединения нескольких документов.
Еще одна новинка последних лет: сегодня компании часто стремятся дополнить состав нормативно-методических документов регламентации БП, задаваемых стандартами ISO, за счет применения моделей БП, т. е. модель становится одной из форм представления регламентов и организации деятельности и используется наряду с традиционными документами.
Модель бизнес-процесса – прикладное представление (в заданной нотации) исполняемых компанией работ.
В практике деятельности компаний стали применяться модели разной направленности:
•  модель бизнес-процессов верхнего уровня – агрегированная, наиболее общая модель БП компании;
•  модель бизнес-процесса алгоритмическая – модель БП компании, отражающая состав и логику исполнения компанией работ при его реализации;
•  модель бизнес-процесса потоковая – модель БП компании, отражающая материальные, финансовые и информационные потоки объектов;
•  модель бизнес-процесса функциональная – модель БП компании, отражающая функциональный состав БП, закрепление функций процесса за исполнителями.
Постепенно модели стали рассматриваться как новый вид регламентационных документов. В тех случаях, когда модель разрабатывается с помощью специальной программы, ее применяют как электронный регламент . А в части применения подобных моделей стала развиваться специальная методология – бизнес-инжиниринг.
7.2. Нормативно-методические документы для регламентациибизнес-процессов в стандартах ISO 9000:2000
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Рис. 7.2.1. Пирамида регламентирующей документации организации (компании) в международных стандартах ISO 9000:2000 Надо признать, что на современную практику и типологию регламентирующих документов БП в существенной мере влияют подходы стандартов ISO (рис. 7.2.1). Назидательные с этой точки зрения выдержки из стандартов приведены в табл. 7.2.1.
Таблица 7.2.1 
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7.3. Политики в области регламентации бизнес-процессов
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Рис. 7.3.1. Основные характеристики политик компании в области регламентации бизнес-процессов (пример) Таблица 7.3.1 
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Политики представления и регламентации бизнес-процессов компании – нормативно-методический документ (раздел нормативно-методического документа), представляющий стратегические цели компании, задачи в сфере представления и регламентации БП, корневая модель БП, классификатор БП, показатели результативности компании, риски компании (табл. 7.3.1 и рис. 7.3.1). При необходимости глубина описания политик регламентации может увеличиваться за счет включения дополнительных характеристик БП. В крупных компаниях политики могут разрабатываться по отношению не только ко всей компании, но и к ее направлениям деятельности. Обычно это делается для ключевых бизнес-процессов.
Политики представления и регламентации бизнес-процессов по направлению деятельности компании – нормативно-методический документ, представляющий (для конкретного направления деятельности) стратегические цели компании, детализированный классификатор бизнес-процессов, ключевые показатели эффективности, риски исполнения бизнес-процессов, меры по минимизации рисков (см. рис. 7.3.2).
Стандарты ISO 9000:2000 предполагают разработку и применение отдельного документа в области политики и целей качества (табл. 7.3.2).
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Рис. 7.3.2. Основные характеристики политик по направлению деятельности (пример) Таблица 7.3.2 
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7.4. Порядок регламентации бизнес-процесса
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Рис. 7.4.1. Характеристики порядков по направлению деятельности Порядок регламентации бизнес-процесса – нормативно-методический документ (раздел нормативно-методического документа), отражающий процедуру взаимодействия участников в рамках одного из бизнес-процессов; может содержать детализацию описания бизнес-процесса с указанием процедуры его исполнения, исполнителей (подразделения, уполномоченные лица), их прав и ответственности; в качестве входящей и исходящей информации – документов (табл. 7.4.1 и рис. 7.4.1). Глубина описания порядка регламентации может увеличиваться за счет включения дополнительных характеристик бизнес-процессов.
Таблица 7.4.1 
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Описание процесса может производиться в текстовой форме. Для детализации процесса текстовое описание дополняется описанием в виде таблицы или алгоритмической схемы. Применение табличной формы (рис. 7.4.2) делает описание процесса четким и упрощает его восприятие. Каждый параметр процесса отражается в отведенном столбце таблицы, а не «размывается» в тексте.
Использование алгоритмических схем (см. рис. 7.4.4, 7.4.5) целесообразно в случаях, когда последовательность выполнения процесса (подпроцессов, процедур) допускает вариантность исполнения (последовательное выполнение сочетается с параллельным, ветвление процесса и т. д.). Алгоритмические схемы призваны отобразить логическую связь процессов, к тому же они более наглядные и «читаемые».
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Рис. 7.4.2. Пример табличного представления бизнес-процесса Использовать исключительно одну форму – текстовую, табличную или алгоритмическую – нецелесообразно. Текстовая форма не столь наглядная и не структурированная, в табличной трудно отразить логическую и временную взаимосвязь процессов и поэтому трудно обойтись без алгоритмической схемы.
Если применять только алгоритмическую схему, на ней необходимо будет указать все существенные параметры процесса – исполнителей, входы, выходы, поставщиков, клиентов и т. д. В результате схема получится громоздкой и «трудночитаемой», что снизит ее практическую ценность.
Для составления алгоритмических схем используют специальные графические элементы (см. рис. 7.4.4), совокупность которых определяет нотацию моделирования. Наиболее популярны для описания бизнес-процессов – алгоритмическая блок-схема, Basic Flowchart, Cross-Functional Flowchart, Event-driven Process Chain, IDEF0, IDEF3, Data Flow Diagrams, Work Flow Diagram. Выбор нотации моделирования зависит от его целей и от программного продукта, применяемого для этого. Обычно используют 3–4 и более нотаций (для различных уровней декомпозиции процессов) (рис. 7.4.3).

[image: ]

Рис. 7.4.3. Пирамида описаний бизнес-процессов (пример) 
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Рис. 7.4.4. Пример обозначений, используемых при представлении БП в форме алгоритма 
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Рис. 7.4.5. Пример представления бизнес-процесса в форме алгоритма 7.5. Документы «Инструкция», «Модель бизнес-процесса» и другие
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Рис. 7.5.1. Сценарии моделирования деятельности «сверху» и «снизу» Инструкция – нормативно-методический документ, фиксирующий процедуру взаимодействия участников в рамках одного из бизнес-процессов; содержит детализацию описания бизнес-процессов, где в качестве исполнителей указываются должностные лица, выполняющие конкретные роли в бизнес-процессе, их права и ответственность, а в качестве входящей и исходящей информации – документы (или поля документов).
Документы нормативно-справочной информации – методические указания, положения, нормативы, процедуры.
Документ «Модель бизнес-процесса» – нормативно-методический документ, содержащий (на основе принятой нотации) описание деятельности компании, взаимосвязь бизнес-процессов, подпроцессов и процедур с помощью принятых в нотации моделирования текстовых, табличных и графических информационных объектов.
Обычно документ «Модель бизнес-процесса» разрабатывается в контексте той или иной методологии моделирования и предполагает использование принимаемых в ней решений в качестве дополнительных методических материалов.
Если используешь модель, то, значит, используешь и методологию построения и применения модели.
На практике наиболее часто применяют две «стартовые» идеи сценария развития моделей бизнес-процессов (см. рис. 7.5.1). Моделирование сверху начинается от построения модели процессов верхнего уровня, с последующей детализацией ее компонент.
Моделирование снизу начинается с выбора приоритетной ограниченной зоны моделирования, исполнения проекта в границах выбранной зоны, накопления опыта моделирования, оценки достигнутых результатов и решения вопроса о способах продолжения.
При любом начале проекта моделирования признается необходимым привязаться к стратегии компании, выделить основные сферы деятельности, построить корневую модель БП.
Современным подходом бизнес-инжиниринга является использование информационных технологий в интересах разработки модели деятельности компании. В ходе создания электронной модели компании применяют специализированные программные продукты, которые позволяют:
• создавать электронные модели деятельности компании «as is» и «to be» («как есть» и «как надо»);
Таблица 7.5.1 
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• автоматизировать процесс разработки регламентирующих документов (эти создаваемые на выходе документы не требуют дополнительной доработки); • уточнять требования к регламентирующим документам;
• корректировать документы в соответствии с изменившимися требованиями;
• создавать информационные системы (для доведения регламентов до исполнителей) с заданными параметрами.
Типовые области применения, решаемые задачи и результаты работы с электронной моделью представлены в табл. 7.5.1.
Применяемый программный продукт должен обеспечивать решение следующих функциональных задач:
1. Создание графических моделей, описывающих различные аспекты деятельности в принятых в компании нотациях.
2. Генерация регламентирующих документов формы, принятой в компании, не требующих дополнительной доработки.
3. Поддержание управленческой документации в актуальном состоянии.
4. Обеспечение возможности коллективной работы с электронной моделью компании.
5. Автоматическое создание корпоративного портала с отображением деятельности компании, охватывающим основные генерируемые электронной моделью и прикрепленные (внешние) документы.
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Рис. 7.5.2. Ключевые возможности электронных моделей бизнес-процессов 7.6. Корневая модель бизнес-процессов
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Деятельность по предоставлению продуктов (услуг) осуществляется компанией в целом, группой подразделений, отдельным подразделением, исполнителем. Поэтому определять и рассматривать процессы можно на различных уровнях детализации, но для целей управления компанией целесообразно определять процессы, начиная с верхнего уровня. На верхнем уровне описание процессов дается корневой моделью БП. Бизнес-процесс – комбинация операционных шагов и средств управления, посредством которых производится продукт и/или предоставляется услуга.
Деятельность компании удобно сгруппировать по основным областям. Пример подобной группировки приведен в табл. 7.6.1.
А. Область управления компанией в целом (объектом управления являются бизнес-процессы сфер Б, В и Г).
Б. Область развития (объекты развития находятся в областях А, Б и Г).
В. Область основной деятельности (образующая эту область цепочка БП верхнего уровня начинается и заканчивается на внешних субъектах – «от закупок до поставок»).
Г. Область поддерживающей деятельности (входящие в эту область БП верхнего уровня заканчиваются в областях А, Б и В).
Применяется представление модели в виде классификатора (рис. 7.6.1) и в виде диаграммы (рис. 7.6.2). Классификатор БП показывает их состав и типологию, диаграмма БП визуально отображает их состав, логику исполнения и типологию.
Могут применяться те или иные договоренности о кодифицировании БП. Например, первый разряд – буквенный код типа процесса (область управления компанией в целом – А, область развития – Б, область основной деятельности – В, область поддерживающей деятельности – Г), второй разряд – цифровой код функциональной области (например, В3 – топливо), последние четыре разряда – цифровой код процесса:
M.N.XXXX,
где M – буквенный код типа процесса;
N – цифровой код функциональной области согласно списку (см. рис. 7.6.2);
XXXX – цифровой код процесса в порядке иерархии функций.
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Рис. 7.6.1. Перечень бизнес-процессов верхнего уровня энергетической компании (пример) 
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Рис. 7.6.2. Диаграмма корневой модели бизнес-процессов ОГК-3 (пример) 7.7. Способы детализации описания бизнес-процессов верхнего уровня
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Описания бизнес-процессов верхнего уровня могут детализироваться, а сама корневая модель БП интегрирует эти более детальные описания.


...

Пример. Детализация описания БП верхнего уровня энергетической компании.
• все БП верхнего уровня представляются в форме классификатора бизнес-процессов (классификатора функций).
Кроме того, применяются следующие детализации:
• процесс стратегического управления дается в форме «Политики компании в области стратегического управления»;
• процесс корпоративного управления показывается в форме «Корпоративного кодекса»;
• БП основной области деятельности составляются в форме нормативно-методических документов «Политики», «Порядки» и (при необходимости) «Инструкции»;
• описание деятельности компании в области развития дается в форме проектов и процедур управления проектами;
• при необходимости описание остальных БП также может расширяться, что фиксируется специальным решением.


Не существует одного определенного способа описания, наилучшим образом отражающего деятельность компании. Любая организация является сложной, многогранной системой, для формализации которой необходимо использовать несколько различных способов: текстовый, табличный, графический. Применяемые способы зависят, во-первых, от уровня рассмотрения организации (для верхнего уровня – одни модели, для среднего – другие, для нижнего – третьи); во-вторых, от поставленных целей; в-третьих, от объекта описания. Комбинации различных способов описания процессов зависят от принадлежности к области деятельности и от поставленных задач (табл. 7.7.1).
При моделировании БП рассматриваются как действия, которые инициируются входными событиями и производят конечные результаты.
Моделирование БП компании может происходить на разных уровнях и с разной шириной охвата ее деятельности. При детализации описания модели можно также отображать потоки информации и материалов между шагами БП. Модели могут также учитывать, какие организационные единицы, отделы или должностные лица отвечают за выполнение конкретного шага, тем самым определяя порядок исполнения БП в организационном контексте.
Любой БП включает в себя типовые элементы, которые могут быть отражены при формировании моделей: планирование и осуществление деятельности, регистрация фактической информации, контроль и анализ, принятие решений (см. рис. 7.7.1).
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Рис. 7.7.1. Пример диаграммы модели бизнес-процесса


...

Пример [7], рис. 7.7.2.
Первым элементом БП является планирование деятельности. Планируют как саму деятельность, так и показатели эффективности процесса.
Второй элемент – собственно выполнение работы. Модели, описывающие деятельность, должны иметь входы от всех остальных элементов: плановые и учетные данные, данные анализа, управленческие решения и т. д.
Третий элемент – группа функций регистрации фактической информации по выполнению процесса. Как правило, это функции учета: производственного, управленческого, бухгалтерского и т. п.
Четвертым элементом являются функции контроля и анализа исполнения плановых показателей.
Пятый элемент – функции принятия управленческих решений в рамках процесса. Эта группа функций является одной из самых сложных для описания, так как сочетает в себе элементы оперативного (ежедневного) управления и стратегического управления – изменения планов и стратегии развития.
Подборка других примеров выделения типовых элементов бизнес-процессов приведена в Навигаторе [3].
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Рис. 7.7.2. Типовые элементы бизнес-процесса (пример)


7.8. Модель закрепления ответственности за исполнениебизнес-процессов компании
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Переход к процессной ориентации выполняется одним из двух способов: полное документирование всех БП сразу или постепенное документирование, по мере реализации проектов совершенствования. В любом случае необходимо сразу ввести понятие собственности процесса. Сотрудники организации работают в структуре отделов, а исполнение процессов, как правило, не совпадает с организационной структурой. Также существует слабое понимание того, где кончается один процесс и где начинается другой. Проблема заключается в том, что ответственность за процесс перераспределяется между несколькими людьми. Мало кто наделен ответственностью доставлять продукцию процесса потребителю внутреннему или внешнему. Отличительная черта процесса без собственника (владельца) состоит в том, что в процессе трудно провести улучшения, так как для их введения требуется четкое указание менеджмента. Введение собственности на процесс путем назначения владельцев – ключевой момент внедрения процессного подхода и требований стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2001. Общим правилом должно быть: собственник процесса наделяется самыми высокими полномочиями и отвечает за ход и результаты процесса.
Таким образом, для каждого БП верхнего уровня назначается головной исполнитель. Ответственность за исполнение этих БП фиксируется в таблице закрепления БП за головными исполнителями (табл. 7.8.1).
Назначение головных исполнителей БП верхнего уровня определяет организационную структуру компании, состав и зоны ответственности первых руководителей.
Переход на процессную организацию деятельности должен изменять и изменяет организационную структуру компании. Это связано с тем, что процесс может не ограничиваться рамками одного подразделения, и возникает «двойная» подчиненность руководителю структурного подразделения и владельцу процесса. Совершенствование организационной структуры происходит в направлении исключения (снижения влияния) таких моментов.
При достаточно сложной и разветвленной структуре организации для регламентации процесса необходимо четко определить:
1. Что является результатом процесса – его выходом?
2. Кто является ответственным за результат процесса?
3. Кто является субподрядчиком при выполнении процесса?
Управление каждым процессом имеет свои особенности. Однако можно сформулировать основные направления деятельности владельца процесса (по терминологии ISO). Владелец бизнес-процесса (рис. 7.8.1):
1. Имеет все полномочия для инициирования перемен в процессе по своему усмотрению и отвечает за реализацию мероприятий по повышению эффективности процесса.
2. Определяет состав функций, необходимых для выполнения процесса, и организует систему сбора информации о ходе процесса.
3. Несет ответственность за постоянный мониторинг хода процесса.
4. Определяет последовательность работ в процессе и их взаимосвязи.
5. Определяет показатели и критерии эффективности процесса.
6. Управляет ресурсами и информацией по процессу.
7. Создает инициативную группу из исполнителей, поставщиков и потребителей результатов процесса, которая решает задачи по его совершенствованию.
Таким образом, в подходах стандартов ISO владелец бизнес-процесса является ключевой фигурой в структурировании, организации исполнения и улучшениях бизнес-процесса.
Специальным исключением можно считать работу организации, функционирующей по проектному принципу. Работа по проекту носит сквозной характер, и через структурные подразделения может проходить одновременно несколько проектов. Исполнители проекта административно не подчинены руководителю проекта (владельцу проекта), а для координации работ и ресурсов (в том числе и человеческих) используются сетевые графики или диаграммы Разу. Данная организация работ не противоречит требованиям стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2001, так как руководитель проекта несет персональную ответственность за продвижение, выполнение и результаты проекта.
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Рис. 7.8.1. Что делает владелец бизнес-процесса 7.9. Классификаторы бизнес-процессов, функций и функциональных областей компании
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Рис. 7.9.1. Детализация бизнес-процессов по уровням управления Членение бизнес-процессов на подпроцессы фиксируется в классификаторе БП и в связанном с ним классификаторе функций (см. рис. 7.9.1). Для обозначения детализированных БП в зависимости от контекста могут использоваться также термины «функция» и «функциональная сфера» и соответственно классификатор функций. Он нужен при разработке разделов «Функции подразделений» в Положениях о структурных подразделениях компании (модель распределения ответственности по горизонтали), а также модели распределения ответственности по вертикали, например, между центральным исполнительным аппаратом и филиалами (табл. 7.9.1). Частичные классификаторы БП используются в нормативно-методических документах «Политики» исполнения основных БП.
Процедуры исполнения и взаимодействия детализированных основных БП описываются в документах «Порядки».
Функции – это то, что должна делать компания для достижения своих целей. Понятия «функция» и «процесс» используются как дополняющие друг друга при описании деятельности компании.
Бизнес-процессы отражают последовательность и логику исполнения работ и при графическом представлении изображаются в виде сетевых схем, графиков, моделей, графов.
Функции используются как описания состава работ и при графическом представлении изображаются в виде функциональных иерархий – группировок функций, в которых нижние уровни дают все более детальную информацию о функциях верхнего уровня.
Функции на верхнем уровне функциональной декомпозиции являются группами связанных действий – долгосрочное планирование, планирование на месяц, бухгалтерский учет операций, формирование аналитической отчетности и т. д.
В конечном итоге систематизированное описание и моделирование бизнес-процессов приводит к выделению и гармонизации следующих компонент модели (рис. 7.9.2):
• классификаторы функций, образующих бизнес-процессы;
• модели разнесений функций (вертикальные модели ответственности) по уровням управления;
• модели разнесения функций (горизонтальные модели ответственности) по исполнителям одного уровня;
• описания последовательностей исполнения функций;
• описания горизонтальных взаимодействий;
• описания вертикальных взаимодействий.
На следующих шагах структурирования эти описания увязываются и гармонизируются с положениями о подразделениях и должностными инструкциями (см. раздел 10.2 этого Навигатора).
Таблица 7.9.1 
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Рис. 7.9.2. Горизонтальные и вертикальные взаимодействия функций, образующих бизнес-процесс 7.10. Отражение рисков
Таблица 7.10.1 
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Риски для компании понимаются как возможность наступления обстоятельств, приносящих ущерб. Риски определяются мерой ущерба или пользы для компании, которые обусловлены поведением всех заинтересованных сторон. Ущерб или польза определяется не только прямым влиянием на прибыль/издержки и стоимость акций, но и воздействием на репутацию и на развитие человеческого капитала как основные нематериальные активы, а также на общую социально-экономическую и общественно-политическую ситуацию. Компании стремятся систематизировать свои риски. Пример содержательной группировки рисков приведен в табл. 7.10.1.
Значимость рисков оценивается с учетом технологических, социальных, экологических и экономических последствий. При определении уровня приемлемости риска учитываются такие факторы, как влияние на здоровье человека и окружающую среду, влияние на основную производственную деятельность, а также возможность возникновения негативных социальных и политических последствий.
Допустимым риском считается риск, при котором возможный ущерб не превышает ожидаемой пользы.
Критическим риском признается риск, при котором возможный ущерб превышает ожидаемую пользу. Зона критического риска характеризуется опасностью значительных потерь.
Недопустимый риск – это любой риск, связанный с прямой опасностью для жизни людей, повреждением (разрушением) основных производственных фондов, опасностью экологической катастрофы, а также создающий угрозу банкротства компании.
Для описания оценки вероятности наступления рисков и возможных потенциальных потерь таблица представления рисков может расширяться – см. пример в таблице 7.10.2.
Там же приведена удобная привязка к бизнес-процессам корневой модели (см. рис. 7.6.2). В таблице 7.10.3 аналогичная привязка осуществлена к таблице рисков, сгруппированных не по бизнес-процессам корневой модели, а в соответствии с содержательными позициями, приведенными в таблице 7.10.1.
В графе 2 указывается вероятность наступления риска, например: весьма высокая – 5, высокая – 4, средняя – 3, низкая – 2, весьма низкая – 1.
В графе 3 приводится перечень показателей, на значения которых влияет данный риск.
В графе 4 дается оценка (в условном выражении) ежегодных возможных потерь компании от наступления рискового события. Величина ущерба: 10 – весьма высокая, 1 – весьма низкая.
В графе 5 перечисляются действия или требования к деятельности, направленные на снижение вероятности наступления рискового события и/или действия при наступлении рискового события, которые помогают уменьшить потери компании.
В связи со сложностью и уникальностью инвестиционных проектов нового строительства риски компании в этой сфере деятельности выведены в отдельную таблицу (табл. 7.10.3).
В графе 2 указывается вероятность наступления риска: весьма высокая – 5, высокая – 4, средняя – 3, низкая – 2, весьма низкая – 1.
В графе 3 приводится перечень показателей, на значения которых влияет данный риск.
В графе 4 дается оценка в условном выражении ежегодных возможных потерь компании от наступления рискового события. Величина ущерба: 10 – весьма высокая, 1 – весьма низкая.
В графе 5 перечисляются действия или требования к деятельности, направленные на снижение вероятности наступления рискового события и/или действия при наступлении рискового события, которые помогают уменьшить потери компании.
Таблица 7.10.2 
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Таблица 7.10.3 
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8. Политики компании в области разработки положений о подразделениях и должностных инструкций
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Ключевые понятия •  Корпоративная архитектура компании – системное представление способов и документов в области организации, регламентации и управления деятельностью компании.
•  Модель организационной структуры – представление (в заданной нотации) организационных звеньев, их соподчинения, связей и ответственности.
•  Модель распределения ответственности – отражение (в заданной нотации) закрепления за организационными звеньями (исполнителями) прав и ответственности за реализацию бизнес-процессов (операций, функций), ответственности за реализацию стратегии, целей (задач, целевых показателей) деятельности и других организационных характеристик.
•  Нормативно-методический документ – принятая к исполнению методика работы. Выделяются следующие виды нормативно-методических документов (Политика, Порядок, Инструкция, Модель, Нормативно-справочная информация).
•  Организация деятельности – осуществление комплекса мероприятий, направленных на достижение результата деятельности, предусматривающее участие организатора в процессе достижения результата деятельности и контроля за данными мероприятиями.
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Рис. 8.0.1. Эволюция документов компании 8.1. Корпоративные стандарты компании
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Рис. 8.1.1. Система и типология документов, определяющих оргструктуру компании (пример) Для реализации своей миссии компания должна обладать эффективной системой управления. Эффективность этой системы обеспечивается использованием апробированных в лучшей практике принципов и методологий, их закреплением в соответствующих нормативно-методических и организационно-распорядительных документах. К настоящему времени наработан достаточно обширный свод «внешних» стандартов, регламентирующих практически все аспекты деятельности предприятия. Наличие «внешних» стандартов является необходимым, но далеко не достаточным условием обеспечения качества системы управления компанией. Кроме «внешних», должны быть и «внутренние» стандарты, которые принято называть корпоративными стандартами. Под корпоративными стандартами понимают выработку корпоративных принципов регулирования деятельности и формирование совокупности внутренних нормативных документов, закрепляющих эти принципы. Наличие внутренних нормативных документов создает предпосылки для реализации двух важнейших управленческих функций:
1)  планирование , поскольку корпоративные стандарты отвечают не только на вопросы «что делать?» и «как делать?», но и на вопрос «что для этого нужно?», то есть обеспечивают планирование потребностей в необходимых ресурсах (материальных, информационных, мощностей, рабочего времени);
2)  контроль , поскольку корпоративные стандарты определяют требования к результатам деятельности, т. е. формируют «базу» для сравнения фактических и плановых показателей.
Проблема ряда организаций состоит в том, что внутренне нормативное регулирование представляет собой совокупность разрозненных, не объединенных в целостную систему документов. Практика лучших компаний показывает, что подобные документы предпочтительнее разрабатывать в определенной системной логике. Рисунок 8.1.1 иллюстрирует пример такой системы документов, определяющих организационную структуру компании. Идея заключается в стратификации (иерархической увязке) документов и последовательной согласованной детализации регламентирующих требований методом «от общего к частному». Политики компании устанавливают принимаемые ею принципы деятельности и таким образом регламентируют (определяют область возможного) при разработке Порядков компании, которые, в свою очередь, регламентируют (определяют область возможного) при разработке организационно-правовых и распорядительных документов.
8.2. Нормативно-методические документы
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Рис. 8.2.1. Примеры нормативно-методических документов компании Система нормативно-методических документов обеспечивает единство методических, организационных, технических подходов при реализации управленческих функций компании в целом и в ее отдельных структурных подразделениях, обеспечивает процедурную поддержку процессов управления компанией. Для достижения этих целей выполняются следующие операции:
• классифицируются объекты управления, функции менеджмента;
• классифицируются бизнес-процессы и функции обеспечения деятельности;
• описываются организационная структура и взаимодействие объектов управления между собой и с внешней средой;
• определяются порядок разработки и структура организационно-правовых документов;
• описываются модель бизнес-процессов и совокупность приемов и методов воздействия на объекты управления.


...

Пример. При начальной регламентации организационной структуры компании применяют следующие нормативно-методические документы (рис. 8.1.1):
1. Политика компании в области построения корпоративной архитектуры.
2. Порядок разработки положений о структурных подразделениях.
3. Порядок разработки должностных инструкций.
4. Приказ о распределении ответственности между руководителем подразделения и его заместителями.
5. Организационные модели:
5.1. Классификаторы функций (уровни компании, владельца бизнес-процесса, исполнительного аппарата и филиала, департамента, отдела, должностная инструкция).
5.2. Организационная схема (уровни компании, исполнительного аппарата и филиалов, департамента, отдела).
5.3. Модели согласования классификаторов функций.


Политика компании в области построения корпоративной архитектуры устанавливает стратегические цели в области организации деятельности, корневую модель БП, состав компонент корпоративной архитектуры, подходы к формированию и совершенствованию ее компонент, состав документов и моделей, определяющих компоненты корпоративной архитектуры, пользователей документов и моделей, подходы к автоматизации процессов мониторинга и совершенствования компонент корпоративной архитектуры.
Более подробное описание структуры и содержания документа можно найти в теме 7 «Политики компании в области регламентации бизнес-процессов» данного Навигатора (элемент 7.3).
Таблица 8.2.1 
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Документ «Порядок разработки положений о структурных подразделениях» устанавливает последовательность разработки, согласования, утверждения, изменения, учета положений о структурных подразделениях, а также контроль за их соблюдением (табл. 8.2.1). Раздел «Общие положения» включает следующую информацию:
• назначение и документы, на основании которых Порядок был разработан;
• понятие структурного подразделения компании – это департамент, управление, служба, отдел, сектор или группа, находящиеся в непосредственном подчинении генерального директора либо одного из его заместителей;
• область применения;
• срок действия;
• порядок пересмотра;
• порядок разработки, оформления, утверждения и учета Положений о структурных подразделениях.
Раздел «Требования к составу и содержанию Положения о структурном подразделении» включает следующую информацию:
• структура Положения о структурном подразделении (общие положения, основные задачи, основные функции, права, ответственность) и состав приложений:
• перечень должностных инструкций работников подразделения;
• перечень нормативных документов, которыми руководствуется структурное подразделение;
• структурная схема подразделения;
• состав раздела «Общие положения» (полное наименование подразделения, его подчиненность, цель деятельности подразделения, типовой или особый проект организации труда).
В разделе «Основные задачи» содержатся возложенные на подразделения задачи исходя из цели и направлений его деятельности, кем возглавляется подразделение, порядок назначения на должность и освобождения от должности руководителя подразделения, квалификационные требования к нему (согласно Квалификационному справочнику должностей служащих). Здесь также должны быть изложены внутренняя структура подразделения, число и специализация заместителей руководителя, подчиненные им участки, их взаимодействие. При этом специализация направлений деятельности внутри подразделения должна увязываться с основными его задачами и функциями.
В разделе «Основные функции» формулируются функции подразделения, необходимые для реализации возложенных на него задач. При этом следует тщательно разграничить функции внутри подразделения, чтобы исключить дублирование в работе, а также обеспечить включение всех функций в положение о подразделении. При перечислении функций указывается, какие задачи подразделение решает самостоятельно, а в решении каких лишь принимает участие.
В разделе «Права» определяется круг полномочий и прав подразделения, необходимых для реализации возложенных на него задач (не повторяя при этом функции подразделения). Права подразделения используются его руководителем, а также другими должностными лицами, в соответствии с установленным распределением обязанностей. Это, в частности, право принимать решения и давать указания по вопросам, входящим в сферу ответственности подразделения, подписывать или визировать документы, представительствовать от имени компании, получать необходимую информацию, осуществлять проверку, контроль и т. д.
В разделе «Ответственность» устанавливается ответственность руководителя и персонала за своевременное и качественное выполнение всех порученных подразделению функций, за рациональную организацию труда, перечисляются конкретные нарушения и отступления от выполнения обязанностей и использования прав, за которые руководитель подразделения несет ответственность в дисциплинарном или ином порядке.
Таблица 8.2.2  
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«Порядок разработки должностных инструкций» устанавливает требования, предъявляемые к порядку разработки, изменения, согласования должностных инструкций для работников компании (см. табл. 8.2.2). Раздел «Общие положения» включает информацию о назначении, области применения и составе документа.
Раздел «Общие требования» содержит:
• определение должностной инструкции;
• порядок разработки должностной инструкции, подготавливаемой руководителем структурного подразделения, при отсутствии структурных подразделений – самим специалистом, занимающим рассматриваемую должность, подписывается руководителем структурного подразделения или специалистом-разработчиком, согласовывается с заместителем генерального директора, в непосредственном подчинении которого находится подразделение, юридической службой, руководителем службы управления персоналом и утверждается генеральным директором или лицом, им уполномоченным;
• порядок пересмотра, ознакомления и регистрации должностной инструкции, срок действия.
Раздел «Требования к оформлению и содержанию должностной инструкции» включает следующую информацию:
• документы, на основании которых разрабатывается должностная инструкция, и требования к наименованию должностей;
• содержание должностной инструкции (табл. 8.3.6);
• содержание раздела «Общие положения» :
1. Категория должности, которая определяется в соответствии с Общероссийским классификатором профессий рабочих, должностей служащих и тарифных разрядов (ОК 016-94) – руководитель, специалист, технический исполнитель.
2. Квалификационные требования, предъявляемые к сотруднику в соответствии с занимаемой им конкретной должностью. Этот пункт разрабатывается на основе положений раздела «Требования к квалификации» квалификационных характеристик по должностям служащих.
3. Порядок назначения и освобождения от должности.
4. Основополагающие организационно-правовые документы, на основании которых сотрудник осуществляет служебную деятельность и реализует свои полномочия. Пункт разрабатывается на основании раздела «Должен знать» квалификационных характеристик должностей служащих.
5. Перечень должностных лиц, которым подчиняется сотрудник.
6. Перечень структурных подразделений и/или отдельных сотрудников, непосредственно подчиненных данному сотруднику по службе. Данный пункт может быть включен в раздел «Должностные обязанности».
7. Порядок замещения и исполнения должностных обязанностей в случае временного отсутствия сотрудника.
Пункты 3–7 разрабатываются на основе Положения о структурных подразделениях. В раздел включаются требования и положения, конкретизирующие и уточняющие статус сотрудника и условия его деятельности, например, группа по стратегическому проектированию; местонахождение рабочего места и в соответствии с каким типовым проектом оно организовано.
Содержание раздела «Должностные обязанности» :
1. Раздел разрабатывается на основе соответствующего раздела Квалификационного справочника должностей руководителей, специалистов и других служащих.
2. В разделе перечисляются обязанности работника с учетом задач и функций, определенных в конкретном структурном подразделении предприятия, с подробным изложением основных направлений его служебной деятельности. Важно, чтобы все функции, возложенные на подразделение, были отражены в должностных обязанностях его работников.
3. При необходимости должностные обязанности, содержащиеся в квалификационной характеристике той или иной должности служащего, могут быть распределены между несколькими исполнителями.
4. В процессе совершенствования организации труда, внедрения технических средств, проведения мероприятий по увеличению объема выполняемых работ, сокращению численности персонала возможно расширение круга обязанностей служащих по сравнению с установленными соответствующей квалификационной характеристикой. В этих случаях работнику без изменения его должностного статуса может быть поручено выполнение обязанностей (предусмотренных характеристиками других должностей), близких по содержанию работ, равных по сложности, выполнение которых не требует другой специальности и квалификации.
5. В раздел может быть включено положение о выполнении разовых служебных поручений.
Содержание раздела «Права» :
1. Приводится перечень прав сотрудника, определенных законодательством и внутренними документами предприятия, необходимых и достаточных для выполнения возложенных на него обязанностей. Это, в частности, право принимать решения и давать указания по вопросам, входящим в компетенцию сотрудника, подписывать или визировать документы, представительствовать от имени подразделения или предприятия, право получать необходимую информацию, осуществлять контроль и т. д.
2. Может быть зафиксировано право служащего на рост карьеры, участие в профессиональных ассоциациях и других общественных организаций, не запрещенных законодательством Российской Федерации.
Содержание раздела «Ответственность» :
1. Указывается мера ответственности сотрудника за несоблюдение своих должностных обязанностей, а также требований законодательства.
2. В должностные инструкции руководителей структурных подразделений целесообразно также включать пункты об ответственности за некорректное отношение к подчиненным, а в должностные инструкции сотрудников подразделений – пункты о нарушении субординации, об ответственности за сохранность документации, разглашение сведений, составляющих служебную, коммерческую тайну или иную, ставших ему известными в процессе его профессиональной деятельности.
«Распределение ответственности между руководителем подразделения и его заместителями» является основным внутренним документом, определяющим правовой статус, направления деятельности, функциональные обязанности, конкретные трудовые функции, ответственность и права руководителя и заместителей руководителя подразделения (см. табл. 8.2.3).
Таблица 8.2.3  
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На верхнем уровне данный документ определяет направления деятельности и основные задачи генерального директора, председателя правления; заместителей генерального директора и членов правления компании в рамках как дивизиональной, так и линейно-функциональной моделей управления. •  Дивизиональная модель управления предполагает, что основные задачи, полномочия и ответственность за их реализацию в части, касающейся филиалов, возлагаются на исполнительных директоров филиалов. При этом возложенные на заместителей генерального директора компании задачи, как правило, носят общесистемный, «штабной» характер (выработка стратегии, методологии, методов и стандартов, а также осуществление контроля за их реализацией).
•  Линейно-функциональная модель управления предусматривает, что основные задачи, полномочия и ответственность за их реализацию возлагаются в полной мере как на исполнительных директоров, так и на заместителей генерального директора, и управление филиалами осуществляется через заместителей генерального директора компании по функциональным направлениям. В современных условиях применение линейно-функциональной модели зачастую носит временный характер и вводится распоряжением генерального директора компании при наличии серьезных проблемных ситуаций в организации управления соответствующим филиалом.
При обеих моделях управления задачи, а также полномочия и ответственность за их реализацию централизуются на уровне исполнительного аппарата компании по следующим направлениям: инвестиционная деятельность; информационные технологии; сбыт; топливообеспечение; безопасность; страхование рисков.


8.3. Организационно-правовые документы
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Рис. 8.3.1. Организационно-правовые документы (пример)
В процессе организационной деятельности компании формируется комплекс организационно-правовых документов (рис. 8.3.1), содержащих положения, определяющие статус компании, ее компетенцию, структуру, штатную численность и должностной состав, функциональное содержание деятельности компании, ее подразделений и работников, их права, обязанности, ответственность и другие аспекты.
Организационно-правовые документы содержат положения, основанные на нормах административного права и обязательные для исполнения. Эти документы составляют основу деятельности компании.
Организационно-правовые документы в обязательном порядке проходят процедуру утверждения уполномоченным на это органом. Они утверждаются непосредственно руководителем (его приказом или распоряжением) либо коллегиальным органом.
Организационно-правовые документы относятся к бессрочным: действуют впредь до их отмены (исключение составляет штатное расписание, которое разрабатывается и утверждается ежегодно). По мере изменения характера деятельности компании и организации труда в ней в организационно-правовые документы могут вноситься изменения.
В процессе подготовки организационно-правовые документы в обязательном порядке проходят процедуру согласования (визирования) со всеми заинтересованными подразделениями и лицами юридического департамента и с заместителями генерального директора.
К организационно-правовым документам относятся:
1. Устав компании.
2. Положение о компании, включающее организационную структуру.
3. Положение о филиале, включающее организационную структуру.
4. Положение о структурном подразделении (разрабатывается и для структурных подразделений филиалов).
5. Штатное расписание (на исполнительный аппарат и на каждый филиал).
6. Должностная инструкция работника.
7. Положение о рабочем органе.
8. Модели организационной структуры, функций и распределения ответственности.
Обычно перечисленные документы, за исключением моделей, представляются на утверждение только на бумажных носителях.
«Устав компании» – правовой акт, представляющий собой свод правил, регулирующих деятельность компании (табл. 8.3.1).
Таблица 8.3.1 
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«Положение о компании» определяет задачи, структуру и ответственность компании. В документе представляется организационная структура компании, распределение функций структурных подразделений, предусмотрено рациональное их выполнение, применение современных методов организации управленческого труда (табл. 8.3.2).
Таблица 8.3.2 
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«Положение о филиале» определяет правовой статус, цели и предмет деятельности, функции, права, взаимоотношения и ответственность филиала (табл. 8.3.3).
Таблица 8.3.3 
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«Положение о структурном подразделении» определяет задачи, функции, права, взаимоотношения и ответственность подразделений. В документе должны быть отображены прогрессивные тенденции в организационной структуре подразделения, распределении функций внутри подразделения, предусмотрено рациональное их выполнение, применение современных методов организации управленческого труда (табл. 8.3.4).
Таблица 8.3.4 
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«Штатное расписание» – правовой акт, устанавливающий штатную численность компании, состав должностей и размер оплаты труда. Разрабатывается отдельно на исполнительный аппарат и на филиалы (табл. 8.3.5).
Таблица 8.3.5 
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«Должностная инструкция работника» определяет его основные функции, обязанности, права и ответственность при осуществлении им деятельности в определенной должности. Она составляется по каждой штатной должности руководителей (включая генерального директора, его заместителей, начальников структурных подразделений), специалистов, служащих, носит обезличенный характер и объявляется сотруднику под расписку при заключении трудового договора, в том числе при перемещении на другую должность и при временном исполнении обязанностей по должности (табл. 8.3.6).
Таблица 8.3.6 
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«Положение о рабочем органе компании» определяет задачи, функции, права, взаимоотношения и ответственность членов рабочего органа (табл. 8.3.7).
Таблица 8.3.7 
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«Модели организационной структуры, функций и распределения ответственности» представляются на основе принятой нотации (с использованием текстовых, табличных и графических информационных объектов). Создание перечисленных моделей возможно в том числе и на основе использования специализированных программных средств (раздел 9 настоящего Навигатора). 8.4. Распорядительные документы
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Рис. 8.4.1. Распорядительные документы (пример) Распорядительные документы (рис. 8.4.1) предназначены для регулирования и координации деятельности компании, позволяя органу управления обеспечивать реализацию поставленных перед ним задач и получать максимальный эффект от своей деятельности. Распорядительные документы содержат управленческие решения, обязательные для выполнения.
Решения, фиксируемые в распорядительных документах, направлены на совершенствование организационной структуры компании, выбор средств и способов осуществления деятельности, обеспечение организации финансовыми, трудовыми, материальными, информационными и другими ресурсами.
Распорядительные документы содержат решения, поступающие сверху вниз по системе управления: от управляющего органа (субъекта) к управляемому (объекту), от генерального директора к структурным подразделениям, филиалам компании и работникам. Распорядительные документы реализуют управляемость компании по вертикали.
В юридическом плане распорядительные документы относятся к правовым актам: в них получают выражение конкретные юридически властные предписания субъектов управления. Конкретность этих предписаний проявляется в том, что:
• с помощью распорядительных документов разрешаются возникшие в сфере управления проблемы и вопросы;
• их адресатом являются конкретные структурные подразделения, должностные лица или работники;
• они являются юридическими фактами, вызывающими конкретные административно-правовые отношения.
К распорядительным документам относятся:
• в условиях единоличного принятия решения:
– приказ.
– распоряжение;
• в условиях коллегиального принятия решений:
– решение.
Состав распорядительных документов определяется уставом компании.
Приказ – правовой акт, издаваемый единолично генеральным директором в целях разрешения организационных, финансовых, кадровых и иных вопросов деятельности. Приказы издаются по вопросам основной деятельности и по личному составу.
Проекты приказов разрабатываются руководителями структурных подразделений по поручению генерального директора или в инициативном порядке, с привлечением ведущих специалистов. Ответственность за качество подготовки проектов приказов несут руководители подразделений, которые эти проекты разрабатывают.
Приказы оформляются на специальном бланке и содержат следующие реквизиты: эмблему, название компании, название вида документа (приказ), дату и номер документа, заголовок к тексту, текст, подпись, визы.
Распоряжение – правовой акт, издаваемый единолично генеральным директором, его заместителями по вопросам их компетенции, руководителями филиалов компании. Право издания распоряжений генеральным директором закрепляется в уставе компании, право издания распоряжений другими должностными лицами устанавливается генеральным директором.
Решение – правовой акт, издаваемый коллегиально в целях разрешения организационных, финансовых, кадровых и иных вопросов деятельности компании. Решение оформляется на специальном бланке и содержит следующие реквизиты: эмблему, название компании, название вида документа (решение), дату и номер документа, заголовок к тексту, текст, подпись, визы.



9. Применение информационных технологий при разработке моделей и регламентов
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Ключевые понятия • Регламентирующая документация занимает ведущее место при построении и функционировании системы управления организации.
• Затраты на создание регламентов составляют лишь часть затрат на управление этой документацией.
• Система взаимосвязанных информационных моделей компании вместо системы взаимосвязанных документов.
• Стандарт ГОСТ Р ИСО 9001:2001 не указывает на обязательность применения программного обеспечения, но выполнить все его требования без применения специализированных программ трудно.
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Рис. 9.0.1. От управления документами к управлению информационными моделями 9.1. Анализ системы управления предприятиями
Таблица 9.1.1 
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Анализ систем управления российскими предприятиями показывает, что уровень этих систем нередко все еще не соответствует современным требованиям и масштабу предприятия. Высокая конкурентоспособность присуща только компаниям небольшой численности или на стадии реализации бизнес-идеи либо динамично развивающимся. Первые имеют систему управления вручную, то есть менеджеры всю информацию держат в своей памяти, обязанности и полномочия закреплены «на словах». И хотя для таких компаний эта система управления достаточно эффективна, но отсутствует возможность роста (масштабируемость) и существует высокая зависимость от персонала. Что отличает динамично развивающиеся компании от других? Прежде всего отстроенная система управления. Формализована стратегия развития, описаны БП, разработаны организационная структура и пакет регламентных документов. Практика успешных компаний показывает, что вопрос разработки актуальной регламентирующей документации занимает ведущее место при построении и функционировании системы управления. Анализ современного состояния ряда предприятий в России позволяет специалистам сделать следующие выводы:
• нередко применяется традиционный подход – от имеющихся ресурсов и технологий к разработке продуктов и определению стоимости продукта на рынке;
• ряд успешных предприятий базируется на монопольном владении ресурсами или производственными мощностями;
• часть предприятий испытывает усиление конкурентной борьбы и терпит неудачу при запуске новых продуктов;
• немало предприятий имеет избыточные производственные мощности (до 40 %) и излишние человеческие ресурсы (до 80 % персонала);
• потеря управления часто происходит на этапе развития бизнеса и масштабирования;
• СМК иногда не реализована даже на крупнейших предприятиях;
• часто уровень системы управления не соответствует масштабу предприятия.
9.2. Проблема создания комплексной регламентирующей документации
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Рис. 9.2.1. Два подхода к управлению документацией Система менеджмента качества, разработанная в соответствии со стандартом ISO серии 9000, основана на структурированном наборе документов, которые регламентируют основные аспекты производственной и управленческой деятельности предприятия. При построении и поддержании СМК необходимо управлять информацией. Это одно из основных требований стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2001. И в этом основная проблема. С одной стороны, необходимо иметь комплексные регламенты работы структурных подразделений, исполнителей, документированное описание процессов и процедур компании (это может быть до нескольких сотен взаимосвязанных документов), с другой стороны, организация должна проводить улучшения, то есть регламенты должны постоянно актуализироваться.
Чем крупнее организация, тем больший объем информации необходимо обрабатывать, отслеживать изменения и вносить их в соответствующие документы. Таким образом, при документировании деятельности организации возникают две задачи:
1.  Создать документацию , соответствующую требованиям стандарта.
2.  Управлять этой документацией , сделать ее доступной для всех сотрудников организации и постоянно поддерживать в актуальном состоянии.
Эти задачи необходимо ставить на этапе формирования документации, так как затраты на ее создание составляют 10–15 % от затрат на управление этой документацией.
Как правило, внедрение СМК выполняется в форме проекта: создается рабочая группа, устанавливаются сроки и цели, выделяются ресурсы и т. д. Завершение проекта – получение сертификата. А где взять ресурсы по управлению документацией в дальнейшем? Если использовать стандартные средства, то для актуализации документов необходимо содержать специальный штат сотрудников, и с развитием организации это число увеличивается, значительно повышается число субъективных ошибок и ресурсов на содержание документации в актуальном состоянии. В таких случаях говорят о необходимости применения информационных технологий (рис. 9.2.1).
9.3. Система взаимосвязанных информационных моделей предприятия

[image: ]

Рис. 9.3.1. Информационные модели генерируют регламентирующие документы в электронной форме (е-документы). Документы, созданные вне рамок модели, «прикрепляются» к ней При документировании деятельности современным решением является поддержка не системы взаимосвязанных документов (рис. 9.3.1), а системы взаимосвязанных информационных моделей предприятия, которые и будут порождать требуемые документы. Кроме того, благодаря технологии создания документов из единой системы моделей исключается взаимная противоречивость. Из модели может быть получен необходимый набор организационных управленческих регламентов. К их числу относятся:
Положение о компании , которое дает представление о составе бизнесов, основных и управленческих функций, поддерживаемых на предприятии, а также о стратегических решениях по распределению ответственности за их реализацию внутри предприятия.
Положения о функциональных областях деятельности – детализированные описания функций, относящихся к каждому из контуров управления, и сведения об их распределении по организационным звеньям.
Положение о подразделении , содержащее перечни функций, выполняемых подразделением, и их закрепление за элементами его внутренней структуры (отделами, группами и пр.).
Должностные инструкции работников , включающие перечисление функциональных обязанностей каждого из них.
Регламент процесса (подпроцесса)  – документ, в котором в общем виде описан порядок функционирования процесса (подпроцесса) в целом.
Регламентпроцедуры – документ, в котором описано конкретное действие, выполняемое в рамках одного процесса.
И наконец, сравнительно новый вид управленческих регламентов – Руководство по качеству,  – включающий политику в области качества; схему, описывающую верхние уровни организации; процессную модель; описание оборудования, продукции и услуг, производственных мощностей; ссылки на документы нижнего уровня: процедуры, инструкции, положения, регламенты, карты БП.
Конечно, не обязательно все документы порождать как следствие модели. В зависимости от ситуации часть документов может создаваться и традиционным «ручным» способом. В этом случае они «прикрепляются» к модели как внешние файлы.
9.4. Требования к программному продукту
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Рис. 9.4.1. Типовые требования к программным продуктам для моделирования бизнес-процессов и организационных структур Стандарт ГОСТ Р ISO 9001–2001 не предъявляет каких-либо требований в отношении создания и поддержания регламентов с применением программного обеспечения. Однако требования стандарта не отвечают на вопрос: как сделать так, чтобы обмен информации внутри организации был быстрым и простым для всех сотрудников?
Эту задачу можно решить с применением специализированного программного продукта, который должен отвечать следующим требованиям (рис. 9.4.1).
1. Решает задачи по созданию (например, описание процессов) моделей и регламентов, обработке (получение различных информационных срезов, занесение плановых и фактических показателей по процессам) и передаче информации (например, автоматическое поддержание в актуальном состоянии всей необходимой регламентирующей документации, создание внутреннего портала со всей информацией по процессам и обязанностям сотрудников).
2. Является доступным в освоении и удобным в использовании продуктом (позволяет сосредоточиться на содержательных вопросах, а не на том, как это сделать).
3. Допускает работу одновременно различного числа пользователей и позволяет пользователю «забирать» часть единой информационной модели на редактирование, то есть возможен командный подход в работе при построении СМК.
4. Применяется значительно шире, чем помощь при построении и поддержании регламентации и СМК, и обеспечивает связь на уровне передачи словарей, справочников, моделей с другими подсистемами управления организацией (например, с бюджетным управлением) посредством рассмотрения единой модели работы всей организации.
5. Создает необходимые регламентирующие документы для деятельности организации, внедрения и совершенствования СМК, обеспечивает простое поддержание этой документации в актуальном состоянии.
В настоящее время на рынке, видимо, нет программного продукта, отвечающего всем этим требованиям, поэтому используются программы, которые лишь в определенной степени отвечают запросам потребителя. Поскольку наибольшую сложность представляет собой документирование процессов, в качестве таких продуктов используются программы моделирования БП организации.
9.5. Программные продукты зарубежных производителей
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Рис. 9.5.1. Структура моделей методологии ARIS (пример) 
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Рис. 9.5.2. Диаграмма процесса BPwin (нотация IDEF3) Из программ зарубежных производителей распространение в России получили ARIS (11) и BPwin (7).
ARIS – это методология и базирующееся на ней семейство программных продуктов, разработанных компанией IDS Scheer AG (Германия) для структурированного описания, анализа, последующего совершенствования бизнес-процессов предприятия и управления ими, а также подготовки к внедрению сложных информационных систем.
Организация в ARIS рассматривается с четырех точек зрения (рис. 9.5.1):
• организационной структуры;
• функциональной структуры;
• структуры данных;
• структуры процессов.
При этом каждая из этих точек зрения разделяется еще на три подуровня: описание требований, описание спецификации, описание внедрения. Среди большого количества возможных методов описания можно выделить следующие:
• EPS (event-driven process chain) – метод описания процессов, нашедший применение в системе SAP R/3 (рис. 9.5.1);
• ERM (Entity Relationship Model) – модель «сущность-связь» для описания структуры данных;
• UMl (Unified Modeling language) – объектно-ориентированный язык моделирования.
Программные продукты ARIS используются на этапах цикла работ по созданию и развитию бизнеса – от разработки стратегии предприятия до реорганизации основополагающих БП, от управления стоимостью процессов до внедрения информационных систем и последующей оптимизации деятельности предприятия.
ARIS в высокой степени функционален и в то же время довольно сложен для использования, требует значительных усилий по программированию, чтобы получить удобную отчетность на выходе.
BPwin совмещает в одном инструменте средства моделирования процессов (нотация IDEF0 – рис. 7.7.2), потоков данных (нотация DFD – рис. 2.8.4) и потоков работ (нотация IDEF3 – рис. 9.5.2), координируя эти три основных аспекта бизнеса. BPwin – средство, позволяющее адекватно отслеживать соответствие структуры бизнеса, документооборота, финансовых потоков жестким и динамичным требованиям экономики. BPwin дает возможность наглядно представить деятельность и структуру в виде модели, что позволит оптимизировать работу организации (рис. 9.5.3).
С помощью функционального моделирования (нотация IDEF0) можно провести систематический анализ бизнеса, сосредоточившись на регулярно выполняемых функциях, необходимых для этого ресурсах, результатах и исходных материалах (сырье).
В программе отсутствует отчетность, позволяющая сформировать необходимые документы автоматически, и необходимо применять программный продукт Crystal Reports.
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Рис. 9.5.3. Ключевые нотации программно-методических решений BPwin 9.6. Программные продукты отечественных производителей
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Рис. 9.6.1. ОргМастер – связь классификаторов (матричная проекция), графическое отображение документооборота (пример) 
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Рис. 9.6.2. Business Studio – кроссфункциональная диаграмма (пример) В настоящее время на рынке продуктов программного обеспечения моделирования бизнес-процессов представлена продукция и отечественного производителя, которую можно использовать для создания системы регламентации и документации СМК, а также управления ею. Такие продукты дешевле зарубежных аналогов, что не умаляет их функциональности, и в силу разработки в последние годы имеют современный дружественный и, что немаловажно, русифицированный интерфейс. Рассмотрим некоторые из них.
ОргМастер предназначен для составления, хранения и загрузки иерархических классификаторов и установки взаимосвязей между ними (матричных проекций), создания единой бизнес-модели, а также формирования удобного пользовательского представления результатов работы по одной из методик, разработанной консалтинговой группой «БИГ» (рис. 9.6.1). Для каждого процесса определяются целевое назначение, сопряженные процессы (предшественник и потребитель), информационное взаимодействие и обрабатываемые информационные ресурсы, средства реализации
и регламенты исполнения. Существенной «изюминкой» программы является формирование диаграммы модели БП из набора матричных проекций, которая имеет свои плюсы, минусы и область эффективного применения, а не традиционным методом графического проектирования.
Business Studio – система визуального бизнес-моделирования, основное назначение которой – описание моделей бизнес-процессов предприятия (рис. 9.6.2), организационных структур, документооборота, с автоматической генерацией регламентов процессов, процедур, положений о подразделениях и должностных инструкций, доступных на каждом рабочем месте в форме HTMl-навигатора или документов Microsoft Word.
В Business Studio не предусмотрено формирование по умолчанию обязательных документов СМК, например, Руководства по качеству – его создание требует от пользователя навыков программирования.
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Рис. 9.6.3. Схема матричного моделирования бизнес-процессов и регламентов


9.7. Результат работы – представление информации пользователю
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Рис. 9.7.1. Критерии выбора программного продукта Итак, для успешного внедрения системы регламентации деятельности компании и СМК может быть полезен специализированный программный продукт. Какой выбрать? Ключевых критериев три (рис. 9.7.1). Во-первых, цена. Во-вторых, дружественность интерфейса (как быстро сотрудники компании смогут освоить и эффективно эксплуатировать продукт). А в-третьих, генерируемая отчетность. Именно выходная отчетность в виде регламентных документов является тем краеугольным камнем, который определяет выбор среды моделирования. Генерация регламентов, в том числе в форме HTMl-навигатора (пакет регламентов с гиперссылками между всеми объектами), является наиболее важной функцией программы.
Что такое HTMl-навигатор? После того как создана модель БП, сформированы регламентные документы и оргструктура компании, перед специалистами по организационному развитию возникает задача распространения этой информации среди заинтересованных лиц и сотрудников предприятия (п. 4.1 и 5.6.5 ГОСТ Р ISO 9001:2001). При решении этой задачи специалистам приходится сталкиваться со следующими трудностями.
•  У заинтересованных лиц отсутствует программное обеспечение для моделирования и им нельзя передать информацию непосредственно в файлах.
•  Большое число документов и необходимость их обновления затрудняют распространение бумажных копий . Даже у небольшой компании число регламентных документов может достигать нескольких сотен.
• Более или менее приемлемым является распространение документации в формате одного из распространенных текстовых редакторов, например Microsoft Word. Но при большом числе документов сложно анализировать информацию и быстро находить нужные.
HTM-навигатор позволяет сделать результаты работы специалистов по моделированию и описанию бизнес-процессов доступными всем заинтересованным лицам и сотрудникам компании. Модели и регламентные документы можно быстро обновлять и затем просматривать на любом рабочем месте, где установлен стандартный web-браузер.
9.8. HTMl-навигатор – удобная и быстрая работа с информацией
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Рис. 9.8.1. Business Studio – HTMl-навигатор, Положение о подразделении (пример) HTMl-навигатор – это статичный web-сайт, который автоматически создает программа. Ключевая возможность HTMl-навигатора – возможность переходов между документами. Каждый объект системы в HTMl-навигаторе представлен гиперссылкой, в том числе и приложенные к объектам внешние файлы (например, формы документов в формате Microsoft Word). Благодаря этому обеспечивается удобная и быстрая работа с информацией.
Полученный результат можно использовать для:
• публикации на внутреннем или внешнем интернет-портале;
• передачи сотрудникам компании;
• проведения презентаций.
Для создания HTMl-навигатора программы моделирования БП имеют специальные приложения – ARIS Business Process Management Portal – публикация моделей бизнес-процессов в Интранет и работа над их улучшением; Model Navigator – продукт для просмотра моделей Erwin и BPwin с возможностью генерации отчетов; Е-Мастер – система управления организационной информацией ОргМастер. Business Studio создает такой HTMl-навигатор непосредственно из программы.


...

Пример. Свойства HTMl-навигатора, генерируемого Business Studio.
При открытии HTMl-навигатора с помощью стандартного браузера отображается дерево с соответствующими разделами Business Studio (Процессы, Субъекты, Объекты и т. д). Каждому элементу дерева сопоставлен один основной документ, который позволяет сформировать Business Studio. Например, при выборе Процесса откроется Документ «Регламент процесса», при выборе Подразделения – «Положение о подразделении» (рис. 9.8.1), при выборе Должности – «Должностная инструкция».
Business Studio позволяет сформировать HTMl-навигатор с заданным объемом информации: документация по конкретному процессу, основная регламентирующая документация данного подразделения, документация по всем объектам Business Studio.


9.9. Корпоративный портал
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Рис. 9.9.1. Корпоративный портал – регламент процесса (пример)
На рисунках 9.9.1–9.9.8 представлены примеры скриншотов корпоративного портала.
В программе Business Studio созданы элементы корпоративной архитектуры – модели организационной и функциональной структур компании (рис. 9.9.6), процессная модель (см. рис. 9.9.1 и 9.9.2), модель закрепления ответственности, модель БП верхнего уровня, классификатор документов (рис. 9.9.7), прикреплены «внешние» (созданные не в программной среде Business Studio) документы (подробнее об этом – в элементе 10.1).
Каждому элементу модели (процессу, процедуре, объекту, субъекту и т. д.) соответствует «паспорт» (набор характеристик), заполняя который пользователь создает параметры процесса, должности, подразделения. Эти данные попадают в отчет по конкретному элементу. Чем больше данных, тем подробнее получается отчет. К каждому элементу можно также «прикрепить» любое число «внешних» документов, при этом формируются классификатор (реестр) документов и маршрут движения документа (документооборот, см. рис. 9.9.7). При необходимости можно сохранять в указанной директории или просматривать данный документ, используя гиперссылку в окне документа (рис. 9.9.7 и 9.9.8).
Таким образом, использование программного продукта позволяет:
1. Сформировать взаимосвязанные модели организации.
2. Создать систему взаимосвязанных, стандартных регламентов.
3. Проводить постоянную актуализацию регламентов.
4. Представить пользователю полную информацию о запрашиваемом объекте, указать все связи и документы, связанные с ним.
5. Создать информационную основу с целью последующей детализации регламентов, систематизации и описания операций в целях внедрения ERP.
6. Способствовать внедрению системы регламентации компании и СМК.
Применение программного продукта позволяет сконцентрироваться на проблемах наполнения регламентов актуальной информацией, а не над тем, как это сделать и как довести эту информацию до сотрудников.
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Рис. 9.9.2. Корпоративный портал – диаграмма процесса (пример) 
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Рис. 9.9.3. Корпоративный портал – положение о департаменте (пример) 
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Рис. 9.9.4. Корпоративный портал – положение об отделе (пример) 
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Рис. 9.9.5. Корпоративный портал – должностная инструкция (пример) 
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Рис. 9.9.6. Корпоративный портал – классификаторы функций и структурных звеньев (пример) 
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Рис. 9.9.7. Корпоративный портал – классификатор документов, маршрут документа (пример) 
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Рис. 9.9.8. Корпоративный портал – просмотр прикрепленного внешнего документа (пример) 
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Рис. 9.9.9. Организация обновлений регламентов, моделей деятельности и корпоративного портала



10. Практикум. Создание комплексной системы моделирования и регламентации деятельности компании в целях развития ее корпоративной архитектуры и СМК



[image: ]


Ключевые понятия •  Корпоративная архитектура компании – модель организации компании, увязанная с регламентирующими документами и методиками.
•  Электронная корпоративная архитектура компании – совокупность компонент корпоративной архитектуры компании, разработанных и поддерживаемых с применением информационных технологий.
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Рис. 10.0.1. Развитие представлений корпоративной архитектуры 10.1. Ключевые регламентирующие модели и документы в составе корпоративной архитектуры
Укрупненно методика детализации и регламентации корпоративной архитектуры компании показана на рис. 10.1.1, а характеристики регламентирующих документов и модулей – в таблице 10.1.1. Развитие детализации на положения о подразделениях описано в разделе 10.2, пример реализации методологии в ОГК-3 проиллюстрирован в разделе 10.3.
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Рис. 10.1.1. Укрупненная логика детализации корпоративной архитектуры Таблица 10.1.1 
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Продолжение табл. 10.1.1 
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Продолжение табл. 10.1.1 
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Продолжение табл. 10.1.1 
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Продолжение табл. 10.1.1 
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Окончание табл. 10.1.1 
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Итого: типовые компоненты корпоративной архитектуры • Корневая модель бизнес-процессов компании
• Приказ о распределении ответственности между первыми руководителями
• Политика в области организации моделирования и регламентации бизнес-процессов
• Карты (детальные регламенты) бизнес-процессов
• Реестр внешних регламентирующих документов
• Организационная схема компании
• Внутренние регламентирующие документы
• Модели ответственности подразделений за исполнение подпроцессов и функций
• IDEF0 – представление бизнес-процессов
• Положение о департаментах
• Организационные схемы департаментов
• Положения об отделах
• Организационные схемы отделов
• Процедуры, потоковые диаграммы (CFFC диаграммы), инструкции
• Карты рабочих мест
• Должностные инструкции
• Положение о корпоративной архитектуре
• Электронная модель корпоративной архитектуры
10.2. Гармонизация бизнес-процессов и организационно-функциональных моделей
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Рис. 10.2.1. Последовательность разработки функциональной модели компании (пример) Организационная структура компании – это не просто схема, на которой указаны подразделения и взаимосвязи подчинения между ними. Она должна отражать логику функционирования организации и соответствовать стратегическим направлениям ее развития. Несущими конструкциями структуры являются организационная схема и организационно-функциональные модели компании.
Дизайн и совершенствование организационной структуры – важная часть организационного развития, процесса изменений, совершенствования системы управления.
Довольно сложная часть организационного дизайна компании связана с детальным моделированием ее функционала. Возможный сценарий разработки функциональной модели компании представлен на рис. 10.2.1.
На основании «Корневой модели бизнес-процессов» разрабатывается «Модель закрепления ответственности за бизнес-процессы», которая определяет владельцев БП, головные структурные подразделения. Владельцы БП уточняют границы, входы и выходы БП, определяют функции (первого уровня), исполнение которых происходит в рамках процесса. На основании этих данных разрабатываются «Карта бизнес-процессов», «Модели функций первого уровня» и «Классификатор функций бизнес-процессов».
Далее разрабатываются «Модели согласования функций от бизнес-процессов с функциями департаментов», «Модели распределения функциональной ответственности между исполнительным аппаратом и филиалами компании» (рис. 10.2.2). Результаты учитываются в положении о департаменте, в положении о филиале и в Классификаторе функций структурных подразделений.
На следующем шаге объекты рассмотрения детализируются, разрабатываются «Модели согласования функций департаментов с функциями отделов» и на этой основе уточняются положения о департаментах, модели распределения функциональной ответственности между исполнительным аппаратом и филиалами компании, классификаторы функций структурных подразделений. На основе результатов согласования функций департаментов и отделов пополняется Классификатор функций структурных подразделений и уточняются положения об отделах (см. рис. 10.2.2).
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Рис. 10.2.2. Схема согласования бизнес-процессов и положений о структурных подразделениях В результате применения процедур согласования и гармонизации происходит последовательная декомпозиция БП в функции первого уровня (функции владельцев БП), функции второго уровня (функции руководителей департаментов) и в функции третьего уровня (функции руководителей отделов) (рис. 10.2.3).


...

Проектирование «сверху» и «снизу». Описанная схема соответствует проектированию «сверху». При проектировании «снизу» процедура ведется в обратной последовательности. На практике процедуры проектирования сверху и снизу могут применяться одновременно и итеративно. Главное при этом – точно администрировать и синхронизировать согласование результатов разного уровня и в разных областях функциональной модели.


На основе «промежуточных» моделей согласования функций разрабатывается интегрированная организационно-функциональная модель компании, которая используется для выполнения следующих функций:
• аудит и актуализация нормативных и организационно-правовых документов;
• выявление избыточных и дублированных функций структурных подразделений;
• совершенствование организационной структуры компании;
• координация взаимодействия между структурными подразделениями компании;
• разработка процессной модели компании;
• развитие системы менеджмента качества.
Организационно-функциональное моделирование в итоге поддерживает системную разработку и взаимную гармонизацию таких документов, как:
• Приказ о распределении обязанностей между генеральным директором, членами правления, заместителями генерального директора компании.
• Положение о компании.
• Положение о департаментах.
• Положение о филиалах компании.
• Положение об отделах.
• Должностные инструкции работников компании.
По результатам анализа организационно-функциональной модели ведется постоянная корректировка организационных документов компании.
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Рис. 10.2.3. Древо декомпозиции функций Потребность в организационных изменениях, совершенствовании организационной структуры и соответственно организационно-функциональной модели и доработке возникает в ряде ситуаций:
• При развитии компании (расширение функциональной области).
• При изменении рыночных условий деятельности.
• При появлении новых направлений деятельности (внедрение новых, реорганизация существующих бизнес-процессов).
• При отставании организационной структуры от развития компании.
• При расширении бизнеса компании.
Поэтому в конечном итоге при разработке системы управления через регламентацию деятельности компания последовательно решает две задачи (вспомним элемент 3.4 настоящего Навигатора): сначала разрабатывает и применяет систему регламентации деятельности, а затем разрабатывает и применяет систему мониторинга и постоянных улучшений регламентации деятельности (рис. 10.2.4).
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Рис. 10.2.4. Как разрабатывается и применяется система управления посредством регламентации деятельности 10.3. Опыт проектирования и внедрения бизнес-процессов в целях регламентации и создания СМК [12]
10.3.1. Процессы регламентации деятельности 
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10.3.2. Ключевые фокусировки на старте проекта развития корпоративной архитектуры 
[image: ]


10.3.3. От функционального к процессному подходу организации деятельности компании 
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10.3.4. Этапы проектирования и передачи ответственности за разработку, применение и улучшение моделей и регламентов бизнес-процессов 
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10.3.5. Компоненты корпоративной архитектуры компании 
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10.3.6. Корневая модель бизнес-процессов ОГК-3 
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10.3.7. Построение корневой модели бизнес-процессов по шагам 
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10.3.8. Политика описания бизнес-процессов 
[image: ]


10.3.9. Развитие модели бизнес-процессов компании по шагам 
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10.3.10. Компоненты регламента «Политики регламентации деятельности в области…» 
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10.3.11. Карта бизнес-процесса В1. Маркетинг 
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10.3.12. Карта бизнес-процесса В1. Маркетинг (программа Business Studio) 
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10.3.13. Организационно-функциональная модель филиала (программа «БИГ-Мастер») 
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10.3.14. Методика согласования бизнес-процессов и положений о подразделениях 
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10.3.15. Регламентация для автоматизации: соотношение СМК и ERP 
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10.3.16. Взаимодействие бизнес-процессов 
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10.3.17. Разнесение функций бизнес-процесса по уровням управления 
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10.3.18. Возникновение и регламентация межуровневого взаимодействия как частное следствие законов Мерфи 
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10.4. Детальная регламентация бизнес-процессадо уровня процедур
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Часть IV. Справочники


11. Дополнительная навигация для тех, кто намеревается продолжать заниматься проектами регламентации деятельности 
12. Выделение ключевых бизнес-процессов 
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11. Дополнительная навигация для тех, кто намеревается продолжать заниматься проектами регламентации деятельности


11.1. Как разработать комплексную систему регламентации (КСР) деятельности компании
11.1.1. Предназначение КСР
• КСР имеет целью обеспечение реализации стратегических и операционных целей компании с помощью системной регламентации ее деятельности.
• КСР опирается на гармонизированное применение процессных, проектных, функциональных моделей и регламентов организации деятельности, рациональное формирование организационной структуры и моделей ответственности.
• КCP ориентирована на постоянное совершенствование организации деятельности компании.
• Общее представление КСР задается в виде описания состава и политик построения и документов и моделей корпоративной архитектуры компании . Ее модели используются для разработки и поддержания функционирования KCP.
• КСР компании составляет также основу регламентации, применяемой в системах менеджмента качества, и может разрабатываться как самостоятельный объект либо как компонент СМК.
11.1.2. Правила, о которых не следует забывать при разработке КСР
Практика бизнеса выявила ряд поучительных правил осуществления проектов регламентации деятельности компании, о которых не следует забывать. В их число можно включить следующие.
•  Не знаешь броду, не суйся в воду. / Прежде всего научись ориентироваться в предметной области.
•  Возможности локальной оптимизации ограничены. / На глобальных рынках конкурентоспособность компании создают системные решения.
•  В связанной системе надежность и эффективность определяются слабым звеном. / Выстраивай проект от слабого звена и от логики разработки решения.
•  Нет козырей – ходи с бубей. / Если есть уверенность и не хочется проводить длительные организационные диагностики, начинай с первоочередных шагов, которые необходимы при любых сценариях развития регламентации деятельности компании. Например, удобно начинать с первичного структурирования компании. Диагностику проводи параллельно.
•  Компетенции в проекте потребуются разные: однократные, постоянные и непрофильные. / Разработку и внедрение принятых решений, даже при недостатке внутренних специальных компетенций в компании, все равно кто-то должен сделать. Необходимость привлечения разовых исполнителей обеспечивается: договорами подряда; непрофильных – через аутсорсинг; постоянных – через создание внутренних центров компетенции компании. Отсюда варианты кадрового обеспечения проекта:
а) разработку выполняют внешние консультанты, а собственные сотрудники предоставляют информацию по запросам (экспертный консалтинг);
б) разработку ведут сотрудники компании под руководством внешних консультантов (процессный консалтинг);
в) разработка организуется проектным офисом, сформированным из внешних специалистов и собственных сотрудников (проектный инжиниринг).
•  У семи нянек дитя без глаза. / По каждой задаче необходимо определить своего головного руководителя.
•  Не числом, а умением. / Для успеха проекта нужен лидер, а не только перегруженные оперативной деятельностью руководители.
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Рис. 11.1.2.1. Формальное представление ключевых понятий в области регламентации деятельности компании •  Если активов на миллиард, то и менеджмент должен быть адекватен миллиарду. / Иначе активов останется на миллион.
•  Скупой платит дважды или четырежды. / Недофинансированные, а потому незавершенные разработки регламентов устойчиво проявляют тенденцию к быстрой потере потребительской ценности, и все приходится начинать сначала.
•  Инвестиции в регламентацию без последующей поддержки решений – деньги на ветер. / Регламент без применения и адаптации быстро становится ненужным.
•  Не уверен, не начинай. / Начал – успешно заверши.
11.1.3. Навигация по предметной области На рисунке 11.1.3.1 показаны опорные концепты в предметной области «Регламентация деятельности компании».
Ключевые понятия в части процессной, функциональной и организационной регламентации деятельности компании представлены на этом рисунке в форме онтологической схемы. Здесь онтология – представление, которое включает словарь указателей на термины предметной области и логические соотношения, которые описывают, что эти термины означают, как они соотносятся между собой и как могут или не могут быть взаимосвязаны. Онтологии поддерживают представления и обмен знаниями о предметной области.
В качестве особенностей новейших решений в сфере регламентации деятельности компании можно отметить возможность применения для регламентации не только традиционных документов, но моделей организации деятельности, в том числе электронных моделей, создаваемых с помощью специализированных программ.
11.1.4. Ключевые взаимосвязи На рисунке 11.1.4.1 показаны области применения популярных решений по регламентации, а также ключевые взаимосвязи компонент корпоративной архитектуры компании, которые необходимо учитывать и прорабатывать при развитии КСР.
В число этих решений и взаимосвязей входят следующие.
• Закрепление БП и функций за организационными звеньями, составляющее основу моделей регламентации ответственности.
• Определение взаимодействия бизнес-процессов.
• Оценка согласованности бизнес-процессов и функций, положенная в основу гармонизации процессных описаний деятельности компании и Положений о подразделениях.
• Распределение функций, образующих бизнес-процессы, по уровням управления в качестве основы функционального наполнения иерархии систем управления компании.
• Оценка соответствия корпоративной архитектуры и ее компонент стратегическим установкам компании, что составляет основу стратегической гармонизации корпоративной архитектуры.
• Включение комплексной регламентации в качестве компонента СМК, позволяющее гармонизированно расширять регламентацию деятельности компании до уровня требований СМК.
• Применение специализированных программных средств, позволяющее использовать для регламентации деятельности решения типа «Электронные регламенты и регламентационные корпоративные порталы» и создавать интегрированные (посредством ИТ) системы регламентации и СМК.
11.1.5. Информационная поддержка профессионала по тематике КСР Вопросы регламентации деятельности рассматриваются в Модульной программе «Навигатор для профессионала» в следующих изданиях (1–4):
1. 7 нот менеджмента. Настольная книга руководителя / Под ред. В.В. Кондратьева. – М.: Эксмо, 2007.
2. Даешь инжиниринг! – М.: Эксмо, 2007.
3. Проектируем корпоративную архитектуру. – М.: Эксмо, 2007.
4. Показываем бизнес-процессы. – М.: Эксмо, 2008.
5. HR-инжиниринг. – М.: Эксмо, 2008.
Указанные вопросы рассматриваются в (2–4) на уровне навигации в предметных методиках в качестве введения в тематику. На сайте проекта www.big-group.ru приведены детальные ссылки-указатели на информационные элементы модульной программы «Навигатор для профессионала» по тематике КСР.
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Рис. 11.1.4.1. Области применения популярных решений по регламентации 11.1.6. Программа разработки КСР В таблице 11.1.6.1. представлена общая программа действий по разработке КСР.
Таблица 11.1.6.1 
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Окончание табл. 11.1.6.1 
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11.1.7. Популярные локальные проекты развития регламентации деятельности компании В определенных ситуациях компания может выбрать тактику развития системы регламентации через последовательную реализацию локальных проектов. В таблице 11.1.7.1. и на сайте проекта www.big-group.ru приведены полезные ссылки на информационные элементы модульной программы «Навигатор для профессионала», описывающие популярные проекты в области развития методов регламентации деятельности компании.
Таблица 11.1.7.1 
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Окончание табл. 11.1.7.1 
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11.2. Как разработать систему менеджмента качества (СМК)
11.2.1. Предназначение СМК
• СМК имеет целью обеспечение реализации целей и политики компании в области качества посредством организации ее деятельности с использованием стандартов ISO 9000:2000.
• СМК не заменяет систему управления компанией, а является одной из составляющих ее подсистем.
• Разработка СМК предполагает в качестве базовой предпосылки развитую систему регламентации деятельности компании. Если же такая система отсутствует, то следует ее создать.
• К одной из главных особенностей СМК можно отнести возможность проведения компанией (на добровольной основе) сертифицированного аудита корпоративной СМК на соответствие требованиям стандартов ISO 9000:2000.
• Ряд общесистемных принципов, сформулированных в стандартах ISO 9000:2000, могут быть успешно использованы и при разработке других подсистем управления.
11.2.2. Правила, о которых не следует забывать при разработке СМК (дополнения к 11.1.2)
•  Не сотвори себе кумира. / Учитывая, что стандарты ISO 9000:2000 в значительной мере отражают лучшую практику конца 80-х и 90-х годов ХХ в., сегодня разрабатывая перспективную СМК, целесообразно сразу ориентироваться не только на их использование, но и на опережение.
•  Доверяй, но проверяй. / Сегодня можно констатировать одновременное наличие и параллельное применение компаниями целого ряда стандартов и методик менеджмента, лишь частично гармонизированных между собой, частично взаимодополняющих, частично взаимозамещающих, частично конкурирующих между собой. По всей видимости, процесс развития существующих методик и стандартов, создания все новых методик и стандартов будет продолжаться и впредь.
В этих условиях каждая компания оказывается перед необходимостью разработки в чем-то индивидуализированной системы управления, адекватно и наилучшим образом (с позиции видения менеджмента) использующей достижения лучших методик и практик менеджмента как по составу, так и по содержанию.
•  Инвестиции, ранее сделанные в регламентацию, должны работать и в СМК. / Многие решения по развитию регламентации деятельности компании можно использовать как компонент СМК.
•  СМК – это не весь менеджмент. / Целесообразно сразу ориентироваться не только на разработку СМК, но и на разработку конкурентоспособной интегрированной системы управления, включающей как компонент и СМК.
11.2.3. Метод разработки СМК, базирующейся на комплексной системе регламентации (КСК)
• В случае принятия решения о создании в компании СМК хороший результат может дать ее разработка, опирающаяся на комплексную систему регламентации. В этом случае КСК играет роль как компоненты системы менеджмента качества, так и более универсальную роль регламентационной компоненты всей организации деятельности компании. Специалисты полагают, что по трудоемкости разработка регламентов составляет более половины от всего проекта разработки и внедрения СМК.
• При наличии базовых регламентов (см. раздел 11.1) остальной объем работ по СМК сводится к следующим мероприятиям.
– Разработка недостающих специальных регламентов – Политики в области качества, документооборот, управление документацией и др. (см. рис. 11.2.3.1).
– Организация ведения записей качества.
– Организация процедур мониторинга и улучшения качества продукта, качества регламентов и качества их исполнения.
– Создание организационной структуры качества (Комитет по качеству и Уполномоченные по качеству).
– Целевое корпоративное обучение.
– Организация процесса функционирования СМК и внедрение методик реализации качества.
– Развитие практик применения инструментов СМК.
– Подготовка (при необходимости) компании к сертификации на соответствие требованиям стандартов ISO 9000:2000.
11.2.4. Информационная поддержка профессионала по тематике СМК
Полезные ссылки-указатели по тематике СМК на информационные элементы даны в модульной программе «Навигатор для профессионала». По тематике СМК материалы приведены на сайте проекта www.big-group.ru .
Успехов в разработке и применении КСР и СМК! 
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Рис. 11.2.3.1. Состав документации СМК



12. Выделение ключевых бизнес-процессов
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Контент •  Типовые бизнес-процессы – создание и сдача объектов инфраструктуры, создание и продажи продуктов и услуг.
•  Жизненный цикл объекта инфраструктуры – проектирование, поставки для создания объекта (прокьюремент), создание объекта, сервисное обслуживание, реконструкция или утилизация.
•  Жизненный цикл продукта – разработка, подготовка производства, снабжение и поставки, производство, сбыт, сервис, утилизация.
•  Девелопер – разработчик, конструктор ( deve•op – проектировать, развивать, создавать).
•  Инвестиционное структурирование – внятное изложение идеи в привлекательном для потенциальных инвесторов виде и описание того, какие ресурсы нужно привлечь и как именно. Бизнес-план – стандарт представления структурированной идеи.
•  Венчурное финансирование – инвестиционное финансирование на стадии проработки идей (большой риск – большая премия).
•  Прокьюремент – управление поставками ( procurement – заготовка, приобретение, поставка).
• EPC-подрядчик (Engineering, Procurement, Construction) – исполнитель проекта создания объекта «под ключ», выполняющий инжиниринг, поставку и строительство. Компания EPC-подрядчик осуществляет проект с нуля и ведет его от стадии подготовки технической документации и поставки оборудования до набора персонала, отвечает за соблюдение согласованных сроков строительства и показателей эффективности. Задача инвестора при этом – своевременно обеспечить финансирование работ.
•  EPC-контракт – контракт на выполнение работ «под ключ». Подобная практика широко распространена во всем мире.
•  Производственный (трансформационный) бизнес-процесс – преобразовывает затраты (вход) в результат (выход), решая в процессе трансформации задачи достижения поставленных целей (прибыльность, конкурентоспособность).
•  Промышленный инжиниринг (p•ant-engineering) – процесс поддержки, обеспечения функционирования и постоянной модернизации изделий или объектов в ходе их эксплуатации и старения. Этим занимаются специальные сервисные службы.
•  Жизненный цикл объекта/продукта – длительность использования; определяется еще на этапе проектирования и зависит от свойств самого объекта/продукта и от отрасли, в которой используется.
• Модернизация – частичное обновление, усовершенствование продукта в соответствии с новыми достижениями науки и техники.
• Реконструкция – кардинальное изменение устаревшего объекта.
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Рис. 12.0.1. Жизненный цикл объекта инфраструктуры и продукта, выпускаемого объектом 
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Рис. 12.0.2. Смена процессов в экономике 12.1. Ключевые процессы
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Рис. 12.1.1. Цикл создания и применения объектов инфраструктуры, производящих продукты и услуги В предыдущих разделах шла речь о бизнес-процессах (БП), о разных формах их представления, о системах управления БП, о БП как основе организации деятельности. Можно ли представить всю мировую экономику как некий глобальный БП? С определенной условностью можно.
Процессы, лежащие в основе деятельности отдельной компании и мировой экономики в целом, в определенной мере подобны. Окружающая нас действительность – мир экономики – представлена искусственно созданными человеком объектами инфраструктуры, с помощью которых создаются и предоставляются продукты и услуги. Любые продукты (и шуруп, и Интернет) необходимо сначала создать, а потом применить – потребить или использовать для создания других продуктов. В ходе общественно-исторического развития цивилизация выработала модель фундаментального бизнес-процесса, на первой стадии которого создаются новые объекты инфраструктуры экономики, а на второй – они применяются для создания и предоставления продуктов и услуг (рис. 12.1.1). Стадии этого фундаментального бизнес-процесса могут подвергаться детальному рассмотрению на основе выделения более частных процессов, называемых этапами жизненного цикла объекта и продукта, например (рис. 12.1.2):
• создание объектов инфраструктуры экономики:
– разработка и проектирование объектов;
– закупки всего необходимого для создания объектов у других производителей и дальнейшие поставки;
– создание объектов инфраструктуры;
– сервисное обслуживание (сопровождение) объектов инфраструктуры;
• производство и предоставление потребителям продуктов и услуг с использованием созданных объектов инфраструктуры:
– разработка продуктов и услуг;
– подготовка производства;
– снабжение и поставки;
– производство продуктов и услуг;
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Рис. 12.1.2. Этапы жизненного цикла объекта инфраструктуры, продукта или услуги – продажи и поставки созданных продуктов и услуг потребителям;
– сервисное обслуживание поставленных продуктов и услуг;
– утилизация поставленных продуктов;
• реконструкция или утилизация объектов инфраструктуры экономики.
Разработки новых объектов, ввиду их определенной уникальности, реализуются в форме проектов, представляющих собой сборку процессов для создания конкретного объекта. Производство продукции и услуг реализуется в форме повторяющихся бизнес-процессов.
Специалистов, работающих в «создающей» части экономики, называют инженерами разработчиками, или «девелоперами».


...

Девелопер – разработчик, конструктор (от англ. deveop – проектировать, развивать, создавать).


Другая части экономики представлена «эксплуатантами» (operator, occupant, cient), когда речь идет о промышленности, и потребителями (consumer, user, buyer). Таким образом, главными участниками мирового БП являются те, кто создает продукты и те, кто их применяет, эксплуатирует и использует, утилизирует.
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Рис. 12.1.3. Колесо экономических превращений 12.2. От идеи до инвестиций
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Рис. 12.2.1. От идеи до инвестирования Основной процесс, безусловно, имеет отраслевые или региональные особенности, но главные его элементы везде одинаковы. Начало всего – зарождение идеи, главный «герой» этого этапа – ее автор. Им может быть предприниматель, придумавший какой-либо продукт/услугу или ученый, отрывший новое явление, свойство или технологический принцип. Ученые работают в научно-исследовательских институтах и лабораториях. Как их идеи попадают в бизнес? Разными путями.
• Напрямую из фундаментальной науки. В последнее время разработано много механизмов «состыковки» бизнеса и науки: технопарки, центры трансфера технологий, специализированные венчурные компании, бизнес-инкубаторы при крупных научных центрах и т. д.
• Из общего «резервуара» новых идей, доступного для предпринимателей (публикации в научно-технической литературе, специализированные промышленные, отраслевые и научно-технические выставки, различные конкурсы изобретений и инноваций, бенчмаркинговые исследования и т. п.). Этот «резервуар» – не какое-то определенное место, а скорее – культурный феномен, отдельный пласт ноосферы.
• Из «озарений». Для развития не менее важны интуитивные озарения – инсайты, приходящие в головы отдельных людей. Креативные идеи невозможно логически вывести из предшествующей практики, поскольку в их основе лежит латеральное мышление, логический скачок, разрыв. Сначала они вообще плохо осознаются, слабо поддаются описанию и обоснованию, кажутся странными, нелепыми и категорически непрактичными. Тем не менее реализуя именно такие нестандартные идеи (свои или чужие), талантливые предприниматели интенсивно изменяют наш мир. Совокупная творческая энергия предпринимательской прослойки (а это всего несколько процентов населения в любом обществе) – очень важная составляющая развития мировой экономики.
Как именно возникают идеи, пока доподлинно неизвестно (иногда яблоки удачно на голову падают), тем не менее, человечество наработало множество практик, помогающих порождать новые бизнес-идеи (например, изучение мнения потребителей, бенчмаркинг и промышленный шпионаж).
На начальной стадии идея плохо оформлена, слабо структурирована, часто не совсем понятна самому автору. Тем не менее, он начинает ее развивать, стремится найти пути «материализации» идеи, старается найти единомышленников. На каком-то этапе «дозревания» идея становится достаточно структурированной и признается пригодной для воплощения. Вероятно, человечество каждый день продуцирует мириады «сырых» идей, но до этапа структурирования доходят немногие. Коэффициент «выживаемости» идей невысок и, к счастью, большинство «нежизнеспособных» идей отсекается (или они умирают естественным образом) именно на этой стадии.
В общественно-экономической практике сформировались некоторые правила по «доведению» новых идей до «товарного вида», алгоритмы вывода на рынок реальных продуктов или услуг: весь этот процесс осуществляется на проектной основе. Начинается он с этапа инвестиционного структурирования (рис. 12.2.1). Почему инвестиционного? Чтобы произвести продукт или оказать услугу, необходимо привлечь ресурсы (материальные, интеллектуальные и т. д.), а значит, нужны инвестиции. Внятное изложение идеи в привлекательном для потенциальных инвесторов виде, а также описание того, какие ресурсы нужно привлечь и как именно, и называется процессом инвестиционного структурирования. Причем ключевое слово здесь – инвестиционное. На стадии проработки идей инвестиционное финансирование часто имеет форму венчурного финансирования (большой риск – большая премия).
Общепринятой формой, точнее, стандартом представления структурированной идеи является бизнес-план. Его может разработать и сам автор идеи, но для крупных начинаний, как правило, привлекаются специалисты. Это важный момент: на разных этапах реализации фундаментального бизнес-процесса – вывода на рынок нового продукта или услуги, особенно при реализации крупных проектов, его «хозяева» меняются, от этапа к этапу привлекаются все новые и новые люди.
Есть свои особенности реализации процессов на ранних стадиях формирования идеи. Сначала ученый получает новый результат – очень абстрактный, отвлеченный, никак пока не связанный с реальными потребностями конкретных потребителей (например, открывает новый научный или технологический принцип). В полном соответствии с академическими традициями он описывает результат в отчете и публикует научную статью. Как правило, такую статью понимает только узкий круг специалистов, но коллеги включаются в проверку и дальнейшую разработку новой идеи, начинают обсуждать ее на конференциях, ищут полезные приложения к практике. Ученые ничем не хуже предпринимателей, они тоже часто «влюбляются» в свои идеи начинают их «продвигать».
На следующем этапе включается своя процедура оценки и отбора – уже результатов фундаментальных исследований. Некоторые отобранные идеи попадают на стадию научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок (НИОКР). И только небольшой процент идей, успешно прошедших НИОКР, попадает в опытное производство.
Удачные прототипы тоже оцениваются экспертами и самые перспективные принимаются в качестве бизнес-идеи. Далее включается уже знакомый нам процесс: структурирование бизнес-идеи, бизнес-планирование, поиск источников инвестирования и т. д., вплоть до этапа промышленной эксплуатации.
Следующий этап реализации бизнес-идеи – экспертиза и оценка. Принципиально важно, чтобы на этом этапе привлекались люди, не имевшие отношения к рождению идеи, это гарантирует независимость и объективность экспертизы бизнес-плана. По результатам оценки принимается решение – достойна ли идея финансирования, и дается обоснованное заключение – можно ли идти дальше (или лучше остановиться, пока не поздно). Таким образом, на этом этапе происходит отбор «жизнеспособных» идей по более строгим критериям: как правило, из десяти бизнес-планов к реализации принимается один. Ключевыми фигурами данного этапа являются эксперты и консультанты.
Далее к проекту подключаются инвестиционные менеджеры; их работа – найти источники финансирования и выбрать формат инвестирования. В современной экономике присутствуют свободные деньги, соответственно, существует множество форм привлечения инвестиций, инструментов для финансирования бизнес-планов. Это и частные инвесторы, и консорциумы инвесторов – инвестиционные фонды, целевые фонды, венчурные компании, механизмы привлечения денег путем первичного размещения акций на биржах ценных бумаг (IPO), облигационные займы, целевые государственные программы и т. д. Результатом этого этапа можно считать «продажу» бизнес-идеи.
12.3. От инвестиций до объекта и продукта
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Рис. 12.3.1. От инвестирований до объекта и продукта С привлечением финансовых ресурсов опять меняются ключевые действующие лица, или «хозяева» бизнес-процесса – появляются проектировщики (от англ. engineering – разработка), дизайнеры (от англ. design – конструировать). Они должны на основе бизнес-плана разработать проектно-сметную, рабочую либо техническую документацию в рамках выделенного финансирования (рис. 12.3.1).
Специалисты выделяют в процессе проектирования более специализированные стадии, например:
• прикладные исследования;
• получение и обработка существенно важной информации;
• моделирование;
• испытание;
• корректировка модели.


...

Справочно. Как правило, работы по проектированию в компаниях относят к сфере организации производства. Ведущую роль при проектировании играет отдел операционных исследований и прикладной науки. При необходимости для консультации привлекаются специалисты соответствующих областей.


Далее необходимо в соответствии с разработанной документацией организовать поставку необходимого сырья, услуг, полуфабрикатов и комплектующих.
Поскольку создается новый продукт, то, скорее всего, значительная часть необходимых комплектующих либо услуг для его производства отсутствует. Поэтому в задачи проектировщиков входит их разработка (в соответствии с требуемыми характеристиками и нужным уровнем качества) и своевременная доставка. Весь цикл обеспечения запуска нового продукта: разработка технического задания, спецификации на основе подготовленной документации, поиск субподрядчиков, оформление заказов, организация производства требуемых комплектующих и их поставка, обеспечение необходимых услуг – может потребовать нескольких лет работы. Поэтому он называется не снабжением (как мы привыкли в эпоху Госснаба), а «прокьюремент»– управление поставками (от англ. procurement – заготовка, приобретение, поставка). Задача проектировщиков и прокьюрементеров (procurementer) на этом этапе – организовать подготовительные работы и проследить за тем, чтобы все было выполнено именно так, как описано в техническом задании (или лучше).
Затем начинается этап собственно создания нового продукта – construction. Это строительство зданий и сооружений, монтаж оборудования, выпуск новой продукции – словом, физическое воплощение идеи или создание прототипа.
Не менее важно обучить будущих эксплуатантов пользоваться новыми объектами. Более того, для многих новых потребительских товаров или услуг часто приходится создавать новую массовую потребность (например, слушать музыку во время передвижения).
Собственно говоря, с выпуском прототипа проект по созданию нового продукта или услуги и завершается: продукт или услуга выведены на рынок для применения или эксплуатации. Прототип передается в другие подразделения для серийного производства, а объект – в эксплуатацию (если речь идет о новом здании, дороге или луноходе).


...

EPC-подрядчик (от англ. engineering, procurement, construction ) – исполнитель проекта бизнес-процесса создания объекта) «под ключ», реализующий в ходе создания объекта инжиниринг, поставки и строительство. Компания EPC-подрядчик осуществляет проект с нуля и ведет его от стадии подготовки технической документации и поставки оборудования до набора персонала, отвечает за соблюдение согласованных сроков строительства и показателей эффективности. Задача инвестора при этом – своевременно обеспечить финансирование работ.
EPC-контракт – контракт на выполнение работ «под ключ». Подобная практика широко распространена во всем мире.
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12.4. От начала функционирования до реконструкции (или утилизации)
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Рис. 12.4.1. От начала функционирования до реконструкции или утилизации
В проектах по созданию новых продуктов или услуг работают необычные люди – любители нестандартных идей, нетиповых, уникальных решений. Творческие личности склонны к независимому поведению и толерантны к риску, своеобразно понимают дисциплину и не любят жесткого контроля, «живут работой» и не понимают, что значит «отсидеть от звонка до звонка».
Но после запуска продукта в серию (или объекта в эксплуатацию) главными героями основного процесса становятся совсем другие персонажи: потребители (для товаров широкого потребления), работники серийных производств, эксплуатационники. На производстве (на заводах и фабриках) работают люди совсем другого типа: они хотят получать конкретные задания, приходить и уходить с работы вовремя, любят порядок и предсказуемость.
Но меняются не только «герои», меняется сам основной бизнес-процесс (рис. 12.4.1). Производственный (трансформационный) бизнес-процесс состоит в том, чтобы преобразовать затраты (вход) в результат (выход), решая в ходе трансформации задачи достижения поставленных целей (прибыльность, конкурентоспособность). Для массового (серийного) предприятия основными составляющими являются:
• поставки, необходимые для функционирования объекта;
• производство, с использованием созданного объекта, продукта, услуги или другой необходимой потребности на регулярной (промышленной) основе;
• их продвижение, распространение;
• послепродажный сервис;
• утилизация.
К процессу поставок относят:
• исследование рынка поставок;
• собственно снабжение: покупка или аренда (лизинг) средств производства; покупка сырья и услуг;
• складирование – все производственные работы, связанные со складированием средств производства, сырья и материалов, а после него – со складированием готовой продукции;
• маркетинг поставок.
К процессу изготовления продукции относят производственные работы в рамках производственного процесса. Такие работы в значительной мере определяются технологической составляющей и отраслевой спецификой.
К процессу сбыта продукции относят:
• исследования рынка сбыта;
• продвижение;
• ценообразование;
• продажу или лизинг продукции.
Поскольку каждое изделие или объект в процессе своей эксплуатации может портиться и ломаться, более того, постепенно устаревает, то возникает необходимость еще и в отдельном процессе, который называют поддержка или «промышленный-инжиниринг» (pant-engineering). То есть на предприятии появляются сервисные службы, обеспечивающие функционирование новых продуктов (объектов) и их постоянную модернизацию.
Длительность использования продуктов (даже при хорошей поддержке) зависит от особенностей их «жизненного цикла» (который определяется еще на этапе проектирования) и от отрасли. Скажем, компьютерная техника «живет» в среднем два-четыре года, после чего ее дешевле сменить, чем обновлять. Электрогенерирующие мощности могут эксплуатироваться на протяжении 50–60 лет, а крупная железная дорога – лет 200, конечно, при условии постоянной модернизации.
Какое-то время созданные объекты вполне удовлетворяют потребности общества, но наступает критический момент, когда они начинают «умирать» – устаревают физически и морально, нуждаются в обновлении или радикальной замене. Тогда принимается стратегическое решение – что с ними делать дальше: утилизировать, модернизировать или реконструировать.


...

Модернизация – частичное обновление, усовершенствование продукта в соответствии с новыми достижениями науки и техники.
Реконструкция – кардинальное изменение устаревшего объекта.


Решение о масштабной реконструкции вновь возвращает нас к созданию нового продукта, но применительно к уже существующему объекту. Соответственно, цикл повторяется: поиски новой идеи, как реконструировать; структурирование идеи, доведение ее до «товарного вида»; написание бизнес-плана и плана проведения реконструкции; защита бизнес-плана; поиски инвестора; проектирование; управление поставками и собственно реконструкция, создание нового объекта. В результате мы получаем новый объект, обладающий лучшими потребительскими качествами, чем исходный. Улучшенный объект торжественно передается «хозяевам» для эксплуатации. Вновь: поставки, производство, продвижение, продажи и так – до следующей реконструкции (или постройки принципиально нового объекта). Цикл замкнулся…
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12.5. Опорные решения для выделения типовых бизнес-процессов
Описания типовых (опорных) бизнес-процессов компаний можно найти в ряде источников [14]:
• системы крупных компаний, получившие огласку;
• системы, разработанные специализированными организациями;
• системы, разработанные консалтинговыми компаниями;
• системы, разработанные компаниями – поставщиками ERP-решений.
В качестве решения, удобного при начальном структурировании бизнес-процессов, можно указать на полезный перевод детализированного классификатора бизнес-процессов «Process Cassification Framework», сделанный В.Г. Елиферовым и В.Г. Репиным [7]. Оригинал размещен на сайте www.apqc.org Американского центра производительности и качества (American Productivity amp; Quality Center).
Классификатор процессов (в переводе [7]) 
1. Анализировать рынок и потребности клиентов 
1.1. Определять потребности и пожелания клиентов
1.1.1. Выполнять качественные оценки
1.1.1.1. Проводить интервьюирование клиентов
1.1.1.2. Проводить анализ с помощью фокус-групп
1.1.2. Выполнять количественные оценки
1.1.2.1. Подготавливать и проводить инспекции
1.1.3. Прогнозировать покупательский спрос
1.2. Измерять степень удовлетворенности потребителей
1.2.1. Осуществлять мониторинг удовлетворенности продуктами и услугами
1.2.2. Осуществлять мониторинг удовлетворенности потребителей при разрешении споров
1.2.3. Осуществлять мониторинг удовлетворенности потребителей от взаимодействия с представителями компании
1.3. Осуществлять мониторинг изменений на рынке или в ожиданиях потребителей
1.3.1. Определять недостатки в предложении продуктов/услуг
1.3.2. Идентифицировать инновации, направленные на обеспечение потребностей потребителей
1.3.3. Определять реакцию потребителей на конкурирующие предложения
2. Разрабатывать видение и стратегию 
2.1. Осуществлять мониторинг внешней среды
2.1.1. Анализировать и выявлять направления конкуренции
2.1.2. Определять экономические тренды
2.1.3. Идентифицировать политические и правовые условия
2.1.4. Оценивать технологические инновации
2.1.5. Анализировать демографическую ситуацию
2.1.6. Идентифицировать социальные и культурные изменения
2.1.7. Анализировать экологические проблемы
2.2. Определять концепцию бизнеса и стратегию организации
2.2.1. Выбирать релевантные рынки
2.2.2. Определять долгосрочное видение
2.2.3. Формулировать стратегию бизнес-единиц
2.2.4. Формулировать миссию
2.3. Разрабатывать организационную структуру и систему взаимоотношений между организационными единицами
2.4. Разрабатывать и ранжировать цели организации
3. Разрабатывать продукты или услуги 
3.1. Создавать концепцию и план разработки продукта/услуги
3.1.1. Перевести потребности и желания потребителей в требования к продукту/услуге
3.1.2. Планировать и детализировать цели по качеству продукта/услуги
3.1.3. Планировать и детализировать цели по стоимости продукта/услуги
3.1.4. Разрабатывать жизненный цикл продукта и определять цели по времени
3.1.5. Разрабатывать лидирующие технологии и интегрировать в концепцию продукта/услуги
3.2. Разрабатывать, создавать и оценивать образцы продуктов или услуг
3.2.1. Разрабатывать спецификации на продукты или услуги
3.2.2. Осуществлять параллельное проектирование продукта
3.2.3. Осуществлять расчет стоимости продукта
3.2.4. Создавать конструкторскую документацию
3.2.5. Разрабатывать образцы продуктов или услуг
3.2.6. Оформлять патенты на продукт или услугу
3.3. Совершенствовать существующие продукты или услуги
3.3.1. Разрабатывать улучшения потребительских качеств продукта или услуги
3.3.2. Устранять проблемы качества и надежности продукта или услуги
3.3.3. Снимать с производства устаревшие продукты или услуги
3.4. Оценивать эффективность новых или измененных продуктов/услуг
3.4.1. Осуществлять подготовку к производству
3.4.2. Разрабатывать и анализировать процесс производства опытных образцов
3.4.3. Обеспечивать необходимыми материалами и оборудованием
3.4.4. Внедрять и анализировать новые процессы или методологии
3.5. Управлять процессом разработки продукта/услуги
4. Продавать продукты/услуги 
4.1. Позиционирование продуктов и услуг на сегментах потребительского рынка
4.1.1. Разрабатывать ценовую стратегию
4.1.2. Разрабатывать рекламную стратегию
4.1.3. Разрабатывать маркетинговые слоганы
4.1.4. Оценивать эффективность рекламы и уровень ее финансирования
4.1.5. Сегментировать рынок и выявлять потребности клиентов
4.1.6. Разрабатывать прогноз продаж
4.1.7. Продавать продукты/услуги
4.1.8. Вести переговоры об условиях поставки
4.2. Обрабатывать заказы потребителей
4.2.1. Получать заказы от потребителей
4.2.2. Включать заказы в процессы производства и доставки
5. Производить продукцию и обеспечивать производство ресурсами 
5.1. Планировать и получать необходимые ресурсы
5.1.1. Выбирать и сертифицировать поставщиков
5.1.2. Приобретать основные средства
5.1.3. Приобретать материалы и комплектующие изделия
5.1.4. Приобретать требуемые технологии
5.2. Преобразовывать ресурсы (входы) в продукты
5.2.1. Разрабатывать и настраивать процесс производства (для существующего процесса)
5.2.2. Разрабатывать график производства
5.2.3. Перемещать материалы или ресурсы
5.2.4. Изготавливать продукт
5.2.5. Упаковывать продукт
5.2.6. Складировать или хранить продукт
5.2.7. Подготавливать продукт к поставке
5.3. Поставлять продукт
5.3.1. Планировать поставку продукта
5.3.2. Поставлять продукт потребителю
5.3.3. Устанавливать продукт
5.3.4. Обеспечивать специальные требования потребителя
5.3.5. Идентифицировать и планировать ресурсы для удовлетворения требований по обслуживанию
5.3.6. Обеспечивать обслуживание клиентов
5.4. Управлять процессом производства и поставки
5.4.1. Документировать и осуществлять мониторинг статуса заказов
5.4.2. Управлять запасами
5.4.3. Обеспечивать качество продукта
5.4.4. Планировать и выполнять текущий ремонт
5.4.5. Осуществлять мониторинг внешних условий
6. Производство и поставка (для организаций, ориентированных на сервис) 
6.1. Планировать и получать необходимые ресурсы
6.1.1. Выбирать и сертифицировать поставщиков
6.1.2. Приобретать материалы и комплектующие изделия
6.1.3. Приобретать необходимые технологии
6.2. Разрабатывать требования к квалификации персонала
6.2.1. Определять требования к квалификации персонала
6.2.2. Выявлять необходимость проведения тренингов
6.2.3. Осуществлять мониторинг и управление повышением квалификации
6.3. Оказывать услуги потребителю
6.3.1. Подтверждать специальные требования по обслуживанию конкретного потребителя
6.3.2. Идентифицировать и планировать ресурсы для удовлетворения требований по обслуживанию
6.3.3. Обеспечивать обслуживание специальных клиентов
6.4. Обеспечивать качество обслуживания
7. Выставлять счета и обслуживать потребителей 
7.1. Выставлять счета потребителям
7.1.1. Улучшать деятельность по выставлению счетов
7.1.2. Выставлять счета потребителю
7.1.3. Реагировать на запросы по выставлению счетов
7.2. Организовывать послепродажное обслуживание
7.2.1. Выполнять послепродажное обслуживание
7.2.2. Выполнять гарантийное обслуживание и работу с претензиями
7.3. Реагировать на запросы потребителя
7.3.1. Обеспечивать клиентов необходимой информацией
7.3.2. Работать с жалобами потребителей
8. Управлять человеческими ресурсами 
8.1. Разрабатывать стратегии в области человеческих ресурсов
8.1.1. Определять необходимость человеческих ресурсов
8.1.2. Определять затраты на человеческие ресурсы
8.1.3. Определять требования к человеческим ресурсам
8.1.4. Определять роль организационной структуры
8.2. Детализировать стратегию до уровня функций
8.2.1. Анализировать, определять и реорганизовывать функции
8.2.2. Определять и систематизировать выходы функций и метрики (показатели)
8.2.3. Определять сферы ответственности за выполнение функций
8.3. Принимать персонал
8.3.1. Планировать и прогнозировать потребность в рабочей силе
8.3.2. Разрабатывать планы продвижения по службе
8.3.3. Осуществлять поиск, подбор и прием персонала
8.3.4. Формировать и организовывать работу команды
8.3.5. Переводить сотрудников в другие подразделения
8.3.6. Сокращать персонал
8.3.7. Увольнять персонал
8.3.8. Обеспечивать трудоустройство увольняемого персонала
8.4. Развивать и обучать персонал
8.4.1. Обеспечивать соответствие квалификации персонала требованиям
8.4.2. Разрабатывать и управлять программами обучения
8.4.3. Разрабатывать и управлять программами профориентации персонала
8.4.4. Разрабатывать сферы ответственности за выполнение функций/процессов
8.4.5. Определять зоны ответственности руководителей
8.4.6. Определять зоны ответственности команд
8.5. Управлять производительностью труда, осуществлять материальное и моральное стимулирование
8.5.1. Определять показатели производительности
8.5.2. Разрабатывать подходы к управлению производительностью
8.5.3. Управлять производительностью команд
8.5.4. Оценивать функции с точки зрения создания добавленной ценности
8.5.5. Управлять постоянной и переменной частью зарплаты
8.5.6. Осуществлять материальное и моральное стимулирование
8.6. Обеспечивать охрану труда и анализировать удовлетворенность персонала
8.6.1. Анализировать удовлетворенность персонала
8.6.2. Разрабатывать системы поддержки персонала
9. Управлять информационными ресурсами 
9.1. Планировать управление информационными ресурсами
9.1.1. Определять требования к информации на основе стратегий бизнеса
9.1.2. Определять архитектуру информационных систем предприятия
9.1.3. Планировать потребность в информационных технологиях
9.1.4. Устанавливать стандарты хранения данных предприятия
9.1.5. Устанавливать стандарты качества при работе с информацией
9.2. Разрабатывать и развертывать системы информационной поддержки предприятия
9.2.1. Проводить оценку специфических информационных потребностей
9.2.2. Выбирать информационные технологии
9.2.3. Определять жизненный цикл информации
9.2.4. Разрабатывать системы информационной поддержки предприятия
9.2.5. Тестировать, оценивать и внедрять системы информационной безопасности и контроля
9.3. Внедрять системы информационной безопасности и контроля
9.3.1. Устанавливать стратегии систем информационной безопасности и уровня безопасности
9.3.2. Тестировать, оценивать и развертывать системы информационной безопасности и контроля
9.4. Управлять хранением и поиском данных
9.4.1. Устанавливать базы данных
9.4.2. Собирать и упорядочивать информацию
9.4.3. Хранить информацию
9.4.4. Обновлять информацию
9.4.5. Осуществлять поиск информации
9.4.6. Уничтожать информацию
9.5. Управлять оборудованием и сетевыми операциями
9.5.1. Управлять централизованным оборудованием
9.5.2. Управлять распределенным оборудованием
9.5.3. Управлять сетевыми операциями
9.6. Управлять информационными услугами
9.6.1. Управлять библиотеками и центрами информации
9.6.2. Управлять документированием и фиксированием данных бизнеса
9.7. Обеспечивать распределенный доступ к информации и коммуникациям
9.7.1. Управлять внешними коммуникационными системами
9.7.2. Управлять внутренними коммуникационными системами
9.7.3. Подготавливать и распространять публикации
9.8. Оценивать и проводить аудит качества информации
10. Управлять финансовыми и материальными ресурсами 
10.1. Управлять финансовыми ресурсами
10.1.1. Разрабатывать бюджеты
10.1.2. Управлять распределением ресурсов
10.1.3. Определять структуру капитала
10.1.4. Управлять потоками денежных средств
10.1.5. Управлять финансовыми рисками
10.2. Осуществлять финансовые и учетные операции (транзакции)
10.2.1. Работать с дебиторской задолженностью
10.2.2. Осуществлять оплату труда персонала
10.2.3. Работать с кредиторской задолженностью, кредитами и инкассо
10.2.4. Вести бухгалтерский учет
10.2.5. Выплачивать премии и пособия
10.2.6. Управлять общехозяйственными и представительскими расходами
10.3. Формировать отчеты
10.3.1. Обеспечивать руководителей внешней финансовой информацией
10.3.2. Обеспечивать руководителей внутренней финансовой информацией
10.4. Проводить внутренний аудит
10.5. Управлять налогами
10.5.1. Обеспечивать соответствие законодательству
10.5.2. Планировать налоговую стратегию
10.5.3. Выбирать эффективные технологии
10.5.4. Управлять налоговыми спорами
10.5.5. Информировать руководство о налогах
10.5.6. Управлять налогами
10.6. Управлять материальными ресурсами
10.6.1. Управлять планированием капитала
10.6.2. Приобретать и продавать основные средства
10.6.3. Управлять оборудованием
10.6.4. Управлять материальными рисками
11. Управление экологией 
11.1. Разрабатывать стратегию управления
11.2. Обеспечивать соответствие законодательству
11.3. Обучать персонал и проводить тренинги
11.4. Внедрять программы по предупреждению загрязнения окружающей среды
11.5. Управлять восстановительными работами
11.6. Внедрять программу предупреждений угрозы окружающей среде
11.7. Управлять связями с государственными структурами и общественностью
11.8. Управлять информационной системой контроля окружающей среды
11.9. Осуществлять мониторинг программы управления окружающей средой
12. Управлять внешними связями 
12.1. Обеспечивать обмен информацией с акционерами
12.2. Управлять отношениями с правительством
12.3. Строить взаимоотношения с кредиторами
12.4. Разрабатывать программу PR
12.5. Взаимодействовать с советом директоров
12.6. Разрабатывать взаимоотношения с обществом
12.7. Управлять правовыми и этическими вопросами
13. Управлять улучшениями и изменениями 
13.1. Измерять показатели деятельности организации
13.1.1. Создавать систему измерения показателей
13.1.2. Измерять качество продуктов и услуг
13.1.3. Измерять затраты на обеспечение качества
13.1.4. Измерять длительность циклов
13.1.5. Измерять производительность (продуктивность)
13.2. Осуществлять оценки качества
13.2.1. Осуществлять оценки качества на основе внешних критериев
13.2.2. Осуществлять оценки качества на основе внутренних критериев
13.3. Осуществлять сравнительный анализ деятельности
13.3.1. Определять возможность проведения сравнительного анализа деятельности
13.3.2. Осуществлять сравнительный анализ бизнес-процессов
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13. Контент-термины, используемые в модульной программе «Навигатор для профессионала»


Навигатор для профессионала № 3 «Показываем бизнес-процессы»
3.2. МВА о бизнес-процессах
Модель – отображение процесса, создаваемого для решения прикладных задач.
Основные бизнес-процессы – создают добавленную стоимость продукта, создают продукт, предоставляющий ценность для внешнего клиента, формируют результат, потребительские качества, за которые внешний клиент готов платить деньги, нацелены на получение прибыли.
Поддерживающие бизнес-процессы – поставщики основных процессов, создают инфраструктуру компании.
Бизнес-процессы развития – не создают текущей прибыли, нацелены на ее получение в долгосрочной перспективе, обеспечивают развитие или совершенствование деятельности компании в перспективе.
Процессы управления – направлены на управление основными и поддерживающими бизнес-процессами.
3.3. МВА об управлении, ориентированном на бизнес-процессы, и об организационном интеллекте
Бюрократия – административное регулирование.
Управление по целям – цели + модели + мотивация + бюрократия.
Управление через регламенты – регламентация бизнес-процессов + управление по целям.
Управление через распределение ресурсов – распределение ресурсов по бизнес-процессам + управление через регламенты.
Управление неправильное через распределение ресурсов по бизнес-процессам – управление без регламентов или с некачественными регламентами.
Управление интегрированное – различные интеграции: на базе ИТ, частных решений.
Модель управления функционально-ориентированная – регламентация работ через функции, при этом единственным «владельцем» (терминология ISO ) всех процессов в компании является «первое лицо» компании: гендиректор единолично отвечает за «выход» и показатели результативности деятельности компании. Руководители более низкого ранга отвечают за функции, а не за бизнес-процессы. Они не отвечают за работу от начала до конца, формально говоря, для них работа попросту не определяется таким образом.
Модель управления процессно-ориентированная – регламентация работ через бизнес-процессы, при этом ответственность за «выход» и результаты деятельности компании во многом переносится и на руководителей бизнес-процессов, поскольку именно они отвечают за предоставление внутренних продуктов и услуг, но именно продуктов и услуг, а не за исполнение функций.
Бизнес-процесс выделить – дать описание существенных характеристик и порядка исполнения деятельности на уровне современных требований: назвать определенный вид работ, обозначить начало и конец, найти «владельца» процесса (того, кто отвечает за результат) и определить требуемый результат (в том числе показатели качества и эффективности).
Управление в общем виде – воздействие субъекта управления на объект управления для достижения поставленных целей. При этом подразумевается, что субъект управления имеет представление о том, чем он управляет.
Управление организационными системами – объектом управления является сама деятельность людей. При этом руководитель (менеджер): определяет субъект и объект управления, ставит цели; собирает необходимую информацию; выбирает способ управленческого воздействия; разрабатывает план деятельности (или программу воздействий); реализует этот план; отслеживает результаты деятельности (то есть осуществляет учет), сравнивает план-факт (проводит анализ); корректирует воздействия на объект управления, в том числе и на людей (правильно их мотивирует). Это и есть описание алгоритма управленческих действий, своего рода типовой «архитектуры» системы управления.
Управления виды – административно-командное; через цели; через регламентацию процессов; через распределение ресурсов; через интеграцию компонент перечисленных выше решений с применением ИТ.
Управление административно-командное – система управления первого поколения. Управление осуществляется посредством административных указаний. Содержание деятельности управляющих слабо структурировано, их действия сильно бюрократизированы. Низкий уровень системности компенсируется постоянным присутствием управленца-бюрократа, надзирающего за процессом исполнения работ. Директор единолично отвечает за результаты деятельности предприятия, четкой ответственности менеджеров среднего звена за результаты нет. Главный инструмент управления – оперативное совещание.
Управление по целям – система управления второго поколения. Управление через людей. Метод довольно простой и эффективный. Алгоритм управленческих действий выглядит следующим образом: поставить цели; выбрать исполнителей, которые смогут их реализовать; довести цели до исполнителей, перевести цели в задачный план; мотивировать исполнителей; проконтролировать результат; в случае необходимости скорректировать цели или задачи. Необходимым условием постановки управления по целям является жесткая модель ответственности. Эта модель очень эффективна в первую очередь по соотношению «простота – результативность».
Управление через регламентацию бизнес-процессов – система управления третьего поколения. На первой стадии процессное управление осуществлялось в рамках функционального подхода. Линейно-функциональная модель – процессная модель, в которой есть всего лишь один владелец бизнес-процесса – генеральный директор, отвечающий за все процессы, которые исполняются в компании. При переходе ко второй стадии – собственно процессной модели бизнес-процессы выделяются, описываются и их владельцам передается часть ответственности за исполнение – происходит демократизация, децентрализация управления. В крупных корпорациях может быть выделено и описано до нескольких сотен бизнес-процессов. В итоге система управления компанией становится более сложной, она состоит из двух контуров управления: через постановку целей и управление мотивацией людей; через регламентацию самих процессов. Причем оба процесса «встроены» друг в друга, они не протекают параллельно и независимо друг от друга.
Управление через распределение ресурсов – система управления четвертого поколения. Управление через ресурсные системы – широко известные и уже более 20 лет применяющиеся информационные интегрированные системы класса ERP ( Enterprise Resource Planning– планирование ресурсов предприятия ). Они представляют собой комплекс программных средств планирования, учета, контроля и оптимизации использования всех ресурсов предприятия и анализа основных бизнес-операций. Унифицированная централизованная база данных помогает управлять различными направлениями деятельности крупной компании (закупкой, производством, финансами, взаимодействиями с клиентами, сбытом и т. д.), поддерживает принятие управленческих решений. В итоге система управления компанией включает уже три контура управления: через постановку целей и управление мотивацией людей; через регламентацию самих процессов; через распределение ресурсов.
Управления интегрированная система – система управления пятого поколения. Выстраивается в компании, когда генеральный директор управляет и по целям, и через регламентацию бизнес-процессов, и через распределение ресурсов, а для интеграции управленческих воздействий используются информационные технологии. Такой подход соединяет преимущества каждого из предыдущих уровней и позволяет получить дополнительный синергетический эффект, комплексно использовать все механизмы реализации целей. Регламенты обеспечивают порядок функционирования компании, а распределение ресурсов «материально» обеспечивает достижение результатов.
Бизнес-инжиниринг – специальный вид деятельности по описанию и совершенствованию исполнения работ, выделяемый в самостоятельный управленческий процесс. Владельцем этого процесса в компании является директор по бизнес-инжинирингу, директор по развитию или директор по системе менеджмента качества. Директор по развитию совместно с генеральным директором (или директором по стратегии – в крупных корпорациях появляются и такие позиции) занимается оптимизацией всех бизнес-процессов компании. Совместно – потому что оптимизировать процессы нужно под конкретные цели, на конкретный промежуток времени. Регламентация самих процессов позволяет управлять через качество проектирования и качество исполнения работ.
ERP ( Enterprise Resource Planning ) – планирование ресурсов предприятия. ERP это информационные интегрированные системы, представляющие собой комплекс программных средств планирования, учета, контроля и оптимизации использования всех ресурсов предприятия и анализа основных бизнес-операций. Унифицированная централизованная база данных помогает управлять различными направлениями деятельности крупной компании (закупкой, производством, финансами, взаимодействиями с клиентами, сбытом и т. д.), поддерживает принятие управленческих решений.


3.4. Бизнес-процессы в корпоративной архитектуре
Корпоративная архитектура (бизнес-модель)  – общая модель бизнеса, определяющая политику инвесторов, стратегии, продукты, технологии, процессы, структуры и информационную поддержку деятельности.
Бизнес-инжиниринг – создание и применение бизнес-приложений при использовании системных и электронных моделей деятельности компаний и организаций.
Корпоративная архитектура – своеобразная «генетическая» память компании, система документов и моделей, база знаний о том «как устроен бизнес». Это весьма ценный актив компании, обладающий реальной управленческой стоимостью.
Реестр документов компании – предназначен для структурированного представления, учета, актуализации и анализа документации компании.
Стратегия компании – нормативно-методический документ, представляющий структуру целей деятельности компании: миссию, генеральные и стратегические цели, стратегические задачи развития компании, показатели результативности решения стратегических задач, функциональные стратегии (рыночная, производственно-техническая, финансовая, кадровая, ИТ-стратегия), политику в области корпоративного управления; распределение сфер ответственности за решение и достижение стратегических задач и целей развития компании по основным подразделениям компании. В рамках функциональных стратегий определяются стратегические планы развития компании по основным направлениям деятельности. В стратегии приводятся общие данные о состоянии и динамике развития компании, ее организационная структура, данные о механизме согласования процессов стратегического и оперативного планирования и соответствующих планов, о порядке оценки результатов выполнения стратегического плана компании.
Видение и миссия – руководящие принципы деятельности компании и разработки стратегического плана ее развития. Видение и миссия определяют вклад компании в общественное достояние и задают долгосрочную и ясную перспективу ее деятельности. Может быть и одна, и две, и более миссий, если, например, имеется несколько полей бизнеса компании.
Видение – желаемое, выраженное в концентрированной форме будущее предприятия.
Миссия – общественное предназначение, смысл, главная содержательная цель бизнеса. Термин, по смыслу аналогичный «видению», однако используется применительно к отдельным видам бизнеса.
Генеральные цели – стратегический замысел развития компании и главные цели в сжатой форме.
Стратегические цели – то, каким образом компании реализовать миссию.
Сценарий развития компании – описание предположений об условиях и последовательности развития компании.
Деятельность компании – описание деятельности, организационная схема компании, описание действующей в компании системы оценки результатов ее деятельности (по итогам за отчетные периоды).
Сценарные условия, негативные факторы, риски, оценка проблемной ситуации – результаты оценки состояния компании и среды ее деятельности, SWOT-анализа, описание внешних факторов (изменения экономической и прочих политик, технологии, законодательства, конъюнктуры рынка и пр.), которые могут повлиять на достижение целей планируемого периода, описание предполагаемой реакции компании на эти факторы. Заключение о приемлемом курсе развития предприятия, возможных вариантах и ограничениях развития его деятельности на рассматриваемый период.
Сводные данные по целям и задачам компании – сводная таблица целей и задач компании.
Функциональные стратегии – цели и планы деятельности компании по основным областям деятельности в привязке к стратегическим целям и задачам компании (корпоративная стратегия, рыночная /сбытовая стратегия, производственно-технологическая стратегия (включая инвестиционные программы), финансовая стратегия, ИТ-стратегия и др.
Планы деятельности бюджетных центров – цели и планы деятельности бюджетных центров (ЦО) компании в привязке к стратегическим целям и задачам компании.
Программа развития компании – сводная программа деятельности / стратегический план деятельности компании.
Взаимосвязь стратегического и оперативного планирования – описание взаимосвязи между процессами и разделами документов стратегического и оперативного планирования (схема, иллюстрирующая место и взаимосвязь процессов в общем процессе планирования и бюджетирования компании).
3.5. Менеджмент ОАО РАО «ЕЭС России» о внедрении систем менеджмента качества
Звезда качества – система мотивации, система обучения персонала, система взаимоотношений с потребителями, система взаимоотношений с поставщиками, документированная организационная система управления качеством (функции и процессы).
3.6. Подходы менеджмента качества
Качество – степень соответствия характеристик требованиям.
Характеристика – отличительное свойство.
Требование – потребность или ожидание, которое установлено (обычно предполагается или является обязательным).
Менеджмент качества – скоординированная деятельность по руководству и управлению организацией применительно к качеству.
Система менеджмента – система для разработки политики и целей и для достижения этих целей.
Система менеджмента качества (СМК) – система менеджмента для руководства и управления организацией применительно к качеству.
ISO серии 9000 – комплекс международных стандартов под общим названием « Система менеджмента качества » ( СМК ) аккумулирует в себе мировой опыт наиболее успешных компаний. Особенностью стандарта является то, что он предъявляет требования не к качеству продукции/услуг напрямую, а к системе управления предприятием, которая, в свою очередь, обеспечивает предсказуемый и стабильный уровень качества продукции/услуг. Изначально стандарты ISO были задуманы как универсальные, и поэтому они в равной степени применимы к деятельности любых организаций – начиная от небольших и заканчивая гигантскими международными холдингами.
Управление документацией – функция менеджмента, которая распространяется на жизненный цикл документов компании, включая их создание, «прохождение по службе», временное хранение, передачу на постоянное хранение и уничтожение. Управление документацией является составной частью управления информационными ресурсами компании, одной из основных функций управления в организациях. Управление документацией основывается на Государственной системе документированного обеспечения управления (приказ Главархива СССР от 25 мая 1988 г.).
3.7. Политики компании в области регламентации бизнес-процессов
Бизнес-процесс – устойчивая, целенаправленная совокупность взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии преобразует входы в выходы, представляющие ценность для потребителя.
Владелец бизнес-процесса – должностное лицо, которое имеет в своем распоряжении персонал, инфраструктуру, информацию о бизнес-процессе, управляет его ходом и несет ответственность за результаты и эффективность бизнес-процесса.
Модель бизнес-процесса функциональная – модель бизнес-процесса, отражающая его функциональный состав, закрепление функций процесса за исполнителями.
Регламентация бизнес-процессов – применяемые компанией способы описания (формализации – последовательность, ответственность, порядок взаимодействия исполнителей и др.), а также порядок улучшения бизнес-процессов, отражаемые в нормативно-методических документах.
Функции – обособленные повторяющиеся виды деятельности компании, выполняемые на постоянной основе.
Модель бизнес-процесса – прикладное представление, в заданной нотации, исполняемых компанией работ.
Модель бизнес-процессов верхнего уровня – агрегированная наиболее общая модель бизнес-процессов компании.
Модель бизнес-процесса алгоритмическая – модель бизнес-процесса компании, отражающая состав и логику исполнения компанией работ при реализации бизнес-процесса.
Модель бизнес-процесса потоковая – модель бизнес-процесса компании, отражающая потоки объектов (материальные, финансовые и информационные).
Модель бизнес-процесса функциональная – модель бизнес-процесса компании, отражающая функциональный состав бизнес-процесса, закрепление функций процесса за исполнителями.
Политика – документально оформленное заявление руководства о политике и целях предприятия в области качества, охраны окружающей среды и охраны здоровья и безопасности труда.
Цели и задания – то, чего добивается предприятие или к чему стремится в области качества, охраны окружающей среды и охраны здоровья и безопасности труда.
Руководство – документ, определяющий систему предприятия.
Методологические инструкции, стандарты предприятия – документы, описывающие способ выполнения определенной деятельности в системе.
Методика – документ, конкретизирующий один или несколько методов осуществления деятельности.
Инструкция – документ, устанавливающий правила выполнения определенной деятельности.
Записи (зарегистрированные данные) – документ, содержащий достигнутые результаты или свидетельства осуществленной деятельности в системе.
Политики представления и регламентации бизнес-процессов компании – нормативно-методический документ (нормативно-методический раздел документа), представляющий стратегические цели компании, задачи в сфере представления и регламентации бизнес-процессов, модель процессов верхнего уровня, классификатор процессов, показатели результативности компании, риски компании.
Политики представления и регламентации бизнес-процессов по направлению деятельности компании – нормативно-методический документ, представляющий для конкретного направления деятельности стратегические цели компании, детализированный классификатор бизнес-процессов, ключевые показатели эффективности, риски исполнения бизнес-процессов, меры по минимизации рисков.
Политика и цели в области качества – устанавливаются, чтобы служить ориентиром для организации. Они определяют желаемые результаты и способствуют применению организацией своих ресурсов для достижения этих результатов. Политика в области качества создает основу для установления и анализа целей в области качества. Цели в области качества должны быть согласованы с политикой в области качества и обязательствами в отношении постоянного улучшения, а их достижение должно быть измеряемым. Достижение целей в области качества может положительно влиять на качество продукции, результативность производства и финансовые показатели и, тем самым, на удовлетворенность заинтересованных сторон и доверие с их стороны.
Порядок регламентации бизнес-процесса – нормативно-методический документ (нормативно-методический раздел документа), представляющий процедуру взаимодействия участников в рамках одного из бизнес-процессов (может содержать детализацию описания бизнес-процесса с указанием процедуры исполнения бизнес-процесса, исполнителей (подразделения, уполномоченные лица), их прав и ответственности); в качестве входящей и исходящей информации – документов. Глубина описания порядка регламентации может увеличиваться за счет включения дополнительных характеристик бизнес-процессов.
Инструкция – нормативно-методический документ, представляющий процедуру взаимодействия участников в рамках одного из бизнес-процессов (содержит детализацию описания бизнес-процессов, где в качестве исполнителей указываются должностные лица, выполняющие конкретные роли в бизнес-процессе, их права и ответственность); а в качестве входящей и исходящей информации – документы (или поля документов).
Документы нормативно-справочной информации – методические указания, положения, нормативы, процедуры.
Документ «Модель бизнес-процессов» – нормативно-методический документ, представляющий, на основе принятой нотации, описание деятельности компании, взаимосвязь бизнес-процессов, подпроцессов и процедур с использованием принятых в нотации моделирования текстовых, табличных и графических информационных объектов. Обычно документ «Модель бизнес-процессов» разрабатывается в контексте той или иной методологии моделирования и предполагает использование принимаемых в ней решений в качестве дополнительных методических материалов.
Электронная модель компании – использование информационных технологий в интересах разработки модели деятельности компании. Для ее создания применяют специализированные программные продукты, которые позволяют: создавать электронные модели деятельности компании « как есть » и « как надо » (« as is » и « to be »); автоматизировать процесс разработки регламентных документов (создаваемые на выходе регламентные документы не требуют дополнительной доработки); уточнять требования к регламентным документам; корректировать документы в соответствии с изменяющимися требованиями; создавать информационные системы доведения регламентов до исполнителей с заданными параметрами.
Бизнес-процессаэлементы – планирование деятельности (планируют как саму деятельность, так и показатели эффективности процесса); осуществление деятельности (собственно выполнение работы); регистрация фактической информации (группа функций по регистрации фактической информации по выполнению процесса, как правило, это функции учета: производственного, управленческого, бухгалтерского и т. п.); контроль и анализ (функции по контролю и анализу исполнения плановых показателей); принятие решений (эта группа функций является одной из самых сложных для описания, так как сочетает в себе элементы оперативного (ежедневного) управления и стратегического управления – изменения планов и стратегии развития).
Риск допустимый – риск, при котором возможный ущерб не превышает ожидаемой пользы.
Риск критический – риск, при котором возможный ущерб превышает ожидаемую пользу. Зона критического риска характеризуется опасностью значительных потерь.
Риск недопустимый – любой риск, связанный с прямой опасностью для жизни людей, повреждением (разрушением) основных производственных фондов, опасностью экологической катастрофы, а также угрожающий банкротством.
3.8. Политики компании в области разработки положений о подразделениях
Корпоративная архитектура компании – системное представление способов и документов в области организации, регламентации и управления деятельностью компании.
Модель организационной структуры – представление, в заданной нотации, организационных звеньев, их соподчинения, связей и их ответственности.
Модель распределения ответственности – представление, в заданной нотации, закрепления за организационными звеньями (исполнителями) прав и ответственности за реализацию бизнес-процессов (операций, функций), ответственности за реализацию стратегии, целей (задач, целевых показателей) деятельности и других организационных характеристик.
Нормативно-методический документ – принятая к исполнению методика осуществления деятельности. Выделяются следующие виды нормативно-методических документов (политика, порядок, инструкция, модель, нормативно-справочная информация).
Организация деятельности – осуществление комплекса мероприятий, направленных на достижение результата деятельности, предусматривающее участие организатора в достижении результата деятельности, а также в контроле за данными мероприятиями.
Корпоративные стандарты – формирование корпоративных принципов регулирования деятельности и совокупности внутренних нормативных документов, закрепляющих эти принципы. Наличие внутренних нормативных документов создает предпосылки для реализации двух важнейших управленческих функций: планирования (поскольку корпоративные стандарты отвечают не только на вопросы «что делать» и «как делать», но и на вопрос «что для этого нужно», т. е. обеспечивают планирование потребностей в необходимых ресурсах – материальных, информационных, мощностей, рабочего времени); контроля (поскольку корпоративные стандарты определяют требования к результатам деятельности, т. е. формируют «базу» для сравнения фактических и плановых показателей).
Политика компании в области построения корпоративной архитектуры – устанавливает стратегические цели в области организации деятельности, модель бизнес-процессов верхнего уровня, состав компонент корпоративной архитектуры, подходы к формированию и совершенствованию компонент корпоративной архитектуры, состав документов и моделей, определяющих компоненты корпоративной архитектуры, пользователей документов и моделей, подходы к автоматизации процессов мониторинга и совершенствования компонент корпоративной архитектуры.
Порядок разработки положений о структурных подразделениях – устанавливает порядок разработки, согласования, утверждения, изменения, учета положений о структурных подразделениях, а также контроль за их соблюдением.
Порядок разработки должностных инструкций – устанавливает требования, предъявляемые к порядку разработки, изменения, согласования должностных инструкций для работников компании.
Распределение ответственности между руководителем подразделенияи его заместителями – основной внутренний документ, определяющий правовой статус, направления деятельности, функциональные обязанности, определяющие конкретные трудовые функции, ответственность и права руководителя и заместителей руководителя подразделения.
Вертикальная модельуправления – предполагает, что основные задачи, полномочия и ответственность за их реализацию, в части касающейся филиалов, возлагаются на исполнительных директоров филиалов. При этом возложенные на заместителей генерального директора компании задачи, как правило, носят общесистемный, «штабной» характер (выработка стратегии, методологии, методов и стандартов, а также осуществление контроля за их реализацией).
Горизонтальная модель управления – предполагает, что основные задачи, полномочия и ответственность за их реализацию, указанные ниже, в полной мере, как и на исполнительных директоров, возлагаются на заместителей генерального директора и управление осуществляется через его заместителей по функциональным направлениям.
Устав компании – правовой акт, представляющий собой свод правил, регулирующих деятельность компании.
Положение о компании – определяет задачи, устройство и ответственность компании. В документе представляется организационная структура компании, распределение функций структурных подразделений, предусмотрено рациональное их выполнение, применение современных методов организации управленческого труда.
Положение о филиале – определяет правовой статус, цели и предмет деятельности, функции, права, взаимоотношения и ответственность филиала.
Положение о структурном подразделении – определяет задачи, функции, права, взаимоотношения и ответственность подразделений. В документе должны быть реализованы прогрессивные тенденции в организационной структуре подразделения, распределении функций внутри подразделения, предусмотрено рациональное их выполнение, применение современных методов организации управленческого труда.
Штатное расписание – правовой акт, устанавливающий штатную численность компании, состав должностей и размер оплаты труда. Разрабатывается отдельно на исполнительный аппарат и филиалы.
Должностная инструкция работника – определяет основные функции, обязанности, права и ответственность сотрудника компании при осуществлении им деятельности в определенной должности. Он составляется по каждой штатной должности руководителей (включая генерального директора, его заместителей, начальников структурных подразделений), специалистов, служащих, носит обезличенный характер и объявляется сотруднику под расписку при заключении трудового договора (в том числе при перемещении на другую должность и при временном исполнении обязанностей по должности).
Положение о рабочем органе компании – определяет задачи, функции, права, взаимоотношения и ответственность членов рабочего органа.
Модель организационной структуры, функций распределения ответственности – представляет на основе принятой нотации и с использованием текстовых, табличных и графических информационных объектов, описание организационной структуры, функций, распределение ответственности. Создание перечисленных моделей возможно, в том числе, и на основе использования специализированных программных средств.
Распорядительные документы – предназначены для регулирования и координации деятельности компании, позволяют органу управления обеспечивать реализацию поставленных перед ним задач, получать максимальный эффект от своей деятельности. Распорядительные документы содержат управленческие решения, обязательные для выполнения. В юридическом плане распорядительные документы относятся к правовым актам: в них получают выражение конкретные юридически властные предписания субъектов управления.
Приказ – правовой акт, издаваемый единолично генеральным директором в целях разрешения организационных, финансовых, кадровых и иных вопросов деятельности. Приказы издаются по вопросам основной деятельности и по личному составу.
Распоряжение – правовой акт, издаваемый единолично генеральным директором, его заместителями по вопросам их компетенции, руководителями филиалов компании. Право издания распоряжений генеральным директором закрепляется в уставе компании.
Решение – правовой акт, издаваемый коллегиально в целях разрешения организационных, финансовых, кадровых и иных вопросов деятельности компании. Решение оформляется на специальном бланке и содержит следующие реквизиты: эмблему, название компании, название вида документа (решение), дату и номер документа, заголовок к тексту, текст, подпись, визы.


3.9. Применение информационных технологий при разработке моделей и регламентов регламентирующей документации
Регламентирующая документация – занимает ведущее место при построении и функционировании системы управления организации.
Положение о компании – дает представление о составе бизнесов, основных и управленческих функций, поддерживаемых на предприятии, а также стратегических решениях по распределению ответственности за их реализацию внутри предприятия.
Положения о функциональных областях деятельности – детализированные описания функций, относящихся к каждому из контуров управления и сведения об их распределении по организационным звеньям.
Положение о подразделении – содержит перечни функций, выполняемых подразделением и их закрепление за элементами его внутренней структуры (отделами, группами и пр.).
Должностные инструкции сотрудников – включают перечисление функциональных обязанностей каждого сотрудника.
Регламент процесса (подпроцесса) – документ, в котором в общем виде описывают порядок функционирования процесса (подпроцесса) в целом.
Регламент процедуры – документ, в котором описывают конкретное действие, выполняемое в рамках одного процесса.
Руководство по качеству – включает политику в области качества; схему, описывающую верхние уровни организации; процессную модель; описание оборудования, продукции и услуг, производственных мощностей; ссылки на документы нижнего уровня: процедуры, инструкции, положения, регламенты, карты.
ARIS -методология и базирующееся на ней семейство программных продуктов, разработанных компанией IDS Scheer AG (Германия) для структурированного описания, анализа, последующего совершенствования бизнес-процессов предприятия и управления ими, а также для подготовки к внедрению сложных информационных систем. Программные продукты ARIS используются на этапах цикла работ по созданию и развитию бизнеса – от разработки стратегии предприятия до реорганизации основополагающих бизнес-процессов, от управления стоимостью процессов до внедрения информационных систем и последующей оптимизации деятельности предприятия. ARIS очень функционален и в то же время довольно сложен для использования. Требует значительных усилий по программированию, чтобы получить удобную отчетность на выходе.
BPWin – программный продукт, совмещающий в одном инструменте средства моделирования процессов ( нотация IDEFо ), потоков данных ( нотация DFD ) и потоков работ ( нотация IDEF3 ), координируя эти три основных аспекта бизнеса. BPwin – средство, позволяющее адекватно отслеживать соответствие структуры бизнеса, документооборота, финансовых потоков жестким и динамичным требованиям экономики. BPwin дает возможность наглядно представить деятельность и структуру в виде модели, что позволит оптимизировать работу организации. С помощью функционального моделирования ( нотация IDEFо ), можно провести систематический анализ бизнеса, сосредоточившись на регулярно решаемых задачах (функциях), свидетельствующих об их правильном выполнении показателях, необходимых для этого ресурсах, результатах и исходных материалах (сырье). Если говорить о недостатках, то в программе отсутствует отчетность, позволяющая сформировать необходимые документы автоматически. Требуется применять решения Crystal Reports .
ОргМастер – предназначен для составления, хранения и загрузки иерархических классификаторов и установки взаимосвязей между ними (проекций), создания единой бизнес-модели, а также формирования удобного пользовательского представления результатов работы по одной из методик, разработанной Консалтинговой группой «БИГ» . Для каждого процесса определяются целевое назначение, сопряженные процессы: предшественник и потребитель, информационное взаимодействие и обрабатываемые информационные ресурсы, средства реализации и регламенты исполнения. Формирование диаграммы модели бизнес-процессов выполняется из набора проекций, что не всегда беспроблемно для редактирования и актуализации диаграмм.
Business Studio – система визуального бизнес-моделирования, основное назначение которой – описание моделей бизнес-процессов предприятия, организационных структур, документооборота с автоматической генерацией регламентов процессов, процедур, положений о подразделениях и должностных инструкций, доступных на каждом рабочем месте в форме html-навигатора или документов Microsoft Word. Business Studio не формирует по умолчанию главный документ СМК – Руководство по качеству, его создание требует от пользователя навыков по программированию. HTMl-навигатор – статичный web-сайт, который автоматически создает программа. Ключевая возможность HTMl-навигатора – возможность перехода между документами. Каждый объект системы в html-навигаторе представлен гиперссылкой, в том числе и приложенные к объектам внешние файлы (например, формы документов в формате Microsoft Word ). Благодаря этому обеспечивается удобная быстрая работа с информацией.
3.10. Практикум. Создание комплексной системы моделирования и регламентации деятельности компании в целях развития ее корпоративной архитектуры и СМК
Корпоративная архитектура компании – модель организации компании, увязанная с регламентирующими документами и методологиями.
Электронная корпоративная архитектура компании – совокупность компонент корпоративной архитектуры компании, разработанных и поддерживаемых с применением информационных технологий.
Модель верхнего уровня бизнес-процессов компании – выделяет области деятельности компании, ее корневые базовые бизнес-процессы. Играет роль исходной корневой модели в области организации деятельности компании. При разработке не требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры может храниться как прикрепленный файл.
Приказ о распределении ответственности между первыми руководителями компании – определяет: распределение ответственности за исполнение бизнес-процессов между высшими руководителями компании; порядок замещения руководителей на время их отсутствия. При разработке не требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры может храниться как прикрепленный файл.
Политики в области организации бизнес-процессов – определяют реестр регламентирующих документов, перечень подпроцессов, ключевые показатели эффективности и результативности, риски в выделенной области деятельности. При разработке не требуют применения специализированных программных средств.
Карта бизнес-процессов – в ориентированной на пользователя форме показывает: первый уровень детализации бизнес-процессов верхнего уровня на подпроцессы и функции с указанием входов и выходов подпроцессов; исполнителей подпроцессов по мере формирования организационной структуры; регламентирующие документы. Играет роль исходной корневой модели при построении функционала компании, разработке Положений о департаментах, построении моделей распределения ответственности за исполнение функций между исполнительным аппаратом и филиалами. При разработке не требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры может храниться как система прикрепленных файлов.
Реестры внешних регламентирующих документов (управления) выделенных бизнес-процессов – перечни внешних регламентирующих документов и репозитарий внешних регламентирующих документов для выделенных бизнес-процессов. При разработке не требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры могут храниться как прикрепленные файлы.
Реестры внутренних регламентирующих документов (управления) выделенных бизнес-процессов – перечни внутренних регламентирующих документов, репозитарий внутренних регламентирующих документов для выделенных бизнес-процессов. При разработке не требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры могут храниться как прикрепленные файлы.
Организационная схема – иерархически упорядоченный реестр укрупненных подразделений компании с указанием: высших руководителей компании; связей подчинения высших руководителей генеральному директору; укрупненных подразделений – высшим руководителям; состава подразделений с выбранной степенью подробности. При разработке не требует специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры может храниться как электронная модель с автоматическим включением в состав моделей ответственности за исполнение подпроцессов и функций.
Положения об областях деятельности – внутренние регламентирующие документы, определяющие и детализирующие порядки исполнения выделенных бизнес-процессов и показывающие с необходимой степенью детализации и в необходимой форме порядки исполнения бизнес-процессов. При разработке не требуют применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры могут храниться как прикрепленные файлы.
Модели ответственности за исполнение подпроцессов и функций – определяют распределение ответственности за исполнение подпроцессов и функций между подразделениями компании. При разработке не требуют применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры закрепляется ответственность в паспорте процесса, откуда автоматически включается в регламент процесса, Должностную инструкцию и Положения о подразделении.
IDEFо-представление карты бизнес-процессов – представляет карту бизнес-процессов в стандарте IDEFо . Используется как компонент электронных регламентов. При разработке требует применения специализированных программных средств. В составе электронной корпоративной архитектуры хранится как электронная модель, откуда автоматически включается в Регламент процесса и Положения о подразделениях.
Положения о департаментах – определяют порядок деятельности департаментов. Используются как организационно-правовые документы. Разрабатываются на основании Порядка разработки Положения о структурных подразделениях. В электронной корпоративной архитектуре хранятся как электронная модель, интегрированная с моделями IDEFо представления карты бизнес-процессов и моделями ответственности за исполнение подпроцессов и функций.
Положения об отделах – определяют порядок деятельности отделов. Используются как организационно-правовые документы. Разрабатываются на основании Порядка разработки Положения о структурных подразделениях. В электронной корпоративной архитектуре хранятся как электронная модель, интегрированная с моделями IDEFо представления карты бизнес-процессов и моделями ответственности за исполнение подпроцессов и функций.
Корпоративная архитектура, реестр регламентирующих документов – определяет состав регламентирующих документов компании. Используется как нормативно-методический документ. В электронной корпоративной архитектуре может храниться как прикрепленный файл, а также в форме навигационной панели формируется по мере наполнения репозитария документов.
Электронная корпоративная архитектура – эволюционно разрабатывается на основании корпоративной архитектуры компании. Используется для генерации и актуализации регламентирующих документов и корпоративного организационного портала компании.
Карта бизнес-процессов – детализирует модель по следующим характеристикам: вход, выход, регламентирующие документы, исполнитель и сопрягается с нотацией IDEFо.
3.11. Дополнительная навигация для тех, кто намеревается продолжить заниматься проектами регламентации деятельности
КСР – комплексная система регламентации деятельности проектно-ориентированной компании (центра инжиниринга). КСР предназначена для реализации стратегических и операционных целей компании с помощью системной регламентации ее деятельности. Опирается на гармонизированное применение процессных, проектных, функциональных моделей и регламентов организации деятельности, рациональное формирование организационной структуры и моделей ответственности. КСР проектно-ориентированной компании настраивается на текущий и перспективный портфель проектов, содержит в качестве компонент как системы управления отдельными проектами, так и систему управления бизнес-процесами. КCP ориентирована на постоянное совершенствование организации деятельности компании. Общее представление КСР задается в виде описания состава и политик построения документов и моделей корпоративной архитектуры компании. Модели корпоративной архитектуры используются для разработки и поддержания функционирования KCP. КСР компании составляет также основу регламентации, применяемой в системах менеджмента качества, и может разрабатываться как самостоятельный объект либо как компонент СМК.
Онтология – представление, включающее словарь указателей на термины предметной области и логические соотношения, которые описывают, что эти термины означают, как они соотносятся между собой и как могут или не могут быть взаимосвязаны. Онтологии поддерживают представления и обмен знаниями о предметной области.
СМК (система менеджмента качества)  – одна из подсистем системы управления компанией, обеспечивающая реализацию целей и политики компании в области качества посредством организации ее деятельности с использованием стандартов ISO 9000:2000. Разработка СМК предполагает в качестве базовой предпосылки развитую систему регламентации деятельности компании.
3.12. Выделение ключевых бизнес-процессов
Типовые бизнес-процессы – создание и сдача объектов инфраструктуры, создание и продажи продуктов и услуг.
Жизненный цикл объекта инфраструктуры – проектирование, поставки для создания объекта (прокьюремент), создание объекта, сервисное обслуживание, реконструкция или утилизация.
Жизненный цикл продукта – разработка, подготовка производства, снабжение и поставки, производство, сбыт, сервис, утилизация.
Девелопер – разработчик, конструктор ( develop – проектировать, развивать, создавать).
Инвестиционное структурирование – внятное изложение идеи в привлекательном для потенциальных инвесторов виде и описание того, какие ресурсы нужно привлечь и как именно. Бизнес-план – стандарт представления структурированной идеи.
Венчурное финансирование – инвестиционное финансирование на стадии проработки идей (большой риск – большая премия).
Прокьюремент – управление поставками ( procurement – заготовка, приобретение, поставка).
EPC-подрядчик (Engineering, Procurement, Construction)  – исполнитель проекта создания объекта «под ключ», выполняющий инжиниринг, поставку и строительство. Компания EPC-подрядчик осуществляет проект с нуля и ведет его от стадии подготовки технической документации и поставки оборудования до набора персонала, отвечает за соблюдение согласованных сроков строительства и показателей эффективности. Задача инвестора при этом – своевременно обеспечить финансирование работ.
EPC-контракт – контракт на выполнение работ «под ключ». Подобная практика широко распространена во всем мире.
Производственный (трансформационный) бизнес-процесс – преобразовывает затраты (вход) в результат (выход), решая в процессе трансформации задачи достижения поставленных целей (прибыльность, конкурентоспособность).
Промышленный инжиниринг (plant-engineering)  – процесс поддержки, обеспечения функционирования и постоянной модернизации изделий или объектов в ходе их эксплуатации и старения. Этим занимаются специальные сервисные службы.
Жизненный цикл объекта/продукта – длительность использования; определяется еще на этапе проектирования и зависит от свойств самого объекта/продукта и от отрасли, в которой используется.
Модернизация – частичное обновление, усовершенствование продукта в соответствии с новыми достижениями науки и техники.
Реконструкция – кардинальное изменение устаревшего объекта.
3.14. Как обучать и как развивать компетенции в бизнес-инжиниринге
Семинар – краткосрочный учебный продукт для повышения компетенции.
Курс для профессионала – среднесрочный продукт для повышения компетенции с углубленным изучением практики и методической частью, соответствующей курсу МВА.
МВА – комплексный долгосрочный учебный продукт для повышения компетенции, удовлетворяющий требованиям профессионального сообщества.
Знания – совокупность представлений.
Навыки – освоенный (на уровне автоматизма – неосознанной компетентности) способ выполнения деятельности в конкретной ситуации (в идентичных ситуациях).
Умения – освоенный (на уровне осознанной компетентности) способ выполнения деятельности в различных, в том числе и в изменившихся ситуациях.
Компетенции – реализованная в реальном производственном поведении способность исполнять требуемые стандарты поведения (интеграция знаний, умений и мотивации).
Предметное обучение – получение компетенций в сфере «человек – предметный мир». Предполагает формирование следующих знаний и умений: профессиональные знания по экономике, финансам, маркетингу, менеджменту; знания технологии производства/услуг и отрасли; знание продукта; квалификационные умения.
Социальное обучение – получение компетенций в сфере «человек – человек». Направлено на получение следующих эффектов: знание закономерностей сознания и поведения сотрудников/покупателей; умение общаться, мотивировать, организовывать; формирование положительной конструктивной мотивации сотрудников – участников обучения; владение приемами эмоциональной саморегуляции; усиление корпоративной преданности сотрудников; вхождение в организационную культуру и ее развитие; формирование командного духа и навыков командного взаимодействия.
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Контент •  Семинар – краткосрочный учебный продукт для повышения компетенции.
• Курс повышения квалификации, корпоративное обучение для профессионала – среднесрочный продукт для повышения компетенции с углубленным изучением практики и методической частью, соответствующей курсу МВА.
•  МВА – комплексный долгосрочный учебный продукт для повышения компетенции, удовлетворяющий сертификационным требованиям профессионального сообщества.
•  Знания – совокупность представлений.
• Навыки – освоенный (на уровне автоматизма – неосознанной компетентности) способ выполнения деятельности в конкретной ситуации (в идентичных ситуациях).
• Умения – освоенный (на уровне осознанной компетентности) способ выполнения деятельности в различных, в том числе и в изменившихся ситуациях.
•  Компетенции – реализованная в реальном производственном поведении способность исполнять требуемые стандарты поведения (интеграция знаний, умений и мотивации).
•  Предметное обучение – получение компетенций в сфере «человек – предметный мир». Предполагает формирование следующих знаний и умений: профессиональные знания по экономике, финансам, маркетингу, менеджменту; знания технологии производства/услуг и отрасли; знание продукта; квалификационные умения.
• Социальное обучение – получение компетенций в сфере «человек – человек». Направлено на получение следующих эффектов: знание закономерностей сознания и поведения сотрудников/покупателей; умение общаться, мотивировать, организовывать; формирование положительной конструктивной мотивации сотрудников – участников обучения; владение приемами эмоциональной саморегуляции; усиление корпоративной преданности сотрудников; вхождение в организационную культуру и ее развитие; формирование командного духа и навыков командного взаимодействия.
14.1. Обучение и консалтинг профессионала в новой экономике
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Рис. 14.1.1. Ожидания профессионала в новой экономике Целый ряд факторов говорит о том, что по мере развития новой экономики можно прогнозировать появление и развитие новых продуктов в сфере обучения менеджменту и управленческого консалтинга.
В качестве существенных свойств таких продуктов следующего поколения можно назвать [17]:
• массовость высшего образования и растущая массовость дополнительного специального образования, в силу чего квалификация потребителя продуктов существенно повышается;
• расширение возможностей быстрых коммуникаций и все большая доступность информации «из первых рук от лучших профессионалов», что снижает потенциал привлекательности многочисленных информационных и учебных «ремейков второй и третьей волны»;
• информационная трансформация в системе представления знаний и созревания навыков, что способствует выводу знаний из «собственности» данного профессора или даже вуза и повышению роли продуктов, аккумулирующих и интегрирующих информацию из разных источников в профилированных центрах обработки и накопления знаний;
• интеграция продуктов по созданию компетенций с продуктами по поддержке реальных разработок в компании, которые и служат основой для разработки и развития продуктов по развитию компетенций;
• кардинальное расширение возможностей дистанционной работы и создания распределенных организационных систем.
• перенос в управленческом консалтинге фокуса внимания с передачи знаний и решений на формирование компетенций и поддержку и сопровождение разработок заказчика;
В итоге подходы к организации дополнительного образования и повышению квалификации в новой экономике претерпевают значительные изменения. В условиях массового высшего образования, большого объема и разнообразия доступных информационных ресурсов, смены квалификационных требований, идеология передачи «готовых знаний» (лекции, семинары) постепенно сменяется идеологией формирования и выращивания компетенций.
В менеджменте наиболее массовыми формами дополнительного обучения и выращивания компетенций стали короткие продукты «в россыпь» – семинары и конференции, и длинные продукты «в пакете» – МВА. Продукты средней длины «в россыпь» пока на рынке представлены не очень убедительно. А именно они могут эффективно обеспечивать целевой рост компетенций в области проектного управления или регламентации бизнес-процессов. В таких задачах короткого семинара недостаточно, а двухгодичной программы МВА может быть слишком много.


14.2. Пример. Учебный продукт для развития компетенций по теме «Инжиниринг бизнес-процессов» [3]
Ведущие учебные центры и бизнес-организации разрабатывают инновационные учебные продукты.
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Рис. 14.2.1. Компоненты обучающего продукта для профессионала Модульные компоненты обучающего продукта для профессионала (рис. 14.2.1):
• программа и учебно-методические указания по проведению курса, рабочая тетрадь;
• основной опорный конспект – модуль Навигатора «Показываем бизнес-процессы»;
• дополнительные материалы – модульная программа «Навигатор для профессионала» (рис. 14.2.2);
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Рис. 14.2.2. Дополнительные информационные материалы по теме «Инжиниринг бизнес-процессов» • опорные лекции или информационные материалы на CD (рис. 14.2.3);
• on-line семинары;
• практикум с инструментами доведения до пользователя информации и выполнением заданий.
Можно отметить, что современные специализированные среднесрочные продукты для профессионала в теоретической и методической части могут соответствовать уровню соответствующих курсов программ МВА, а в практической части быть шире и глубже их.
Действительно, МВА включает комплекс курсов и дает общую навигацию и компетенцию, а специализированные курсы фокусируются на направленной теме и развивают специальные компетенции.
Естественный этап развития учебного продукта – включение в него процедур сертификации уровня компетенций обучаемого специалиста. В этом случае к описанной выше спецификации добавляются:
• практические задания, направляемые по e-mail;
• дежурный менеджер-консультант;
• оценка результатов выполнения занятий;
• набор очных занятий;
• экзамен в профессиональном учебном центре.
14.3. Пример. Программа МВА в современном инновационном формате [4]
Таблица 14.3.1 
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Рис. 14.3.1. Компоненты учебного процесса программы МВА 
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Рис. 14.3.2. Организация учебных материалов по курсу «Основы современного менеджмента» 
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Рис. 14.3.3. Формат подачи информационных материалов в лекциях на CD 
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Рис. 14.3.4. Схема работы с лекционным материалом 
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Рис. 14.3.5. Развитие необходимых менеджеру навыков в ходе практических занятий 
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Рис. 14.3.6. Интерактивная организация практических занятий на образовательном портале 
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Рис. 14.3.7. Формы организации практических знаний 
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Рис. 14.3.8. Организация навигатора по учебному курсу 
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Рис. 14.3.9. Организация центра коммуникаций 
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Рис. 14.3.10. Структура рабочей группы 
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Рис. 14.3.11. Организация удаленного доступа 14.4. Корпоративное обучение
14.4.1. Типичные проблемы в организации корпоративного обучения [5] 1. Недостатки управленческого контроля и анализа. 
• Трудно осуществлять оперативный управленческий контроль. Отсутствует достоверная информация о том, кто, где, когда – для персоналий, прошедших обучение. В результате невозможно понять, кто прошел обучение два и более раз, а кто не прошел совсем.
• Трудно осуществлять стратегический управленческий контроль. Почти невозможно прогнозировать реальность выполнения поставленных стратегических задач корпорации.
• Невозможно оценить эффективность проводимого обучения (отдачу на вложения).
• Невозможно проанализировать функциональную загруженность сотрудников, связанных с процессом обучения, и достаточность кадровой обеспеченности процесса обучения.
2. Недостатки организации обучения. 
• Размытое распределение функциональной, документной и иных видов ответственности сотрудников, включенных в подготовку, организацию и проведение процесса обучения. Отсутствуют некоторые важные функции (например, оценка эффективности обучения).
• Не ведется учет ряда важных параметров (например, информация о сотрудниках, проходящих обучение вне компании, библиотечные классификаторы и архивы вспомогательных, в частности, методических пособий и материалов).
• На предприятиях существуют ключевые или дефицитные специальности и должностные позиции, которые должны быть включены в обучение. Однако в документах они не выделены как приоритетные и, соответственно, информация об учебных мероприятиях и их результатах не отражена в отчетных и аналитических документах и в плановых формах. Таким образом, не решается одна из ключевых стратегических проблем предприятия – обеспечение квалифицированным персоналом.
3. Недостатки регламентации обучения. 
• Отсутствует система регламентов и документов поддержки обучения, связанных между собой содержательно, структурно и процессно. Политика обучения как базовый регламент верхнего уровня слабо связывает стратегические цели и задачи с управленческим и операционным уровнями.
• Не представлено описание методологии и методик контроля эффективности обучения.
• Часто отсутствуют четко обозначенные и, что еще более важно, обоснованные с точки зрения актуальных корпоративных задач и возможностей, цели обучения. Образовательные потребности оцениваются неглубоко и несистематически. Не учитываются ожидания потребителей и деловых партнеров.
4. Недостатки автоматизации. 
• Отсутствует программный комплекс полномасштабной поддержки обучения. В лучшем случае используется поддержка разработки учебного контента, оценка учебных достижений, интерактивного взаимодействия с преподавателями и ряд других. Но отсутствуют: полноценная поддержка широких коммуникаций, база данных и хранилище информации и соответствующие модули, которые в своей совокупности обеспечивали бы проведение глубокого анализа ситуации обучения и ее оперативное отслеживание (по линии факт-отклонение). Электронное обучение означает разнообразные формы и методы обучения на основе информационных и коммуникационных технологий.
Какие требования можно сформулировать к современным методам обучения (рис. 14.4.1)? 
• Методы должны соответствовать корпоративной культуре (по принципу «чем более динамичный, предпринимательский, инновационный характер носит культура, тем более продвинутые методы должны использоваться»).
• Методам можно достаточно быстро обучить большое число менеджеров и специалистов (так как обучение должно стать одной из управленческих функций).
• Методы должны поддерживаться инструментально (методические пособия, информационный инструментарий и т. п.).
Особо важно правильно организовать обучение на рабочих местах – этот подход и более экономичен, и более эффективен с точки зрения устойчивости учебных результатов.
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Рис. 14.4.1. Методы обучения Пример – программы дистанционного обучения из табл. 6.2.2.
Ответственность за корпоративное обучение возлагается, как правило, на учебный центр, или департамент развития персонала, или на специально выделенного координатора обучения.
На рисунке 14.4.2 представлена закономерность изменения формы контроля над обучением в зависимости от того, что является предметом обучения – знания, навыки, умения или компетенции.


...

•  Знания – совокупность представлений.
•  Навыки – освоенный (на уровне автоматизма – неосознанной компетентности) способ выполнения деятельности в конкретной ситуации (в идентичных ситуациях).
•  Умения – освоенный (на уровне осознанной компетентности) способ выполнения деятельности в различных, в том числе и в изменившихся ситуациях.
•  Компетенции – реализованная в реальном производственном поведении способность исполнять требуемые стандарты поведения (интеграция знаний, умений и мотивации).
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Рис. 14.4.2. Соотношение доли внешнего и внутреннего контроля за обучением
Организация обучения требует четко разделить ответственность обучаемых и обучающих. Современное обучение – это не простое усвоение готовых знаний, но самостоятельная генерация знаний, по меньшей мере, активное сопоставление своих представлений с представлениями преподавателя. В еще большей степени самостоятельная активность учащегося нужна при освоении навыков, умений и компетенций. Поэтому важно понимать, что в конечном итоге успех обучения– дело рук ученика. Задача преподавателей сводится к правильной организации учебных процедур к грамотной профессиональной активности.
Задача организаторов обучения – поощрять любые формы индивидуальной учебной работы, обеспечивать таких сотрудников всеми необходимыми материалами и, что особенно эффективно, – инструментами самостоятельной работы (информационными средствами).
Ответ на вопрос «Чему учить?» может быть структурирован в двух плоскостях обучения (рис. 14.4.3).
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Рис. 14.4.3. Структура обучения 1.  Предметное обучение – получение компетенций в сфере «человек-предметный мир». Предполагает формирование следующих знаний и умений:
• профессиональные знания по экономике, финансам, маркетингу, менеджменту;
• знания технологии производства/услуг и отрасли;
• знание продукта;
• квалификационные умения.
2.  Социальное обучение – получение компетенций в сфере «человек – человек». Направлено на получение следующих эффектов:
• в части развития личностного потенциала сотрудников:
– знание закономерностей сознания и поведения сотрудников/покупателей;
– умение общаться, мотивировать, организовывать;
– формирование положительной конструктивной мотивации сотрудников – участников обучения;
– владение приемами эмоциональной саморегуляции;
• в части развития трудового коллектива:
– усиление корпоративной преданности сотрудников;
– вхождение в организационную культуру и ее развитие;
– формирование командного духа и навыков командного взаимодействия.
Постановка системы корпоративного обучения требует внесения серьезных дополнений в корпоративную архитектуру стратегий, процессов и структуры. Отдельной линией является управляемая трансформация организационной культуры. На рисунке 14.4.4 представлены цели, задачи и результаты проекта постановки системы корпоративного обучения, которые свидетельствуют, с одной стороны, о больших возможностях системы, и, с другой стороны, о необходимости серьезных вложений в данный проект.
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Рис. 14.4.4. Цели, задачи и результаты проекта постановки системы корпоративного обучения Обучение может эффективно строиться на идее системности и на идее постоянного развития компании, идентичной кругу качества Деминга-Шухарта (рис. 14.4.5). Не случайно К. Арджирис называл корпоративное обучение процессом выявления и корректировки ошибок. Постановка задач обучения начинается с выявления проблем, затем на занятиях моделируется поведение в проблемной ситуации, затем идет практическая апробация освоенного способа поведения (метода деятельности), затем анализируется эффективность его применения. Обучившиеся сотрудники становятся действенными агентами влияния. Близким подходом является концепция П. Сенге, который определил самообучающуюся организацию как организацию, в которой нельзя не учиться, потому что обучение вплетено в повседневную деятельность. Философия самообучающейся организация нацелена на постоянные изменения и совершенствование.
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Рис. 14.4.5. Процессная модель корпоративного обучения В психологической науке экспериментально доказано неоспоримое преимущество активного (самостоятельного, исследовательского) способа освоения знаний перед пассивным (потребительским) подходом к обучению (см. рис. 14.4.5). Когда человек сам создает свое знание, он не просто берет готовые стандартные решения, а овладевает системой познания и преобразования действительности. Это значимо повышает его практические возможности в широком спектре изменяющихся ситуаций (рис. 14.4.6). Именно поэтому различные интерактивные обучающие методы – от моделирования поведения до модерации – пользуются возрастающей популярностью.

[image: ]

Рис. 14.4.6. Тенденции изменения содержания и форм корпоративного обучения Но подлинная пальма первенства принадлежит методам нового поколения, источник появления которых находится в том числе и в методологии самообучающейся организации (П. Сенге и др.), а также в теории системной динамики (Дж. Форрестер). Идея самообучающейся организации строится не только на постоянном и широком обучении в формате творческих управленческих проектных групп, главное – изменение интеллектуальных моделей (образных представлений), которыми руководствуются сотрудники и, прежде всего, лица, принимающие решения. Невозможно эффективно принимать решения без отказа от линейных схем и перехода к системным динамическим образам действительности, поддерживаемым специализированными программами.
Таблица 14.4.2 
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Выбор модели обучения определяется совокупностью объективных (организационных и материальных) и субъективных (готовность персонала к обучению) условий. Однако, видимо, следует признать непреложным тот факт, что даже при построении актуальной модели (обучение XX века) нужно закладывать основы перспективной модели (обучение XXI века). В таблице 14.4.2 приведено сравнение этих двух моделей по четырем группам критериев: • идеология;
• методология;
• информационная поддержка;
• уровень развития.



15. Пиктограммы модульной программы «Навигатордля профессионала»
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Примечания
1
Подготовлена кафедрой «Инжиниринг бизнес-процессов» Государственного университета управления.
2
Это справедливо в том случае, когда эффективная система регламентации деятельности компании уже поставлена.
3
На основе материалов кафедры «Инжиниринг бизнес-процессов» Государственного университета управления и Высшей школы международного бизнеса (ВШМБ) АНХ при Правительстве РФ.
4
На основе требований к организации курса «Основы современного менеджмента программы „МВА в строительстве“ Московского государственного строительного университета.
5
На основе материалов Навигатора «HR-инжиниринг» [15].
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Kopresas modens Kapmil npoueccos @yHyuoHanLHoe
P poeccon B 0B7ACIU OCHOBHOI onucanue acex
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BHedpeHue CMK - 3mo cnocob HasedeHus nopsdka
B CBOEM Xo3silicmBe

BHedpeHue CMK cnoco6cmayem

* Hadexocmu * Yemoiuusocmu
* Besonacrocmu Komnanuu

 3(pcpexmusHocmu * Passumus GusHeca
* UHBeCMUYUOHHOI * Yoosnemsopentocmu
npusnexamenbHocmu cmeiikxondepos

T100X09b1 CMK, npuBedeHHbie B cemeiicme cmaHIAPMOB IS0, OCHOBAHbI HA MPUHUNGX, KOMopbie.

 Aa10M BO3MOXHOCMb OPZAHUSGLUY BHIABUMb CBOU CUbHBIE U CIGBIE CTIOPOHBI
« CodepXam NooXeHUS No OUEHUBANUIO Ha OCHOBE 0BLUX MoDeneit

« OfiecnesuBaiom ocriosy d7ia NOCMOHHOZ Yy wieHUS

* UATOCMpUpYioM CNOCOBEI BHEWHEZ0 NPUSHAHUS
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MCTIONL30BAHKE PASTTHYHbIX CTIOCOEOB OMHCAHHA NIPOUECCOB.
B 3BHCHMOCTH OT OBMACTEN AEATENHOCTH

Tabruya 77.1

OBTACT
HEATENbHOCTH

CTIOMb3YEMBIE THIL! MOJENER
TIPOLIECCOB KOMMAH i

06nacrs ynpasnenn

. Mogens npoyecca ynpasnewus.
- Mogens uuknay npasnenus.

. ADXVTEKTYPE CUCTEMH YTIDABAEHMA.
. Mogens N0ToKa WHGOpMaLHH.

. Moglens noToKa AokymenTo.

06nacrs pazeimia

. Mogen HEnonHeHUA npoexTa.
- Mogens ynpas e npoexrou.
. Moge/s N0TOKa WHbopMaL.

067acTh 0CHOBHO AeATeNLHOCT

. Tpacbuueckan Moftens GusHec-npouecca.
. TabHuHOE ONMCaHMe GU3HeC-NDoLecea.

. APXUTEITYPa OTMCaHWA G3HEC-TpOLeCEa.
- Mogens MaTepuansHuix MoToKOS.

. Mogens noToKa AokymenTos.

06aCTE NOMAEPHHBA OISR AEATERLHOCTH

1. OYHKUMOHATbHaA MOENs GHaHeC-npoyecca.
2. Mogiens N0TOKa AOKYMeHTOB.
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«[po6/IeMa ynpas/ieHusi KA4ecmBsom He B MoM,
4Ymo /100U Masio 06 3MOM 3HAIOM, Npo6/ieMa B MOM,
4Mo UM KaXemcs, 4mo OHU 3Halom Bce»

« ... ycnex 8 Gopb6e 3a KauecmBo Ha 94% SABUCUM om ynpaBAAIOAUX
U'Ha 6% - om pabouux...»

3. femmunz

15% OMKI0HEHUI B Kauecmse NpodyKULL 3aBLCAM om pagombl
KaK makooil. OcmanbHibie 85% onpedensiomca HedoCmamKamu B 0p2aHU3aUUL
pabom, ocyuiecmsAseMoli GOMUHUCMpaYYe...»
oK. [okypan

« ... 96% npobiem 3asucUm om MeHedKepa
U MONbKO 4% - 0M UCNONHUMENEil...»
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@YK, OBPA3YI0UUE GUSHEC-NPOUECC, MWOZYM UCTONHAMCS Ha PASHEX YPOBHSX CIpaMe2uU ynpasneius
KOMNGHUEL. /1173 OMHOWIEHUS, SBEPMUKATBHOCME» Pa30enenus yHKuul YOOBHO COCMaBnMme
KAGCCUGUKAMO dpyHKUi OBPA3YIOWAUX GUSHEC-POUECE, U PASHECHTU GYHKUL 1O YPOBHAM
cucments ynpasnenus:
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BHedpeHue CMK c MOMeHMA poXKOeHUs 3Hep2OKOMNaHUU
3MO camoe yoauiHoe Bpems

BHedpenie CHIK 5 3HeD2OKOMNaHUSK, 06pa3yeNbiX 8 NPOUECCE PeOpIUPOBAHIS INEKMPO3HEp2emuKi,
€ CaMO20 HAHGG UX BEAMENLHOCI TO3B0UM MEHEDXeDY OCYWECBUT: NEpEX0d oM MpadUUUOHHO20
<YMpaBIeils NO COCORHUIOD K &YNPGBIEHUIO 10 PE3Y/ILMAM A, MeModoNozUs KIMopoz0 a/OKeHa
B NPUHUUNGX MEHEAXMEHMA KaHeCrBa

19 3TOFO HEOEXOAUMO

* Cospemp
« oAb U npuHAMs petenus!

« Npusness KoHCyAbManMos

« Haysumb u BoBe| nepcoHan

 YBUDemb u CHOPMUPOBAMS UeneBbie KoNUNeCMBEHHsIE OpUEHMUPS U NoKasamenu

* OGecnesums pecypcamy
(¥ Fionytinib ynysieniie
{* Mynyawums danswe MpUHKUN NOCMOAHHOZ0 yny4uieHUn

| 0cH08a BHedpeHUA OpZaHURaWuEi MpeGosaHuT cmandapma IS0 ceput 000 |






OPS/images/Autogen_eBook_id236
Knaccupuxamop. Knaccuduxamop T

o unuanax

Kopetieads
wodens | |perawenmanu
Gusiec. || demensocmu

npoifeccos || ‘scdnacm...

esmos U omderos

Knaccupuxamop
pyn
om Komnaruu

PYKOBODUMENI GUSHECNPOUECcos

PYKOBOOUMENU fEnapmanemos u omoenos

DYHKUUOHA/IbHOE HANOAHeHUE 0NIOXEHUs O CMPYKMYPHOM Nodpa3deneHu, coomsem-
CmBYyioUjee YpOBHSM PyKOBOOUMENeil Jlenapmaenmos u omdenos, HeoBxodumMo
C02AACOBAMb € MOJENbIO BUBHEC-NPOUECCOB U KAPMOI NPOECCOs
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‘OCHOBHbIE HAMPAB/IEHNA KOMMNEKCHOW NPOrPAMMbI

‘» OP2AHU3AUUOHHOE U UH(OPMAUUOHHOE CONPOBOXDEHUE
sHedpeHus CMK

KomnnexcHas * OBecne4enuie MemodU4eckoii U Memodonozu4eckoii
npozpamma 1noddepxku BHedpeHus CMK
BHEOpeHuUs:
cucmem
MeHedKMeHmMa
Kayecmsa

* HopmamusHoe oecneserue sHedpeius CMK

 Opeanusauus o6yveius pyKosodcMSa u nepcoana
atiepzokoMnanuii

 PaspaBoMKa U BHEDPeHIIE MEXGHU3MOB MOMUBAUUL
U CruMyNUpoBaKusi nepcoHana

* OP2AHU3GIUS CUCTEM MOHUMOPUKZA U KoHMPONS
€ YCMaHOBAEHlie CoOmBemcmBylouux Kpumepues
u napavempos

~ Tiposedeuie aydumos (sKnioHas npoeaypsl cepmuuKau)
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ONUCAHUe PUCKa B NPUBA3Ke BeposimHocmb | Kniouesbie no- | Nomew- | Memodsi
K Guarec-npoyeccam Hacmynnenun | Kasamenu s | uuansibie | ynpasnenus
~KopHesoil modenu pucka dpexmustocmu | nomepu | ~_puckom
1 2 3 a 5

PUCKL KOPTIOPaMUBHOZ0 ynpaBTents
(5 mom sucne, cemanmsie C s3aumodeii-
cmuen co cmeiikxondepanu) (3. 1)

PUCKL CERaIIbIE C ynpaBAEnuEn
nepconanow (A.4)

B 2pacbe 2 yKa3bIsEmCs BEPOSMHOCTS HACMYNAENUA PUCKS:
BECHMA BHICOKES ~ 5, BICONGS 4, CDEOH3A -3, HUSKAS -2,
Becoua Hu3Kas - 1

Punancosie pucku (A.5)

PUCKU CBASAHHBIE C BUSHEC-
urRHUpUHZOM U CK (A, 6)

B 2pace 3 npusodUMICA nepesiens noxaamenel, Ha sHaveNuR
KOMOpsx BAuAem darbl puck

MapKemunzogbe pucku (B 1)

B 2pace 4 DaemcA OUEHKa B YCIOBHOM BbPAXeHI EXe200HbX

Saxynosbie pucku (6. 2)

BO3HOXHSX Nomeph KOMRGHUU O HACTYNEHUS PUCKOBOZD

Pucku monnusooBecnesents. (6. 3)

COBBIMUS. BenUUAA yuiepGa: 10~ BeCha BHICOKGS,
1~ BeCha HU3KGS,

PUCKU UHBECUIONISX APoeKMos
MexHUNECko20 Nepeaoopy XK
U peKoHCmpyku (mexyuied unBecu-
YoHHoT desmensHocnu) (8. 4)

B 2pacpe 5 nepeuchsiomcs delicmsus i mpeSosanus
KQEAMENsHOCMIU, HANPABIEHHsiE HG CHLUXEHUE SepoAMHoCm
Hacmynnenus puckoR0z coBbimus ufunu deicmss

Npousaodcmeentine pucki (8.5, 8.6)

pu HaCMyNA€NUU pUCKD8020 COBBMUS, KOMOpBie NowG2aIOM
JMeHLHIUMS nomepU Kommanu.

PUCKL PEQS U STEXpO3HEpZut
u moussocmu (5. 7)

Tpasosbie pucku (1. 5)
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* Ha HuKsew yposHe Gusmec-npowecces demanusupyiomcs 3o npoyedyp u delicmeut, npedcmasnAewx
5 oOpMe dUGZpaNMM U peznawenmoB B3auMODCMBUS (cKemsi 10.4.10). uazpanil s3aumodet-
CMBUA CMPOAMCA NyMem 340aHUR COCMABA U NOCAEAOBAMENLHOCHIU JelcmBul B NPUBSIKE K y4aCHUKAM.

* BdeneHew CyGbexmos, SXodsuAuX B ODPASIENeHUS, U npUBS3KOD Delicmeuli K Bbi0enenHbiM cybexman
ONUCaHUE TIOpADKA UCNOTHEHUS NPoeRy MOXEm demanu3UposamsCs Bnoms d0 yposHs PaGosux ecm
(CXema 10.4.20) u paspaBOMKU GyHKUUOHALHSX KAPI: - BOTXHOCIHBIX UNCPYKIUT paBoUX wecm

(oxema 10.4.21).

* T00KeHUS 0 OdPa3VeNEHUSX U DOTKHOCTHbIE UHCTIPYKUUL (OPMUPYIOMICR B NPOZPaMIE nyme uc-
MOML30BGHUS «CMaMU4eCKoiy UHBOPMAUUU 06 Op2aHUSGUUOHHEIX XAPAKIMEPUCTUKAX U «UHGMUHECKDiT»
UHBOPMALU, NOTYHGEMOT] U3BIE|EHUEM & DOKYMEHIM: HEOBXODUMBIX KOMOHEH ONUCaHUR GusHec-
npoueccos (cxemsi 10.4.22).

* VCrOnb308aHUE CUCMEMHOT MEmodOT02ul U MPOZDaNNHbIX CEDCITE MODENUPORHUS Op2aKU3aU
eRmenbHOCTY KOMRGHUU NO3BOTSEM Pa3PABAMLIBAM: KOMNTEKCHEE 2APMOHUSUPOBTHHLIE

cucmensi peanavenmauuu desmentHocmu (cxema 10.4.23) C npedcmasekuen HeoBXoduMe peziamenmos,
KaK 8 oM GyMaxHLix DOKYMEHMOB, MaK U 8 POpME S7EKMpOHHbIX Pe2nimenmos - KopropamusHozo
HTMLriopmana (ocema 10.4.29).

= TIpUMEsEHUE KM POHHbIX PE2TaMEHMOR - COBPEMEHHAn BOpMA NOCTIPOEHUS CUCIeM peznameHmauuu
QesmenuHocu, NODAEPKKI NOCMIORHHLIX YYUUEHul, OP2aHUAUUY DERMELHOCY KOMNGHU,
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Hecoomsemcmauii nepconana ynyswienui
Chukenue sampar, Toasiuesue
R Mosbiuenuie Bbinonenue mpebo- | | Y20BAEMBopeHHocmu,
CYCMPAHERUEM [ | ypoy3godumensHocmu 'BaHuUil K Ka4ecmey nepcoana
Hecoomsemcmauii A Rodextatmu
TioBbieNe pbiHowHO
CHUeHue 3ampam, CeAsanHbX W uHBeCmUuONHOT

< ononumensiibim kormponem

Nogbiwene ydoanemaopenocmu
pasnuHbX 2pynn nompeGumenei

NpUBNeKameNbHOCMY KoMNaHUU
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HAMMEHOBAHHE PASJIENA PHCKOB

OMPEAENEHHE 30HbI PACMIPOCTPAHEHWA PHCKOB

Mommuseckne

Beaonacocs

Kopnopamisheie

NpovssoacTseHHie

Ourancosie

SHoHOMMECKHE

ViHecTHuHoHKbE

ProtHbE

Tipasosue






OPS/images/Autogen_eBook_id241
10.4.1. flelicmBus o paspaomie Modeneii NPoedyp, PenaMeHmMOB B3aumodeiicmaus,
Kapm Pagosux Mecm u JOMKHOCMHbIX UHCMPY KU

 Op2aHU3AUUI0 PASPABOMKU HEKMPOHHSX MOJEAETE pe2naAMENMO U OpZaHUSAOHbIX CTIpYKITYD
KOMAGHUL (HUOXE paccHompernuE RpOBOJUITCS Ha MpuMepe npozpanite Business Studio)

Y2060 cywecmEAMs B dhopue npoexma. MPOEKMHGS (opMa Op2awu3aUU npednonazaem
Bedeue PAGOM N0 MUNOBLIM CMAOUSHM: UHUWUUPOEGHE, NAGHUPOBGHIE, UCHOTHENWE, MOHUMOPUKZ
U ynpasnenue ucnonieuew, asepuieiue (crewbl 10.4.2, 1045, 10.4.11, 10.4.25, 10.4.26).

B UCnoneHUY poeKMa npusUMalom yiacmue:

~2enepanshbil dupexmop (oxema 10.4.3);

«npodusHbI pyKoBOdUMEN, ~ Snadeney Modenupyemozo GusHec-npouecca (cxema 10.4.4);

~pyKOBODUMENs NPOrGUTLHO20 deNapPMANENMA 201081020 NOJPASJENEHU, OMBE4AI0UED
30 0P2AHU3AWUI, COBEPUIEHCITIBORAHUE U UCMONHEHUE MODEAUPYEMOZ0 BUSHeCpoUecca
(oxena 10.4.8);

~pyKOBODUMEN' U CrEUUARUCb MpoeKMH0Z0 OpuCa (cxenbl 10.4.7, 104.9);

~pyKoBODUMENs NpoURLHOG CAYXG unuand (crema 10.4.10)

KAKQUit U3 YMACTHKOB UCOTIHFEM B NpOEKIME ONPEdESEiAYIO PO, COOMBEMCIBYOWUYIO €20 NOSUUL
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* Ha 3mane CMpyemypUpOBaHUS ONpeDeIOMCA OCHOBHBIE PELIEHU 10 COMARY Npoeka, YHGCHUKaM
npoekma u ux ponsi (cxema 10.4.12). Mo Mepe Peanu3aLuL NpoexMa ML PEUIEHUS MOZYM YMOIHTMCS.

 VCROL308GHUE B MPOEKITIE CREUUANUSPOBAHHLIX NPOZDAMNHbIX CPEDCE DA MODENUPOBAHUS
 npedcmasnenu peznamenmos npedrionazaem ux uenesoe usyHenue (cxemel 10413, 10.4.14).

* Mpakmuseckas pagoma no MoDenUPORaK0 Npednonazaem sbiGop ypoBHed Jemanusauuy u nonumux
MODEAUPORGHU C UCHOT30RGHUEM BLGPAHHOI NPO2DAMAL NG POPMS! U Pe2namMeHMaUUU
HQ YPOBHE KOMNAHU, NPODUTOHLIX JenapmaMeHmos, omOenos u Creyuanucmos (crema 10.4.15).
B Ka4eCmse (hOpMAMOB MODEAUPOBAIS GUSHEC-POUECCOB, HanpuMep (cxewa 10.4.16):

+ HQ YpOBHE KOMNAH - MODE/T GU3HEC-NPOUECCO BepXHez YpoBHA;

+ Ha YpoBHe denapmanerma - demanu3awus npochubHo20 GuU3HEC-NpoUecca Ha nodnpoueccei

& popmame IDEFO;
+ Ha YpOBHE OMOEN0S - deManu3auus nodNPOUECCOs Ha npouedypsi 8 Gopuame IDEFD;
+ Ha YpoBHe ucnoAHeNus npouedyp - duazpamml s3aumodelicmeuii hopmarn CFFC).

= Ha KaXA0M ypOBHE 3G0aKOMC UHABOPMAUUOHHSIE OBbEXMbl MODETUPOSGHUS U HEODXODUMbIE omembi
(cxema 10.4.18).

 MODEALOBHUE MOXEM 0CY\ECTIBAMISCA €CBEPXY BHILD> C NOCREDYIOUUM YMOSHENUEM peuienu
a opamow x00e ccHusy seepe> (cxema 10.4.13).
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3. Bo/leveHtie pABOMHUKOB
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10.4.3. 304U 1O PA3BUMUIO pe2naMeHMARUL DeAMENLHOCMU KOMNGHUL

TerepansHbili dupekmop cmasum 3adasu

CUCTEMHO OUCam JeAMEABHOCTIA KOWNGHUU B UENOM, COCmaBum,
UYMBepums Moden GusHec-TPOECCOB BepXHezo YpoBKA

‘Onpedenums aAadenbies GUsHec-NpOUECCO8, ymoHHUM NpUK3 0 pachpedenenult
‘omBemcmsenocmu nepsix pyxaBodumeneii 3a opaau3au, Ucromene
U CoBepuencmBosaHue BusHec npoueccos

‘Onpedenums zu108He n0DpasIeNEHLR OmBemcmBEHHbie 3a Op2HISaID,
UCTOHeNUE U COBEPUICHCMIBOBAHIE GUSHEC-TPOECOB KOMNGHUL

B kavecmee nunomHozo ovexma wodenuposanus
MpuKAIM Gusnec-npouecc ePeanusauus /s u mfs»

> bbb
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4. Npotjecchsiii nodxod






OPS/images/Autogen_eBook_id51
wiakdnuoduio)

NHAHOWIN
wiaksnHp2do

i
g
:
:

O6ueim ynpasnenus






OPS/images/Autogen_eBook_id203
QO MG e frane @ BB BB
B g 2o

8 none Hasuzamopa
yKasbiBaemcs M

Oenapmanerma

BEAPTAMENT YTPASREN A BEAAMI

ecm unepecbinu
Ha nonoxenue
o6 omdene






OPS/images/Autogen_eBook_id244
10.4.2. MHULUUPOBGHLIE NPOEKMA Pa3PABOMKY demanbHOi peznameHmauuu
6usHec-npouecca «Peanusauus 33 u mja»*

* Cmpyxmypuposanue s
sada H
« ymosesue nonumux s
pecnamenmau
unposedenun patom
2

Mipoekm usuwuupyemcs u cmpykmypupyemes

S AT T 1 P KoM M ASTACTICE OB TSN, OPESUSEUS TP
LA e RO ST LA PSR OB PR35, N €20 OENI O WA Cpa
g I el AT A A AN S A e KNI
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2. udepcmso pykosodumens
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Tlpumep. COflepy@HH e FOA0BOTD Ky PCa ANCTAHLIHOHKOTO KOPIOPATHBHOT 0GyyeHMs OTK-3 B WHTepecax passuTHa
[KOPNIOpTHBHOR aPXMTEKTYPbi M CHCTMbI MEHEIKMeHTa KaUecTBa

Moayns o. pencraenenme kypca odyenun

Tewa Ne 1. IpHMeHEHME PEIMaMEHTOR GU3HEC-NPOLECCOR B ARTENLHOCTH OTK-3.

Moy 1. CcremHo OnviCaHMe AeATENsHOCTH KoMnaHMN

1.1. KoMnakwa kai cuctema
1.2. MOETH NPEACTABIEHAA ACATEHOCTH: MPOUAECCH, GYHKLM, MPOEKTH, PO, CTPYKTY P, CHCTEM YIpaBneHis
1.3. KopnopaTusie apxuTeiTyp

1.4 TIOMUTNY KOMNaHWW B OGTACTH Pa3BHTAA KOPROPATHEHOH ApXUTEITYP

Tecr 1. KoHTpORbHo® 3a3aHMe k MOAYMI0 1

VeGHble maTepHans 10 Moaymio 1
1. 31KTPOHHIi 931N (PYKOBORCTEO, MeTORUECKWe MaTEpyal, MpeseHTauMA, Tec)

2.7 HoT MeHepHeNTa. — U3, 72, NePepat. u gon. — M.: 3Keuo, 2008

3. HagWrarop A NpotecCHoNa. TIPOEKTPYeM KOPTOATHBHYI) apXITEKTYDY. — M.: 3KaMo, 2007

MORY7L 2. CUTYaUHOHHET! BHATIS ASSTENLHOCTH KOMNZHMN

2.1, CamowgeHTUUKG Uy 1 Uenenonaranke B KoMnaHi
2.2. Conyaumonmsii ananus

2.3.YnpaBeHueckoe PearupoBakie Ha PesyTaTl aHaNW3, CBASh CTPATeryI U PesyISTaToB AMarHOCTHKM
2.4 TIOTHTKM KOMNGHWH & OGNACTH PA3PABOTKM CTPGTErM W NOCTDOSHHA CHCTEMY NDABNCHMA
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1. OpueHmayus Ha nompegumens
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Tpumep. COARPKaHME FOADBOTD KYPCA AUCTAHLMOHHOTO KOPNIOPATHBHOT 0GyueHN OTK-3 B WHTepecax pasBuTiA
KODIOATHBHO APXHTEKTYDbI W CHCTEMbi M EHEIMHT KaYecTBa

1.1, Co313Hvie 3NeKTPOHHOT MOJeNH KOPMOPITHEHOF! 3PXHTEKTYPbl KOMNa Kk
11.2. HTML:NopTan Mogeneii, pernameHTos  MlonoeHTt KomnaHit
11.3. Co3anute 3MEKTPOHHOM MOAETH CUCTEMH KateCTBa KoMMaHHN
11.4. HTMLIODTan MOgEnER, DETnameHTOR u NIONOKEHHR CHCTENB MEHEAXNMENTA Kavecrea

Tecr 11, KOHTpONLHo® 333K NE K MOAY A0 11

VueGHble MaTepHan 10 Moayo 11

1. 31eKTDOHHIR (Dl (PYKOBOACTEO, METOAWHECKIE MTEDHATLI, TPEIEHTALINA, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
i1 w3 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMME| EHEADeHHA & 430 DA PAO «E3C PoCcHiy i
CTem MeHepmenTa Kavectsay)

2.7 HOT MeHefpiareHTa. W31, 7-€, Nepepat. u aon. — M.: Kcwo, 2008

3. Hasuratop 1 npoteccuonana. fIpoekTpyem KOpNOpaTHBHYI0 apximekypy. — M.: KMo, 2007

Tewa N 5. Cucrema ynpasnenvie puckamu

[Mogyns 12.Ynpasnenvie puckaun

12.1. TunonorvA pckos
12.2. Ananis puckos
12.3. Tabmuyst puckos

Tecr 12. KoHTpORbHO® 3aAaHHe K MOAYI0 12

VaeGHble MaTepHani! 10 Moaymo 12

1. 31eKTDOHHIR (il (PYKOBOACTBO, METOAWHECKIE MTEDHATLI, TPEIENTALIA, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
14 W3 TOCT P 1CO 9001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTpaMMEl BHeADeHHs & 430 OAQ PAO «E3C Pocciiy i
CTem WeHepmenTa Kavectsay)

2. HaguraTop 4nA npoeccuonana. Mokaskieaem GanecNpoLeccet, — M.: Hcwo, 2008

3. Hasuratop 41 npotbeccuonana. MpoeKTHpyewm KOPNOPATHBHYI0 apXUTEKTYPY. — M.: 3kcmo, 2007
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5. CUCmemrbili nodX0d K MeHedkmermy
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10.4.6. 40 HEOGXOJUMO DN demanbHOI peznaAMeHMAUUY GusHEC-NPoUeCcos

« Memoduxa nposedenun pacom
 CrEUUARUSUPOBGHHLE NPOZpaMASE CEDCMBa MODeUpOBaHUS BUsHeEC-Npoweccos

 MHGOPMAUUOHHSIE MAMEPUATE U MEmOdueckas noddepxxa

« Kopropamusioe ofyetiue

« nan patom

* DOpAIIPOBaHUE PaGoNEl 2pyNnsi U3 CrEUUGIUCMOR N0 MODETUPOBAHUID U SKcNEpMOS Gustec-Npolecca
« Budeneruue pagom 8 omOensHuli NPOEKM U NO32OMOBKA YCMasa npoexma

 MCHOHeHuE npoeKma u ynpasneniie ezo ucnonHexiem

« Npuseneriue pesynsmamos npoexma

© Op2AHUSAYUS NOCMOSIHHOZ0 MOHUIMOPUNZA U YAYHWIEHUTi PEsyNsMAmos npoekma
CUCNOTB30BGHUEM NPUHUUNOB CUCHIEAs MeHEDXMenTa. Kadecmea
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Mpumep. COARPHaHME FOADBOTD KYPCA AUCTAHLMOHHOTO KOPIOPATHBHOT 0GyueHN OTK-3 B WHTepecax pasBuTiA
KODIOATMBHO aPXHTEKTYDbI M CHCTEMbi M EHEIKMEHTa KaYecTBa

Tecr 7. KonTponsHoe sagane k moaynio7

VaeGHble MaTepHans! 1o Moayio 7

1. 31 KTDOHHIR (Dl (Py KOBOACTEO, METOAWHECKIE MTEDHATLI, NPEIENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
13 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMMEl EHeADeHHs & 430 OAQ PAO «E3C Pocciiy it
Crem weHerpenTa Kavectsay)

2. HaguraTop 4nA npoeccuoHana. MpoeKTHDYEM OPNODATHEHYIO aDXHTERTY py. — M.: FKcMo, 2007

3. Hasuratop 417 IPOMECCHONaA. T10KaTEIBAEM GUIHEC-MPOLECCH. — M.: JKCMO, 2008

[Moayn 8. KioyeBke NoKa3aTe W 3 EKTHEHOTH U PE3YMLTaTHEHOCTH GHHara

8.1, Cucrema KIT3 pwimana
8.2. CHCTeMa KIloUeBbIX NOKa3TeNel! PE3YNLTATHEHOCTH GU3HeC-POLeccos guinana

Tect 8. KoutponsHoe 3a4anue k moaynio 8

VucGHble MaTepHans: no moayio &

1. 31 KTDOHHIf (il (Y KOBOACTBO, METOAWHECKIE MTEDaTLI, TPEENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
13 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMMEl EHeADeHHs & 430 OAQ PAO «E3C Pocciiy it
Crem weHerpenTa Kavectsay)

2.7 HoT MenemparenTa. W31, 7-¢, nepepab. u aon. — M.: kcwo, 2008

3 Hasuratop 1 npotbeccuonana. lIpoeKTHpyeM KOPOpaTHEHYIo apKiekTypy. — M.: 3Kcwo, 2007

Tewa N: 4. OCHOBBI CHCTeMb MeHeRKMeHTa KavecTsa (CMIK) komnanmn

Moayns 9. Monmika  uen s obnactu kasecrea

9.1, DOPMUDOBaHIe MOMTHKI U UeNei & 061 CTH KatiecTsa
9.2. Mokazatenn 8 o6nac Kavectsa

9.3. Len B 0613 CTU KauecTsa NPOLIECCOB W NOZPa3eneHf, X B3MMOCEA3

9.4 EAWHAA WKaNa 0L4eHKA NoKa3aTeneit 3DdeKTHBHOCTH (yHKUMOHMPOBAHWA NPOLECCOB W NOAPA3ENeHMit
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10.4.5. NIGHUPOBAHUE COCMABA PAGOM NPOEKM Pe2NIaMEHMALUY GU3HeC-npolecca
«Peanusauus 33 u mfs»
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Tpumep. COARPKaHME FOADBOTD KYPCA AUCTAHLMOHHOTO KOPNIOPATHBHOT 0GyueHN OTK-3 B WHTepecax pasBuTiA
KODIIOATMBHO ApXHTEKTYDbI W CHCTEMbi M EHEIMEHT KaYecTBa

Tecr 9. KouTponkioe 3aanke Kk MogyMIo 9

VucGHble MaTepHanL 10 MoAyTIo 9

1. 31eKTDOHHIf (Dl (PYKOBOACTBO, METOAWHECKIE MTEDHaTLI, TPEENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
i1 w3 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMME| EHEADeHHA & 430 DA PAO «E3C PoCcHiy i
CTem WeHepmenTa Kavectsay)

2. HaBUraT0p 408 NpoeccuoHana. MpoeKTUDYEM KOPODATHEHYIO 3DXHTEKTYpy. — M.: HKCMo, 2007

3. Hasuratop 417 DOeCcHOKaNa. M10Ka3LIBaEM GUGHEC-MDOLECCH. — M.: JKCMO, 2008

Moayns 10. Papaboma aokymeTaun CNK

10.1. OnWcaHme nonwTky 1 Ueneft B 061acTu KavecTsa
10.2. Onvicavie npoueccos u npoueyp
10.3. 3acH 10 KawecTey: Py KOBOACTRO M0 KavecTey.

Tecr 10, KoHTpORbHO® 3a3aHHe K MOAYH0 10

VueGHble MaTepHani 10 MoAyo 10

1. 31eKTDOHHIR (Dl (PYKOBOACTEO, METOAWHECKIE MTEDUATLI, TPEIENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
i1 w3 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMME| EHEADeHHA & 430 DA PAO «E3C PoCcHiy i
CTem WeHepmenTa Kavectsay)

2. HaBUraT0p 408 NpoeccuoHana. MpoeKTUDYEM KOPODATHEHYIO 3DXHTEKTYpy. — M.: HKCMo, 2007

3. Hasuratop 417 DOeCcHOKaNa. M10Ka3LIBaEM GUGHEC-MDOLECCH. — M.: JKCMO, 2008

[Mogyns 11. MpuveHenue nporpamueix cpencrs Ata sweapenia CMK






OPS/images/Autogen_eBook_id207
frmoes @ G- - BB

[ E

Tunepccoinka
Ha npuxpennesbii
(cosdanmui e
B npozpanme)
doxywerm

 none Hasuzamopa
ykasbiaaemcs mecro
doxywmenma s peecrpe
| dokymenmos
Komnanuu

Okcto dns omKpbimus
unu coxpanesus
npuxpenneiiozo

oxymema






OPS/images/Autogen_eBook_id94
I TloucK U peanu3auus yny-wenu

Onmumsawun dedicmeui
npu omonenusX

BuABReHue, yCmpaHeue
u npedynpexdetiue
Hecoomeemcmeui

Onmumusauus dyrui
u omeemcmeesocmu

Ouetika ppexmustiocmu
npoueccos

Onmunusauus npoueccos

nanuposaue kavecmsa

Nossiere
npoussodumensocmu

Cunerie
3ampam

Swesbiene coniecmea
Hecoomsemcmeuil

Boinonenue mpeGosanuii
Kkaiecmey

(il

3mo mpydHbiii KomnAekc 3ada4!

OH mpeGyem cneyuansHol pe2naAMEHMAUUU U U3MEHeHUS KyNbmypbl ynpas/eHus!






OPS/images/Autogen_eBook_id56
Mnmezpuposanioe
ynpasneue

‘Ynpasnese
o uensm

2224

Lukn
ynpasneHus

Ynpasnenue pecyp-
‘camu npoueccos

Ynpasnesiue
peznamenmamu






OPS/fonts/Times-New-Roman-700-98db9094-9242-481b-b4e5-0ab76e33a379.otf


OPS/images/Autogen_eBook_id55
Ynpasnenue
pecypcamu






OPS/images/Autogen_eBook_id95
MIC IS0 Cepuu 9000 Bepcuu 2000 B0GpAY B CEGA U 0GOGUSUA AyHLILiE MUDOBbIE
'NpaKIMUKU MeHEOXKMeHmMa. PesynbmamuBHOCE U ppexmuBHoCMb
KIOYEBLIX NONOXKEHUT] MEHEKMEHMA KA4eCmBa, peznaMeHmupoBaHHbIX
QAHHBIMU CMGHIGPMAMU, NOJMBEPIKDEHb! MHOZOKPGMHO MUPOBbIM ONbIMOM

'HO A1 3TOTO HEOEXOAMMO

« Cospems
« oAy u npuAms pewienun
« Mpusness oncynomanmos
« Haysums u goaneus nepconan
« Youdlems U CHOpMUPORGIS UeNEBHIE KOTUHECBRAHHE OpUEHMUDH! U NOKG3GMEN
+ Ofiecresums pecypcamu
{STiGAgamE yAywenie
Wynyswams dansuie
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10.4.7. 0p2aHU3ALUOHHbIE U MemOBUHeCKUE PewieHUs No npoeKmy

PYKOBODUMET MPOEKMHOZ0 OcpUCa paspaBamsiEaem peieris
110 0P2AHU3AUUL NPAKMUYECKOIT PEANUAUUU NPOEKMa

‘Onpedensem nanumu u wemoduxy wodenuposanis

‘Onpedensem cocmas pabosei zpynnsi om npoexmozo oduca
U MpeBoBaHuA K cneuuanucman kcnepman

‘Onpedensem na padom

Bidensem pasomsi 8 npoexm, YOMaHABAUBaEm YCmas npoexma

YHaGMBYem 8 UcnoMHeHUU NpOCKMa B CoomBemCmul € ycmasow

‘Onpedensem nopsdox npumenenun pewienui npoexma

PaspaSamsisaem npeaNcXEHU 1o NOpAKY MpUMENEHU pesymamos npoekma

PaspaBameisaem peznamenm nOCTIORHHX aydumos u yryuienuil
‘pesynmamos npoexma

M
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Tpumep. COARPKaHME FOADBOTD KYPCA AUCTAHLMOHHOTO KOPNIOPATHBHOT 0GyueHN OTK-3 B WHTepecax pasBuTiA
KODIOATHBHO APXHTEKTYDbI W CHCTEMbi M EHEIMHT KaYecTBa

Tec 2. KouTponkHoe 3ajanme K Moay/io 2

VueGHble MaTepHani 10 MoAyo 2

1. 31€KTDOHHIR (Dl (PYKOBOACTBO, METOAWHECKHE MTEDIaTLI, TPEIENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
i1 w3 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMME| EHEADeHHA & 430 DA PAO «E3C PoCcHiy i

CTem MeHeIHMeHTa KavecTaay)
2.7 HOT MeHemOREHTa. — W33, 7-€ nepepa. u 4on. — M.: o, 2008
3. Hasuratop 415 npofpecckonana. fIpoeKTHPyeM KOPNOpATHBHYIO apXTeKTypY. — M.: 3ewo, 2007, Tewa 3

[Moay7k 3. MOAEAMDOBaHHE U HCNONE3083HWE KOPHERO/ Mojen B OTK-3

3.1.NlocTpoekme KopHesoi Mogeny BT
3.2. MpuMeHeHA U AeTaniauuy KopHesoft Monen B

3.3. MOAUTUKG KOMNaHMM B OBAGCTH PernameHTaLM Gu3Hec-Npoleccos

3.4. PaspaboTia U NpUMeHeHIe eTaN3HPOBaHHIX MOTENeft  PernaMeHToB GH3Hec-NPoleccos KoMa ik

3.5. Pa3paboria W PUMEHEHHE MOZEEI! W PETaMEHTOB NPOLIEAYP KOMTAHHH, PEraMEHTOR B3aHMOAEACTBNA CyGbe:
0B KoMNaHMK B Xofe pean3auuy BirsHec-poljeccos

3.6. PaspaGoTia u npwMeneHwe kapT padouwx mect

Tecr 3. KowTponsoe saganvie K Mopymio 3

VueGHble MaTepHanL 10 MoAyTIo 3

1. 31eKTDOHHIf (Dl (PYKOBOACTBO, METOAWHECKIE MTEDHaTLI, TPEENTALIR, TECT, KOHTPOLHOE 3333H e, BHAEPH:
i1 w3 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMME| EHEADeHHA & 430 DA PAO «E3C PoCcHiy i

CTem MeHeIHMeHTa KavecTaay)

2. HaBUraT0D 417 NPoGECCHOHana. TTpOSKTUDYEM HOPODATHEHYIO SDXHTEKTYpy. — M.: FKCMo, 2007

3. Hasuratop 41 poteccHonana. M1oKaseIBaeM GUaHEC-MPOLECcH. — M.: 3KCMO, 2007
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10.4.4. /lemanusauus 3adaHuii o MOdENUPOBAHUIO U pezniameHmaLuU desmenbHoCMU
KOMNGHUU B 0GAGCMU peanu3auuu 33 u m|>

MpobunsHbiii PyKOBODUMEN KOMNGHUU demanu3upyerm 3adaHuS
10 PA3BUMUI0 PE2NIaMERMAUUOHHOT desimensHoCHl

poBecu demanusauuIo ONUCaHUS  MODENUPOBaHIE Gushec-npouecca
‘cPeanusauun 35 u mj3» o yposks npouedyp, peznamenmos ssausodedcmeus
U paBosux ec 5 20108HX nodpasdenenuRX u unuanax

~Paspabomam 2apOHISUpOBaHHE C MODETs 0 Gushec polecca
‘cPeanusauun 35 u mjs»: noraxenue o znosHom denapmavienme,
"MMGKEHUR 0 BXOOAULX S DenapmaMeHm OmDENa, demanbHbie MpOUEDYPH
UCTOTHeAA GUSHeC-NpOUeCCa, peznaeHms padoux wecm

~PaspaBomam peziGMeHm paBosIX MeC, YHGCMEYOUX § UCTOTHEHU POUEDYD.
Gusmec-npouecca «Peanusauus 3f> u mf3» 8 punuanax

‘OBecnesums HeoGxodumie yCoBA 1A peanisalu npoekma
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Mpumep. COARPHaHME FOADBOTD KYPCA AUCTAHLMOHHOTO KOPIOPATHBHOT 0GyueHN OTK-3 B WHTepecax pasBuTiA
KODIOPATMBHO apXHTEKTYDbI M CHCTEMbi M EHEIKMEHTa KaYecTBa

Tewa N: 2. YoA3Ka OPFaHH3AUMORHOR CTPYKTYPbi H NONOKEHNR 0 CTPYIIY PHEIX NOAPISACNCHNAX C PETRaMeHTaMH
ushec-ipoueccos OTK-3

[Moayns 4 Crpy KypHoe Mogenuposanite

1. OpraWsauoHHas crpyiTypa OTK-3

4.2, TIOTHTHKA KOMNaHW B OBNACTH Da3PABOTHA NONOKEHMT O NIOZPGIALTEHHX W AOTKHOCTHK UHCTYKUAR
3. COMNAC0BaHHE MPOECCHEIX W BYHKLHOHAEHEX NOAXDR0R

4. K1 CCMUKGTODbI OPTaHH3BLMOHHX Xapa KTEPHCTHK

5. OpraHH3aLMOHHO-QYHKLIMOHAMb HEIE MOAETH

6. Co30aHWE M0N0 EHHR 0 CTDYKTYPHbIX NOAPG3ACTEHHSX Ha OCHOBE 3NEKTPOHHEX MOAENEf

7. Co30aHME AOMKHOCTHSIX WHCTPY KUME 1 Ka BT DA G0N MECT Ha OCHOBE 31KTPOHHbIX Moflene

Tect 4. KoTponsHoe sajianwe K Mopyio 4

VueGHble MaTepHans 10 Moaymo 4

1. 37 KTDOHHIR (Bl (Y KOBOACTBO, METOAWHECKHE MTEDaeI, NPEIENTALINR, TECT, KOHTPOTLHOE 3433 e, BHAEPH:
13 TOCT P 1ICO 0001:2001, MaTepans «KOMMIEKCHOR NPOTPaMMEl EHeADeHHs & 430 OAQ PAO «E3C Pocciiy it

CTem MeHemHMeHTa Kavecteay)

2.7 HOT MeHemparenTa. — U3A, 6-e, nepepad.  Aon. — M.: 3Kcmo, 2007

3 Hasuratop i npotbeccuonana. TIpoeKTpyeM KOPOpATHEHYIo apKiTekTypy. — M.: KMo, 2007

Tewa Ne 3. Tlpumenenie KtoNeBLIX noKa3aTene QEKTHEHOCTH 1 PesyNLTaTHEHOCTH B OTK-3

M0y 7. KIi0HeBkIe NOKaETeN M SGGEKTHEROC 1 De3y ETaTHEHOCTH KOMNaHM

7.1. CCTeNa KnIOUEBbIX NOKa3aTENER ENTHBHOCTIH KOMNZHAH W DIAMaT0E
7.2. Crpareryeckan Ganancuposka nokasateneii pesy MLTamueHocT
7.3, CHCTEMa KNIOYeBbIX NOKA3ATENEH PE3YALTATHBHOCTH GU3HEC-NPOLECCOR
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8. B3AUMOBbI200HbIE OMHOUIEHUs!
€ NOCMABWUKAMU
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PaccMampusaomcs dokymeHmb,
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2 5

Cmpykmypa

« Kopnopamuskiie
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10.4.10. UcnonHeHue pa6om no npoekmy 8 unuane

PyKoBOdUMENb NpOUIbHOG Iy XBb! unuana
oBecnesusaem opzanu3awiio paom Ha oGbexme
‘3anpauiuBaem u usy4aem nnak u Memoduxy npopedenus padom
Onpedensiem cocmas paboseil zpynnii om dunuana

‘Opeanusyem xopnopamuetoe ofisenue compydHukos padosel
2pynnsi no memamuxe npoexma

3anpauusaem u usyaem, no wepe paspabomi u nocmynnenus,
‘mamepuans: npoexma

'BHOCUM 3aMeaHUS U NpEDNXEHUS nO pelueusM RpoeKma

SMaCTBYEm 8 UCTOTHEHUL NPOEKMA C COOMBemCMBL € YCmagom npoexma

ML

C mew 4moBl He macwmatuposams owwGku B3aumoelicmus, Ha nepsol cmaduu
UeNecoobpasHo 02paHUNUMS PaspatomKy NUIOMHbIM QUAUANOM
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Peznamenme! PauuoHaLHOE Covemanuie
Ha Gymaze + nunomese BYMXGILIXD U STEMPOHHLX
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10.4.11. Paspabomku npoexma

* Modenuposanue npo-
uedyp u padosux wecm
priiaorserm N |

==\

« renepar
Guswecnpoueccos
* Coznacosanue pewenia 3

* Modenuposanue npoyedyp
u pagoux wecm Ha ypose:
Guniaros

* renepauus peznamen-
mos npouedyp

* Coznacosanue

MHuYuupoBaHUe
Nnaxuposanue

VcnonHenuie npoexma mpeByem peausauuu cemesozo Zpadiuka pasom no npoeKMUpOBaHuKD
‘Modeneti u peznamenmos
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10.4.8. MOPADOK UCNOAHEHUS PaGOmM NO NpoeKMy COMPYOHUKAMU NPOGUNLHOZO
denapmamenma

PyK0BODUMetb NPochUbHO20 denapmanienma ymotsem
YOpAOOK yHGCMUS! B Npoekme CompydHUKoB

‘3anpauiugaem u usysaem naa u memoduxy nposedenus padom
‘Onpedensem cocmas patosedi 2pynnsi om denapmaema
‘Opeanizsyem Kopnopamusnoe ofienue compydukos denapmamenma
TpuUMaem peznamenmaiu uswec-npoueccos

‘3anpaiusaem Gopwst npedocmasnenus urpopMau

‘Onpedensem nopsdox ssaumodeiicmius wnenos pabosed zpynn: denapmanenma,
unuanos npoexmHozn odiica npu UcnonHeHu npoexma

LA

SNiaTEYem 8 UCTOTHEHUU NPOEKMa 8 CoOMBEMCMBLIU C ycmAsoM npoekma
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7. MIPUHAMUE pewieHu, OCHOBAHHBIX
Ha dakmax
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OnucaHue pucka 8 npussiake BepoAmHocms | Kniodesbie no- | Momen- | Memodst
K GusHec-npoweccam Hacmynienus | Kasamenu - | yuanbHble | ynpasnenus
KopHesoil modenu pucka dexmusHocmu_| nomepu_| " puckom
1 2 3 a 5

Tlonumusieckue pucku

Besonackocmy

B 2pahe 2 yKa3biBaemca BEpOAMHOCME HACYNTEH.5 PUCKS:

Kopnopamussie
pucku

eCHM BHICOKS ~ 5, BHCOKAS ~4, CDEDHAA -3, HU3KGA -2,
Becona KA -1

Mpoussodcmaerbiue
pucku

B 2padpe 3 npusodumcn nepesens nokasamenet, a nasenus
Komopeix BAuAem Qg puck

Gunanconsie puck

B 2pacbe 4 00emca OUEHKa B YCTOSHOM BHPAXEHUY EXEZ00HX
BOSHOXHBX NOMEb KOMRGHUU O HACMYNIEH.A PUCKOBOZD

SKoHOMUECKUE
pucku

COBbINUA. BeNUMLING Yep6ia: 10 - Bechia BbICOKGS,
1 - Becea Huas,

VHsecmutuoHHbIe
pucku

B 2pacbe 5 nepesucisiom deiicmsus Ui mpeGosans
KQEAMEbHOCIU, HAMpABEHHE HG CHUXEHUE BepoRMmHOCA
Hacmymienus puckoso20 coBmut ulluiu delicmes

PiHOHbE pUCKU

P ATy PUCKOB020 COBIMU, Komopsie nowozaiom
MeHb I nOMEpU KoMnaruL.

fpasosie pucku
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10.4.9. fleiicmBus npoekmHozo ogpuca

Cheyuanicmi npoekmiozo ocpuca ofecnesusaiom
ucnonvexuie npoekma

Mayualom HaseseH o On8 UCOns308aHUS B mpoekme npozpamy Business Studio
YmoRom Memoduxy u naan nposedenin npoekma

‘OBecnewusaiom eolxoduwy unopuaLioHyI0 u ofyaouy
"noddepuy ywacHuKo8 npoexma

~PaspaGamsisaiom opws, opaassyiom ucroAenue npouedyp copa
u oBpaomiu HeoBxoduol A1 npoexma ukbopua

Ocyujecmansiom wodenuposani s npozpame
Opzatuzyom aydum u sepuuxauuio paspabamuisaensi peesil
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CmpamezuvecKue NPUHIUNGI yNPABIIeHUS B Chepe NOBbIMEHUA KA4ECMBa

eepaol UpecTIop KON UCROBEDYem RpUHR AUDEPCIBG U CHAGE 0040 U3 BN 3400 POCnpOCpGrEHUE
O TUDEPCMSA K B VP08 YTDASACHLS KOO, TeNepTH L DUpEXTTID U pyKDBOBCS0 TODpaSDESEL Hecym ROy
MBI 5oCS 3 K0 RO KMo 5 CoOMBEMEMEUN € mpeBoBaRUsNU [OCT T3T05-37. Kaecmso
oSN O eAUBGEMCH o X aNaX RpOUSBODCISa Ha KAXDOM pASEHEl WeCTe e DeEsT SFBTAIOMES U B yma-
HOBACKHON nODAOXE YCIpaHSIONIC. PYKORGOCIB0 KONNGHUL UCRORCYEM U KA NPAXIIIKE PATLAYE RPUSUIN FPOUECCHOZD Yrasne-
U Op2ANUSAIAIE € OCYECIIBNEHEN USUED WU, ANEIUSA, KOTIMECTISENNOI UEHA U OCTIOANGD COBSPUISHCBOBNS KIxD020
PO4ECCa Ha 0B YA POCA. Mt BOMIUNCH S SGUAMEPECORGHADCI GECX COMPYOHUKOS 3 Py TomamUgHacmu K, Hecoomaem-
B SLA87SIOMCH He 15 HIKEANLS, B D1 YCPANENLA NPUSNL UX BOSHLKHOBCNLS, PYXOSOOCISD KOMAGHL LCROBED/em U pea-
YT HG PG KOMAERLUID TpUSDATIEa TOMIp AT K 6 NDOUZCEs TP OFANUSAI4. PYXOROCITEO KoMt 0653y
i POBLGM HHEUSHOKII L PESyTMAUSHGCTY CMK Ry ek pOSEDeNUS B4YmDENLx a2 u aanusa CHK co opor
pyosodemea.

Lienu B o6nacmu kavecmsa

(Cokpam UM KoneC 0 oMnyufeHNoi 30 200 IMEXIMpOSHEp2U C pedesHo donycumLi SHave-
HUSMU YCGHOBUEWLXCS OKTIOHEKUTL HADSXEHS U ACTION bl O KOMUKGNGHIX HGHERUTC .. 00 .. %
‘om ofidjezo oBuena omyuyeHHor SneKpo3Kepau.

Chtsums Ko3(piputguenm KonmepecKix nomep (K1) anekmposeput c ... 30
CHUBUMS Ko>(pApUUEAM STempUECKX Romeps (311) anekmpodtiepl < .. 80
CHUSUMS UHMEZPaNLHBIT KoDAUUEH U3HOCa OBOPYAORAHA C .. B0
posecniu npobeccuonaIy0 nepenodzomosKy CompyBHUXDB KOMAGHUA o npozpaKse

KOpnopamusHoZD 06yens Komnanu.

(CPOK sLINOTHEHU 3aABNENHbX Yenel B OBAGCMU KasecmBa -
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AoKymeHmayus CMK

Iyposes
TlonumuKa s oBnacmu xasecmea. Pyxosodcmao no kasecmey

Il yposen

Tpozpavts u nane. Cmandapms: npednpusmus
HOpMarMuBHsie doKyMeHMbI iiewiezo npoucKoxdenus

il yposens
TexHon02U4eCkUE Kapm, N07OKeNus 0 noDpa3Denentsx, AOTXHOCTE UHCMpyKUL,
Memoduxu sbInoHeNus padom. WHCMpykuuU 10 oXpare mpyda

W yposets
Mepsussie Hocumenu sanuceil 0 kasecme
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Nonumuxa
KOMNGHUU

MopAdKu KomnaHuu

« opadox paspatomu noRoeHli O CMpYKIMYPHLX nOpasdenenusx
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10.4.12. /lelicmBUs o HG4ANBHOMY CMPYKMYpUPOBAHUIO GU3HEC-npoLecca

« PaspaGameiEaemcs u ymeepxdaem A MOdens GUSHECPOUECCOB BepXHez YPOBHA KOMNGHUL
(1.1021.3-1021.5)

= IpODyMbIAEMCS U PpUHMGECS eTTOTUMUKA PEMEHMaUAU DERTETsHOCMY KOMNaKUYY
(em.10.2.1.6,10.2.1.7)

« Onpedensiomcs nepsbie pyKOBOAUIMENY - BAGDELS GUSHEC-NPOUECCOB U 207081blE nodpasdenciius,
OmBEMCMBEHHbIE 30 OP2aHUAUUIO, UCOHENUE, MOHUITOpUNZ U COBEPUIEHCMBOBANUE GUSHEC-NPOUECCOB
(e4.10.2.1.8-10.21.9)

+ ONpEDensiomes ypoBHU CuCmens! peanasesmauul GUSHEC-NpOKeccos, HanpuMep:
-Yposens Komnaul & uenom;
+Yposens deriapmanenmos;
+YpoBet OMAenos, 6XodsuiuX B denapmanetim;
-Yposess paiosux mecr, B0 X 5 omden;
~Yposess dunuanoe

CmpykmypUpoBaHUE OBLEKMOB MODENUPOSGHUS U pe2naMeNmM ALl 3aKADHIEaEM OCHOSbI
019 peanUSaUUI CUCTIENHOZ0 100X00a
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MoNumMuKa pyKoBodcmsa KOMNGHUU B 061aCMu KA4eCmBa

17 YCneuio20 pyKoBodCEa KoMl BHeAPAEMCA CMIK, BCe MpUHWUIY ynpasenus
KOMOPOT NOTHOCI10 COOMBEMCMBYOM MUCCUL, BUOEHUD, CITPGME2Ul U NONUITUKE KOMNGHUL.

KOMIiGHus ROCEAUaE CEGA pewenuio npoGem, Ca3annbix C yoBemaopentien s 0n20cposioii
epCneXmUBE NoCMOAHO PacmyusuX NoMPEGHOCME, CHABXeHUU HNEKMPUNECKOT U MENOB0M IHep2ueil
PYKOBODCTIBO W B€Ct NEPCOHA KOMNGHUU OCOSHAEM COMUANbHYI0 OMBEMCMIBEHHOCMb C30€20 Gudieca,

U MO3MOMY NOTIOXEH U KOMNAHUU KAK ECIECITIBEHHOI MOHOROTU HUK020a HE CMAHEM UHCMPYMERMOM
dasnenun Ha nawiezo nompegumens.

KOMIGHUS He USMEHRem CBOell MUCCUU U K .. 200y DOMKHG Ciamb npeyCneaaioujed, cmatursHo
paGomaoueti Komnaiiuedi, oCHOBY KOMOpOLi COCTABAIOM KOWAHDA BbICOKOKAACCHAIX MOUBUOBAHHbIX
CMeUUANUCOS, NOCMOTHHO NOBILUGKUX CB00 KEQUAUKAUU, OMKPBIMbIT NPOECCUOHAT bl
MEHEDXMEH, COBEMENHOE BHCOKoIDAEKMUBHOE HEpzEMUIECKoe U KOHMPONbHO-UsMepumenbiioe
ofopydoeatie.

MIpU peanusauuu Caoeii CMpamezuu passumus KOMNGHU PYKOBOICMEYEmcA
cnedyiougumu npukyunamu:

« Mpuopunem u nocmosoe esauvodeiicmeue ¢ nompeSumens.

« OmKpHIME MeHeIRIMEHM U AUAUPYOS poris pyKos0UMES.

= M~ 00Ha KOMaHOa. KaxDoid PABOM € HQ CEG U Ha KONNAHUC.

= OpueHmaus Ha AUAEPOD OMPACT, NOCTIORHHAS CAOOLEHKA U MOE S HHoE CoBepUIEHTBOSaHIE

Ha KaXdom paGoes wecme.

« BaaunoBsizodoe compydHLNECBO € NOCTABLIKANL.

« PasumenHoe sedenue Gusheca.
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Coznacko 1SO 9000:2000 xe/aensili pesynsmarm docmuzaemcs bexmusHee, K02da deamensHocmsio
YNPABIAIOM KaX NpOUECCa. TIpU 3MOM 10D NPOUECCHoIM NOBXODOM FOHUMAEMCH CUCTIEMAMiA4eckan
UDEHIUGUKaUUR U MEHEDKIEH NPUMEHFEMBX 0p2aHLBGUUER MPOUECCOB W OBecnesenie ux B3auodelcmps

Onpedenesue npoueccos Vemanosnesue

nocnedosamensrocmu
W Baaumodeiicmaus

oenmuduKauus npoueccon Koppensuuu
u onpedeneiiue sadensiies npoueccos,

poyeccuoe mounenue

PeuruHUpUHZ Rpoeccos P
$2 cpesymomamon, §
a ke nposepsme |
Monumopun, uswepenue o pesymomany, |
U anazu3 npoyeccos o Weatacs |
umemodonozus

¥ Kpuniepuu cosepuencmsosanus
ouenKi mpebyiom uccnedosanus

Yiyuenue npoueccos uxonmpons npoueccos

(MipoueccHbili nodxod npu nocmpoest CMK npednonaadem HenpepeiaHoe yyienue scex cipep deamensHocmu

SHED2OKOMNGHUT U UX NDEONPUSMULL U HETpEIEHOE COBEDUICHCMEOBaHUE BCEX MPOIECCOS,
L MK KK BbX00HbiE daHHBIE 0DH020 U3 HIX ABARIOMICA BXOOHbIMU DGHHIMU D17 Opy2020
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6. ToCMosAHHoE ynyLueHue
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10.4.16. Bapuanm BbI60pa (OPMamOB MODEUPOBAHUS GUSHEC-NPOUECcos

1O ypoBHAM CUcmeMb! ynpasneHus

« modens
Gusmec npoueccon
sepuieo yposrn
(cocmas w munonozun
Gusiecnpoueccos)

* Yposess xownaru

* Nodnponeccs
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90 sudos desmensiiocmu

& Homauuu IDEFD)

* vposens denapmanemos
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11000€PXUBAIOM OCHOBHbIE GUSHEC-NPOUECCH! U NPOUECCH PA3BUMUS
Co3daiom uHdpacmpykmypy KoMnaHuu

BU3Hec-npoueccbl passumus
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10.4.15. Bapuasm onpedeneHus yposHeii demanusauuu u nonumuK
ModenupoBaHUs GusHec-npouecca

1. | Mo Gusnec-npoueccos sepwezo ypasn | MoKassaem ciepst deamensioci xournans s uenou
2. | Modenu Gustec-npoueccos. TIOKA3IBaIOM demau3auuio cep deamensHocmu
Hayposie derapmavenios
Aemanuposare do npaudyp Nokaswiatom demanusauuio cpep desmensocmu
Modenu Glu3Hec-NPoUeccos G YpoBHeE OCHOBHIX BUG0B NPoLedyp omdenos.
Wodeninpoucdyp Tokaswisalom Roziy ucranenin npoucdyp,
opmipyiom peznamenmt sepmukarooes
4 | posens denapmanermos u gunuanos ueapuomaR oz saauoseCma

42 | yposens omdenos
43| Yposens patosux vecm

'VPOBHU 0eMa/U3AUUL ONUCaHUS GUSHECPOUECCOB NPUBS3HIBAIOMCA
KYPOBHAM CUCTIEMbl YNpaBAeHUS
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(OCHOBHbIe 6u3Hec-npoyeccbl

POIb: UCMONHUKu 90X0008 Onpedensiom npocuns GusHecd,
umeIom CMpamezuseckoe sHaveHue. .

Tepcnekmusa: passumue unu OMMUPAHUE B 3aBUCUMOCIU
OM BOCMPEGOBAHUIT PHIHK U CMPaMe2UU KOMAGHUY

Moddeprkusarowjue 6usHec-npoyecchbi

POfIb: C030aBaENblE NPODYKMBI MOZYM NPODABAMBCA BOBHe,
HO B 5MOM KAYECMBE He UMeiom CIMPaMezU4Eckoz0 SHaveHUs.
Mepcnekmusa:

« MIpeBpatLentie & OCHOBHOI GU3HeC-NPOUect.

* OMMUPGHUE B CyHGE HANUMUS HA PhIHKE
KOHKYPEHMOCOCOBHbIX d1bMepHAMUE (aymcopmuie)
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7. Dowau
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9. BYXraITepCKMi Y4eT U UHZHCOB3A OTueTHOCT,
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11. PEODraHM3aLMA U THKEHAAUUA
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10.4.13. PewieHus npozpammHo20 KoMnieKca Business Studio dns usyqeHus *

06uyue npurur
Modenuposars
‘opearusavu desmensHocmu

1.1, Koprieaas Moderio Gusec-npoueccos
1.2, Kapmst Gusrecnpoieccs

1.3, Modenu Busnec-npaueccos
1.4, Opzanusauuonbie Moderu

Business studio

‘MoBei KopropamUBHOT | 2.1. KIONERHIE KOMNOHEA el KoprOpaMTUEHOl apXImexmypil
apxumexmypsi 2! Baaumocessu xonmonenm xopnopamusol apxumexmyps
2.3, apMONU3ALUA noTOXENUT 0 MOOPAI0EENUSX € MODETAMU BU3NEC NPOUECEos.
2.4, 3nekmpornbie Kopriopanuese apxumexmyp
0630p cped 31, Cybvexmus nodenuposanis
Wodenuposanus 32, 06vexns Modenuposanun

33 Modenu Guswec-npoueccon
33.1. Memodonocus IDEFD

332 Memodorozus CF

333 Memodonozus CFC

34, Onucanun ynpasenuis

315. O U HTML-HABUZGMOp KOpIOpamUBHOT apxumexmypis
315, [pynnupoBKa 3neseHmoB wodenei u cosDahe npURDKEAU

‘Wodenuposare agvekmos
Oesmenhocmu u onucanui
cucmens ynpagnesus:

4. PeTaMENMUpYIOUAE FOkyMEHbI
4.2. Bpyaue ofvermsi

( [1pUMEHeHUE CmpyKIMyPUPOBaHHLX NPOZPAMMHLIX CpedcmE mpeGyem ux npedsapumensHozo uzwzmaJ

* Bapuanm npozpamm om BT MEHEIXMEHT
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TIPHMEPHAR CTPYKTYPA ZOKYMEHTA
TIOPAZIOK PA3PAGOTM MOTIOXKEHHH O CTPYKTY PHbIX NONPASENEHHSX>

1. 0Buywe nonoxeHin

2. TDEGOBaHNA K COCTaBY  COTlepXaHM NOTOKEHITI O CTPYITYDHLIX MOAPa3AENeHIAX

3. IpUAONEHHE 1 (0P IONOKEHHE O CTEYKTYDHIX NOADA3ALTEH )

4. Tipunowene 2 (opwa «[lepeens QOMKHOCTHbX MHCTPYKUWI PABOTHUKOB CTRYKTYDHOTD NOAPa3ReneHnsy)

5. TIpnoIeHHe 3 (hopma «lepeyeHs HOPMATHBHLIX AOKMEHTOR, KOTOPLIMM PYKOBORCTBYETCA CTYKTYPHOE NOAPA3ANeHHEn)
6. Mpunokenne 4 (opma «CTPYKTYpHaR Cxema NofpazfeneHia»)
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SHEPC A apxumermypy
POCTA

« Coanaconare modeneis

Guswec-npoyeccon.
u Monoxeui
o nodpazdenchux

« Mpaxmusym peznaers-
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10.4.14. TUnoBble npoeKMbl, peanusyembie € UCHONb30BAHUEM
NpozpaMmMHO20 Komnexca Business Studio

| e s s

4 ¥ N

paspaGomea cucmems Paspaboma pecranenmos PaspaGoma cucmenst
peenameimayuu desmens- Ko npouedyp Wenediasenma xasecmea
Hocmu xownaHu udomioamisx wa dase
(Buswecnpoueccs, ucmpyapud Ha ochose ucnonssosanus cucmenss
yasase C nanoxeius- wodenuposanun peanamesmaiu
W 0 odpasdeneiun) GHecnpoueccos desmenshocmu xownanus

PaspasomKa KomneKcHOl Cucmemb
PeznameHMauuU DeSMenLHOCI KOMAGHUN

Pa3BUMbIE NPOZPaMMHLIE PELLEHUS MOy UNes UeRbili P30 NpUAOXeHU






OPS/images/Autogen_eBook_id12
AesimenbHocme Tekyujasi
No passumuio QdesmeribHOCMb
OcHosHas O6ecnevetue Ynpasnetue
QdesimenbHOCMb
bu3sHec Bu3sHec Bu3Hec

Hanpasnenue 1| | Hanpasnenue 2| | Hanpassenue 3






OPS/images/Autogen_eBook_id178
Op2GHU3AUUOHHO-
npasosbie

Q0KyMeHmbI

TNonokenue Yemas
KOMNAHUU

Nonoxenue Wmamtioe
o unuane pacriucatie

Tonoxenue R e
0 KomnaHuu paortiks






OPS/images/Autogen_eBook_id2
KaK Gushec npoteccel sknovers:
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4o maxoe npoyeccisi nodxad
Kopeavusauu deamensocm kounanuu

BU3Hec- npoyeccs!

KaK npumesums cmakdapms 150 9000
npu Ucnos308arHu MpOUecGHozo nodxoda

Ka npuvestums npozpanuise cpedcmaa,
papatomans anexmporiisie peznavermei
W Op2aHuSaUONHAE nopman KoKRaNU

Kax nocmpoums u paseusams
KopropamusHyo apxumexmypy xomnai

Kax paspagomams opecmpyxmypy u Nlonoenus

0 Mi0Dpa3eNEHURX, UCTONHAOX GUHec-poteccs

Kawaw 06pasom peznavenmupoams
W sHodenuposams Gusecpoueccai
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MoNUMUKA pyKoBOACMBA KOMNGHUU
Ha cpedHecpoyHbIii hepuod

KOMNGHUS 8 CB0ei deRMesHOCIU pyKOBODCMEYEMCS MpUHSM M NUHLUNGMU YrpaB ek
KoMraHus: paspacomand u siedpsiem npozpaniy passumus nepconana, BKIO4aI0UYI0 clucmensl
MOMUBGUUOHHYX MEXGHUSMOB, G0NMALU MOTODbX CREUUGUCIIOB, NOBBILIEHUS KBaUDUXGUU
COMPYBHUXOB U NOB20MOSKI KADPOBO20 PE3EPEa KOMNGHL.

KOMNGHUS NPOBODUM NACOPMU3aUI0 HEP2EMULECKOZ0 U KOHMPOTSHO-USMEPUMENsHO20 00~
PYBOSAHUS C UENbIO Pa3PABOMKU NIGHA 1O 1iepBO04EDEDHO aMete u B300y HOB020 06OpYDOBAHUR

B... 200y KOMNGHUS NAGHUpYEM PEGHUMUPOSaMS U3OBPEMAMENbCKylo U PAUUOHAAUSAMOPCKYD
pabomy. 415 3mo20 naHUpYeICs 80CCo30aM GUGTOMEKy C nameshism OHOOM u opeasus0Bams
HOCORHHO OeicMByIOue KpyXK U3OBpermameneii u pausoHaAu3amopos.

KOMNGHUR nGHUpYem paspaBomans u BHedpuIMs 5 ... 200y ABMOMGMUSUPOBAHHYIO CUcHewy ...
30 103BOMUIM YSEAUHUIT NPUBIT KoMAGHUN C ..% 00 .. % ... 200y.
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10.4.13. PewieHus npozpammHozo Komnexca Business Studio

s usyienus. Mpodomienue

5. | Opeasusauuonkoe
npoexmuposaiue
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5.5, Nonoxeus 06 omdenax

5.6, AOmRHOCIHSE UnCpYCYUU

6. | Wodenuposarue
Guswecnpoyeccos

6.1 MpUeHb MOJENUPORGHUA 8 HOMaLt IDEFD

6.2, el MoeAUpOEGHU & HOMaUU CF

6.3, MUl MOeAUpOEHUS & Homau CFTC

6. QOpMUPORGHUL QUHGMUNECKOT: (npoLECCHOR) Hacm nonoxeHul
 nodpasdenenusx u domiocmsix urcmpyul

7. | opuuposanue omiemos
WL asuzamopa
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CTIONHHTENIbHOTO ANAPATA KOMMAHMH  ETO SAMECTHTEAMIt

1. 0Buywe nonoxeHiA
2. OCHOBHLE NOHATIA, ONDEJeNEH U COKPaLIEHHA

3. HaNpagNeHMA JEATENHOCTH 1 OCHOBHEIE 33434 TEHEDANLHOTO AWPEKTOD, NPEACEAaTeNA NDABNEHII; 3aMECTH

Tenei reHepaTHOT0 AUPEKTOPa W U1HOB NPGBEHIR B PAMKEX K2 BeDTHHATLHOM, TaK | FOPH3OHTANHOH Mogeneit
ynpasnenus

4 CocTas, 3anaum 3KCnepTHOf rpynNLt
5. IOPAOK JAMELLICHHA FeHEPANLHOTD AUPEKTOPa
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ouyux dokywentios
{om. puc. 10.0.1)

« Onpedensem cocmas peznawenmupy X oxymenmon
+ HCNonsyemcs Kk HopHGIUENG WemoDueCKu Sokyer.

© 5 Cocmate 350mpOALO3 NoERU KopnopamUHOT apmEsYpL

R PaNIMACS K npuperAen Ll DA, o maiKe s Gopie
HABUCAULGHHO RGN, HOPMIPYETIC 0 MEDE HaBAHENUR penosumapus
Bocymenmos

ETEE

sneanponias
wodens
«opnopamusHoli
apumemypes
(o, puc. 10.0.1,
70.4.24)

= a0 070 PapaGOTRAETIC 74 G<ORAAU KOpTOPATUSROT
ey Kownas,

< Menonsyemes OTA e U YA peRnNEH YUK
BocyMenmos  Kopropansneco HTML opanisaioHozs

nopmana sounari
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Modenu omaemcmeer-
Hocmu nodpazdenenui
3a ucrnonnenue
10DnPOWeCcos u dyHi-
yuii (10.3.8,10.3.14)

* Onpedennem pacnpedenesue omsemcBENHOCT 3 uChOTE-
A RORMPOUECEaB U sl K MODpADEACHUML KOMPGNLL
U paspatiomxe ne MpeByom PpuNEENIA CeUaNISUPOBaNILY
pozpansi cpedcn. -

+B cocmase anexmponoi xopropamuswoii apximenmyps
SaKpenTBEmES omGemcmseroct & NAGROpTE MpOUECEa u omeyda
SO CKU SGEPYXGETICE B PECAGNEHM POECE, JORRAGCRYO
Py u oroxe 0 nodpasdeneiis

IDEFO-npedcmasnesue
Kapr Gustiec-
npoueccos (103.13)

« okasBaen kapmy Gushec-Tpoueccon s mandapme I0EF0.

ACRONL3yemcs KOk KOMPOHCN SAKMpOH X pecnaMEHMS

« U paspalBome mpetiyem npusienens cresugaupOBTIX
oepanti cpedcams. :

Cocmase snemporwli opropamusHol aprumexmyp xpanmcs

KK STEKMPOHAA3 HO3E7, OMKYDa GSMON M ECK Sa2py e

B PeznaueAm NpoWgCCa U NoRoxeHu 0 odpasdencus.

nonoxerus
o denapmanesmax
(10.2,103.15)

~ Onpedersom nopsdOK desmensFocU Aenapmaesos.
+ HCTOnESyMCA KK Op2GNISaUIONNG-TpaS088Ie oRyMEn .

© PUSpUBGILISaIOMCS W 0CHOBGHU FOpSONG Pa3paBOMI nosoxeU

o CHppamyp X nodpasdeneiuA,

5 SAKMOHHO KOPIOpAMUBHOT QPR EXTYpe XPGHAMIS KK KMPOH-
a8 1H00C7t, UATEZPUPOEGHAGS € MaDTIN 1DEFD NpedCmaaresus Kapmet
BUBHECTOUECCOS U NGOEARMII OBEmETBEH0C 34 UCOTHE U noompc-
weccos u Gyt

Dol

Opzanusaonie
oxeml
denapmanienmos

« Mepapsec ymopadouen peecmp opzaaLuO Serbes

oenapmanenmos

DU PASMEIK e My CheaAUSUpORIHAX NpOzpaMN o Cpedcrms
5 Cotmaae MOOEAI 37exmpOr KopropamSHO3 apumexyDe oEy

PAITCH O NGNS BT U PO O3,

ARG €YU BVOEIEN B NGTOXENLA 0 dapmaNEIAX
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TIpumep CTPyKIY p1 AOKyMeHTa «KOHUENLWA (1ONWTHKa) PASBHTHA KOMMAHH)

4 e n 3anatw komnanuw:

B obnacrn apkeTHra.

B o6nacTh npow3soAcTea.

B o6nacry nepcoana.

B o6nacriyseTa uynpasnenyn.

© B oBnacTynpasnenyn Kauecrsom.

5. CTPATeri pasBuTHA OTHENLHOMD HaNPaBREHMA feRTensHOCTH.
® 0ujan cTparerus paGoT Ha enesom pikke.
® Mapkeruirosan rparerua.

 Npow3soacreo.

® KopnopaTueHoe ynpaanexie.

® Crparera s o6nacty kavecrea.

® YnpagnexMe nepcokanom.
6. TINaH CTDY K1Y PHELX WMEHEHWI W IPUPOCTa LITATHOF UHCAHHOCTH.
7. MHCCHA KOMNaHMA.
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TUHeCKO® 0BecneueHHe NIPOLECCOR) | M NP TCYTCTBUM MEXAYHaPORHOTO WIM HalHOHa -

HeX 3TN0HOB

8. 320MCH 06 OUSHKE W PErHCTPAUMH IPABONONHOCTH | 9001: 7.6

IDERbIAY X PESYNETATOR HIMEDEHUT, ECH OGHADYHE:
HO, uTo 0B opyA0BaKME (/CTPOMCTEa 417 WamepeHUT) He
CooTReTCTRYET TheGoBaHHM

19. 0 NOATBEDHEHHH PE3yNLTATOS KaNMGPOBKH 1 NOBED-
Kt KMEDUTENHOTO 0GOPYA0BHIR

10.

BHyTpeHHHe NpoBepKY KavecTsa

20. 0 ey LTaTaX MAGHUPOBaHI W MPOBEAICHIA BHY-
TPEHHIK NPOBEPOK KaYECTEa 1 OTYETOB N0 Hit
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Hassanue Moden wiu dokymesma

CodepiaHue, npedHasHavenie,
popwiam npedcmaaneun u xpanehus

o
= ]

[annnans

KopHesas
modens Gustec-
ripoueccos Kownanuu
modens Gustec-
ripoueccos sepiezo
yposis (10.3.5-10.3.8)

+ Bensiem o6nac desmenswocmu xownau, xopnestie Gasosbe Guswec
RO KONR. Yepaem Pons K000 KopeBod woden 8 067
opzabusau desmenssocmu Kounanu,

= T paspaBome e mpetyem npunevcun ceansuposanx
npcipamLX credcm,

B cocmase 3nexmponion wodenu kopropamusnof apsumexmyp

e panamsch Kok npuNpensenI ol

Mpukas o pacnpede-
nesuu omsemcmses-
HOCHIU MEXDy nepBbiM
pyKosodumens
Komnatuu (10.3.8)

+ onpedenem:
 pacnpedencie omsemcmscsoc a ucnomwere Gusnec npouEccon
ey sscutu pykoBODUmENSI KoMRaHIL;

POpROOK KA PYKOROOUMICNE Ha BpEvAX OmEymE S
T paspaBomie He mpetyem npueNHA AN S UpoINX
npcipanmx credcme,

+ b cocmase snexmpaniod woden kopropamusnol aprumexmyp
MoK panamsch Kok npupensenI ol

Monumuku & oGnacu
opeanusauuu, Modenu-
poBaHuA u penamen-
mauuu Gusec-
npoueccos
(103.9103.1)

© OrpedeaRIOm peecmp APy OUAX DN EH TR ey oD
1POUCCCOR, KGAERE TOGIIATINS peaTUENOC U pesynumamuocT,
e s ssderenot oBnacmu desmenocm,

+ pu paspaBome e mpeSipom npuenenuA crewiansupoSaL
npozpamx et i

+'B cocmase snexmponioi woden Kopropamusoi aprumexmyp

ORem XarUmLCH Kk npUpenTeA pain
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npozpammax MBA no memamuKe ONUCAHUS U Pe2NaMeHMayuU GusHec-npouecc

e e e « npescmasnere
Gustec-npoueccos

% / \ « Haswasenue modent
— Guswecnpoecca

* Knaccudukaus
" o6racmeli deamens-
uskec-nposec HoCMU KoMAGHUU

« modens
Guanec-npoueccos
Bepnezo yposiii

« Nopdox odenupo-
Banus Gusnecnpoecca

« flomoxossie oden
Gusmecnpouecca
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PACCMAMPUBAIOMCS NOAX0b! K NOCMPOEHUIO KOPNOPAMUBHOI ApXUMmeKMypbI

KoMnaHuu

« Kownonermet
Kopropamusion
apxumexyps

ynagu

« Nosuyuonuposare
Susnec npoueccon

« pogmenm,
onpedensiougie
xopropamuseyo
apxumexmypy

« Cmpamezus
Komnanuu
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Tlpuwep cTpy KTy pb1 AoKyMe#Ta «KoHUenuw (10MTMKa) passwTA Komnanw: (npumep [12])

1. Haskauenme.
2. 06uan uacte.

© BHewnmeycnosua.

© BHyTpeHHHe YCI0RHA.

3. LenesoR phiKok.

@ CermenTauua enesoro puKa.

® AHaTH3 NOTDEGHOCTER LENEBOTO Pk,

= M0TPeBHOCTH Uenesoro peikia.

@ KpaTHaA XapaKTepHCTHKa U POTHO3 POCTa LENEBOr0 PHHKa.

® AHATH3 PLHOUHLIX BO3MOKHOCTEFt KOMMaHIM.

B Tekyuee cocronkme komnanum.

= OneiT pasoTy.

B OcHOBHbIE NapTHEpH KOMMaHMN.

8 OCHOBHbIE KOHIYPEHTHI KOMaHMK.

© Cipyktypa Komnakm.

@ epconan.

© MT0n0XHTeNbHbie U OTPHUATENsHble CTAPTOBHIE YCTIOBH KOMNGHHH.
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peecrnp srymperiiux
peanamermupyiouyix
doxywenmos
{ynpasnesus)
Bidesentb
Gusnec-npoueccon
(1)

DA BHYpEIHUX pecramUpPYULX oRyHEHG, penosu-
AP YDA pe2MENTIIPYUX GXNCATIR 01 Bder -
o Gusec npoueecos.

pu paspatomke e mpeSyem rpuenenus hewuanisuposan

npcepannscpedemo.
B cocmase anexmpoiol NoDenU KopOpamUSHOR apRUMEYDS

ORem pavumsca Kk npuKpenen il pain

Opzanusauuonan
xema komnau

© FepaDI Gl yOpAIOUER T pEECD Yy TOTp a0
e Kownasu ¢ yasaruens
- swcuux pycosodumenei couran;
R p——
aupeamony:
Ry OdpaSDEnel - BCULIN pyROSOOUTENAN:
- cocmiasa nodpasdeneiu ¢ BGpaIG crereitso nodpoGiioci.
« Mpu paspaBomKe ne mpeByem cheuuaRuUPOSaN X NP0 MK
cpecms.
B Cotmase 3nexmpO+H0l NG KoprOpaMUBHOR ApRUM KD HOXE
PANIMACA KA T ONNGS NGO C QSMOMAUECKUN XN
el Cocmas no2encd maermCsEsocH 33 UcroEe
nodmpoueccos u dyweu

Brympenue peanaver-
milpyoudue doxymtm,
onpedenauue u dema-
USUpyOIALE 10PN
ucnorenus pwdenenx
Busnec npoteccon
Tz o8 eSracnenc
(103.12-10.3.13)

TpEIDIUE pEAGHEN MDY OULUE DOKyAEHMS, NOKISHBT U
 Heolo0uMOR Crrenentio Demaisaus s HeoBxoDuwad Gopie -
PROKU UCOneHUA Bushec TpOuECCon,

« Pt paspaBomKe He MpeByom npuveseHA cheAansuposH
npoepautin cpedcma.

' cormase aneamponHoi MeDenu KopnopamusHOR apsumeyp
e ———r
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Kapma (demansiie
peznamermb) Gusitec-
npoueccos (103.12)

B opuenmuposanol a norkaosamers dopue rokassac
~nepibIa ypoBEH» DemaNAUL GUMNEC POUECEOB Sepez0 Ypowis
8 OBNPOECEL Uy € y<a3aien 3000 U 6RO NODIPOUECEoE;
- UenomUmenEi OGNBOUECCO3 1 Mepe OpAUPOSAILS OpZaNUSaiOTOh
cmpyamype;
- peanavesmupyoue doerms.
« Hepaem pons UCKODHO0 KopHESOTI HODeAU pu o poEHU yHKIONARG
KONRG pa3paomKE N07OXEHUG o AendpmANEAMaX, ROCpoesUs NoDEn
ek om0 e O oy K
mensism annapomon u duniasas.
« ipu paspaBome ne mpebyem npuenenus cheanisuposaHx
npozpasia cpedcma. )
B cotmase 3nexmpO+H0l NG Xopropam O3 apsum ey
ORI ApaNATICH K CUcTea T UpeE sk GaBnon

peecmp srewsux
pecnamenmupyoux
doxywenmos (ynpas-
nerus) s0enHX
Gusec-npoueccos
(10.312,10.3.13)

« MEDEA BN peEAGHEN MUY OUL DOKyMENMOS U perosumap Bneu-
X eI oL BOKYEAMOS T3 BBEREHHAX BUSHECNPOLECCos.
« it paspaBome e mpetyem npuvenenus chewanisupoBHx

npoepaa cpedcms.
' cormase anexmpanHod Madenu KopnopamuaHOT apumEyp
e A ————
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TIpuMep CTpy KTy pbi AOKYMe#Ta «PYKOBO/ICTBO 10 KalecTEy» (€OAePaHMe Pa3eNlos AaETCA TIOTHOCTBIO Wik B BHAE
CChinkM Ha Ay The ROKYMeHTS) 7]

1. Peanw3aun peBosanuii FOCT P UCO 9001:2001.

2. KOHLenUyA pasevmis KoM Hi.

3. TloMUTIKG KON WM B 06TaCTH KavecTsa.

4 e Komnanu B 06nacTH KavecTsa.

5. Jenw B OGRACTH KaueCTEa (10 POBHAM: CTPYHTYDHIE NOAPa3AENEHHA, NDOUECES).
6. Mnasl Kavecrea.

7. OPTaHU3AUHOHHHE AHATDANMS

8. B3aumoceAss npoieccos.

9. Onuca s npoueccos.

10. HODMATMBHO-TEXHHYECKaR AOKYMEHTa A (cTeunbiKaL).
11 [loKyNeHTUpOBaHHsIE MDOLEAYDH.

12. WeTogonorieckue, patotke i KOHTDONHLIe HHCTDYKLH.
13 /IOK/MeHTt, COReDAGULe OMMCaHIE BHYTPEHHED B33MNMORECTBMA (NOMOKEHA O CTPYHTYPHEX NIOTP33ENeHIAX,
BOTHHOCTHBIE WHCTDYHUMK).

14. PaGouvie rpacbuu, naaksi.

15. CNUCOK 00GDEHHSIX NOCTABUINKOB 1 CYGMOADAAUMKOS.

16. VICTITaTETLHbIE W HACTEKUHOHHES 1K,

17.3anMcH 0 KatecTse.

18. Peectp fokyMeAToB CMK.

10. Peecrp 3anuceR (op 0 Kauecrae.
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TIMpaMILa pernameNTHpYIOLLeii AOKYM EHTaUIMM OPaHI3aLMK (KOMNaHHM) B MEXY HAPORHIX CTaHTapTaX
150 9000:2000 (cnpasouso)

CUCTeMsI MEHERHMEHTS KavecToa
3.3, OCHOBHEIE NONOEHMA U CI0BAPE

® IToAHTHKa — AOKYMEHTANHO OhOPMIEHHOE 33ABNEHHE PYKOBOACTBA O MONMTHKE W LUENAX NPEANPHATHA B 0BraCTH
HGNECTEA, OXDaH! OKPYKaIOLLER CPERH W OXDaHs! 3A0POBSS H GE30NACHOCTIA TDYAA.

@ Lien W 33/aHuA — To, Uero A0GHBAETCA NPEATPUATHE Wik K Yewy CTPEMITCA B 06TaCTH KaUeCTB3, OXpaHsl OKpY-
HaIoUei CPe 1 0XPaHLl 310POBLA W Ge30NaCHOCTH TPYAa.

@ PYKOBOJICTB0 — ACKYMEHT, OnpeenAIoi NopAAoK AefCTB M.

@ MeTojtonoruueckMe MHCTPYK UMM, CTaHAGPTb OPFaH3LMA — OKYMEHTH, OMHCHIBaIOUIHE COCOS BHNOTHEH
Onpenene Ko AeATeNLHOCH B cCTeMe.

@ MeTOMKa — [OKYMEHT, KOHKPETHSUPYIOLLMH ORMH MW HECKOTKO METO/IOB OCYLIECTBIEHIA AEATENHOCT.

© MHCTDYKUMA — AOKYMEHT, YCTaHIENHBAIOLMR TPABNA BHIOTHEHHA ONIDEASTEHHOM ASATENLHOCTH.

© 3anHcH (33perHCTpHPOBaHHIE AaHHSIE) — AOKYMEHT, COTEPNG LA ADCTATHYTHE PE3yLTaTH WA CEMAETeNbCTea
OCYUECTBNeHHOf AEATENLHOCTH B CHCTete.
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ONMTHA W €7 B 06MGCTH KaHECTEA YCTAHAETHBIOTCH Kak OpHERTHD 1A DTG HAZaWMH. OHA ODEACARIOT Henae-
Mele PESYILTATS U COCOGCTEYIOT PHMEHEHHIO OPTaHH3aUMeli CBOWX PEcypCos AR MOTeHHR STHX pesysTaros.
ORI B OBNACTH KAECTEA CO3AAST OCHOBY ATA YCTaHOBNEHHS U BHANH3 COOTBETCTEYIOAX LeNeR. Ok AOMKH
66T COMACOBaHEI € NOTHTUKOT B OG3CTH KaYECTB3 W OGRITENLCTEAMM B OTHOWEHHH NOCTORKHOTD Yy ILEHHA
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VADBNETBODERHOCTS 33UHTEDECOBaHHLIX CTODOH K A0BEDHE.

KOMMEHTapHM B 4aCTH paKTHK IDHI eHEHMA AOKYMEHTOR «lOMMTHK B 0GTaCTH.

KOMNa HiR CTPEMITCR He Y BETHUMBATS Ge3 Heo5XoAMMOCTH HHCHO PEraleHTUPYIOLLYX AOKYMEHTOS, HO Pa3pacaTLiea
€118 JOCTaTOUHOM KOTMYECTBE, O5ECTeUHBaIoLEM SDEKTHEHYIO U KaUECTBEHHY 10 OPTaHI3ALNI0 AEATENHOCTA.
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A1 Kopriopamsan npoueaypa.

A2, CTpaTeryeckoe MNaHIpOsaHWe n ynpasnenve.
A3, OnepaLMoHoe ynpaEnexme.

Aj, YIDaBNEHHE NEpCORAOM.

A5, SHOHOMMKA W (PUHaHCH,

'AZ. BUHEC-UHNUHUDUH H MHEIHMEHT KauecTsa.
A7.YNpaBNeHe CBA3AMA C ODLIECTERHHOCTED.

5. OB/ACTS PASBHTHA

B1. CTpOMTeNLCTE0 HOBLIX obeTos.
B2. MIpoeKTsl passiTiin.

B. OBMACT> OCHOBHOR AEATENHOCTH

B1. Mapkerur.

B2. [10CTaBK, KOMIIEKTaUNA 1 MaTePHATLHO-TEXHHUECKD CHABEHHE.
B3 Tonnuso.

B4, Mogepui3auns.

BS. Jecniyarals.

BE. PewoHT _ i

B7. Pealisa it 31eKTDHECKOM 1 Ten1080Tt 3Hepri.

T OBTACTb NO\JEPHHBAIOUIER AEATENLHOCTH

rLHIOKR ,

2. TEXHULECKIT! W IHOHOMUNECKI 2YaUT:

I3 AmMCTDATIEHOE 03 CTBekoe oSecretene.
. MHBODMa LHOHHO-TEXHOOrMYeckoe obecneleHie.
. I0pii4eckoe  HOpMaTWEHO-NPaBOBOE ObeCnevEHMe.
£, BeaonacHoct.

[7.YueT  oTueTHOCTS.
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TPYNNHPOBKA KOPHEBbIX BU3HEC-TPOLIECCOB (PHMEP)

Ta6nuya 7.6.1
OBMACTS
R XAPAKTEPHCTHKA norPESMTENH
A.06nacts Ha3HaueHue NpoLeccos — ynpasnexie AeATeNsHOCTbI0 | CoBCTBEHHMKM (MHBECTOPL). MoTpe-

ynpas e Kow:
nakwer (npoLieccs!
ynpaBnenis)

BCeR KOMNZHAN.

PesyLTaT — Pean3auua ueneft fesTensHoCTH Bceit
KomnaHuM

Gutenn (knvieHTs). Mlepcowan (coTpy
Htko). TIOCTaBLLMKM 1 CYOMOADARIMKM

6. 06nacrs pas.
By (wHeCTAL
OHHbiE MPOEHTb 1t
NIPOeKTHI Pa3BuTs)

Ha3HaueHyte Np0SKToB — paseyie KoMNaHIA. Pesyirar—
IOy HHE KOHKYDEHTHbIX NPEMMYULECTS; COXpaHeHIte
W yCHTeHve NOSULt KOMNGHUW Ha DbiHKE NPOAYKTOR
WYCAVT, Peanisauua 3334 npoeKTos

BHyTpeHHHe noTpeGuTenk — Apyrie
npoLeccs KoMna M

B. 06nacrk ocHoe.
HOft gesTensHoCTH
(ocHoBHlE Npo-

ecc W npoeKTH)

Ha3HaueHMe IDOLECCOB U NDOBKTOE — CO3AAHAE.
W MPefoCTaBneHHe NIOTPEGHTENO OCHOBHEX NPOAYKTOS
WYCAVT, PE3YNLTAT — OCHOBHbIE NDOAYKTEI MYCYTH

BHELHME KTHEHTH) — KOHEUHHE N0
eGiTeni.

BHyTpeHHHe noTpeGuTenk — Apyrie
npoLeccs KoMna M

. O6nacts noagep-
HrBaiouei
ReATeneHoCT
(noaaepHvBa-
foue Apouecc))

HasHaueHue npoijeccos — oecreuemye gesTensHocTn
‘QCHOBHLIX TPOLIECCOB W TPOEKTOR CChepbi pasBiTI.
PE3/ETAT — DEcypChl A3 OCHOBHEX TIPOLIECCOB U Npo-
KTOB Cchepsi Pa3BUTHA. IeATEISHOCTS NIPOLECcos He
KACaeTCh OCHOBHHX NPOAVKTOR

BHyTpeHHHe noTpeGuTenk — Apyrie
npoLeccs KoMna M






