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ТЕМА 3
КЛАССИФИКАЦИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
Любая организация, которая хочет сохранить и улучшить позиции на рынке в долгосрочном периоде, должна ориентироваться в своем развитии на потребителей (как внешних, так и внутренних) и управлять процессами. Неэффективные внутренние процессы снижают рентабельность и кон-курентоспособность организации, поэтому для организации важно свое-временно и адекватно реагировать на изменения внешней среды соответ-ствующими изменениями внутри организации. Сотрудники будут знать, как именно выполнять свою работу. Четкая структура взаимосвязи всех процессов организации позволит повысить «прозрачность» работы. 

Переход предприятия к процессно-ориентированному управлению предполагает: 

· идентификацию процессов, 

· развертывание процессов, 

· документирование процессов, 

· определение последовательности и взаимодействия процессов. 

После того, как выполнена работа по выявлению требований потребителя и трансформации их в характеристики (параметры качества) продукта, производитель может приступать к определению (выделению, идентификации) процессов, необходимых для создания продукции. 

Идентификация процессов – первоочередная и, пожалуй, самая сложная работа, которую следует выполнить при реализации процессного подхода. Так как не существует стандартного перечня процессов, организации следует самой определить состав процессов, выполнение которых необходимо для выпуска продукции, отвечающей требованиям потребителей. Этот состав должен отражать специфику производства и ведения бизнеса организации. Здесь требуется классификация процессов организации.
Классификация процессов – это система, по которой осуществляется отнесение процессов, составляющих деятельность организации, к различным классам.
1. Исходя из миссии и видения организации выделяют:

- основные бизнес-процессы;

- критические процессы

Первоначально, исходя из миссии и видения, высший менеджмент организации должен определить состав основных направлений своего бизнеса. Для установленных основных бизнесов организации определяются реализующие их процессы. Как показывает практика, идентифицировать полный состав бизнес-процессов в организации с первого раза удается крайне редко. В каждой организации может осуществляться один или несколько основных бизнесов разной степени сложности. Поэтому, как правило, сначала формируется временный перечень процессов, а уже затем, по мере более глубокого анализа деятельности организации, этот перечень корректируется в сторону наиболее полного отражения специ-фики деятельности организации.
Определение (на концептуальном уровне) состава основных процессов системы менеджмента качества происходит на основе таких идентифицирую-щих признаков, как: 

 - наличие совокупности взаимосвязанных и взаимодействующих ви-дов  деятельности (таких видов деятельности в процессе должно быть не меньше двух, и деятельность должна носить повторяющийся ха-рактер); 

- наличие очевидного преобразования входа в выход. 
Однако не все из процессов оказывают одинаковое влияние на успех организации в конкретных рыночных условиях. В связи с этим целесооб-разно выделять ключевые процессы, оказывающие наибольшее (решаю-щее) воздействие на достижение главных целей организации. Эти процес-сы могут быть определены в зависимости от степени их влияния на удов-летворенность потребителей, акционерную стоимость организации, увеличение продаж продукции, расширение рынка реализации продукции, уменьшение издержек и др.

Критические процессы, ненадлежащая организация которых или несоблюдение требований к их выполнению представляют фактическую или потенци-альную опасность для обеспечения качества продукции и, следовательно, для эффективности организации. Такие процессы требуют незамедлитель-ного вмешательства (корректировки или улучшения) и должны находить-ся под особым вниманием. Следует иметь в виду, что если ключевые про-цессы отражают внешние по отношению к организации воздействия, то критические процессы являются отражением сугубо внутренних воздейст-вий. Возможны ситуации, когда ключевые процессы одновременно явля-ются и критическими.
2.  По структуре процессы подразделяют на:

1) горизонтальные и вертикальные:
· вертикальные процессы отражают деятельность организации по вертикали и соответствуют структуре взаимодействия руководителей, отделов, подразделений и служащих организации;
· горизонтальные процессы пересекают по горизонтали деятельность организации, и представляет собой совокупность взаимосвязанных процессов, обеспечивающих финальные результаты, соответствующие интересам организации.

[image: image1.jpg]£
:
:
H

)
—

‘BepiwATHe MpoUCCTH

Crpysryprmte nopasaetemn
s aommocTEIe TR
Topmorramsste nponeccst

[Bucurnne notpesnTen




Рисунок – Вертикальные и горизонтальные процессы в организации
2) сквозные (межфункциональные), процессы (подпроцессы) подразделений (внутрифункциональные) и операции (функции):
· сквозные (межфункциональные) процессы, проходят через несколько подразделений организации (полностью или частично включая их деятельность) или через всю организацию, пересекают границы функциональных подразделений;
· деятельность процессов (подпроцессов) подразделений ограничена рамками одного функционального подразделения организации;
· операции (функции) самого нижнего уровня декомпозиции деятельности организации, как правило, операции выполняются одним человеком.

3. По назначению (по степени их влияния на получение добавленной ценности) выделяют:

основые бизнес-процессы (основные процессы, производственные процессы, процессы жизненного цикла, базовые процессы, главные процессы);

обеспечивающие процессы (поддерживающие, вспомогательные) (обеспечения ресурсами, менеджмента ресурсов, поддерживающие процессы, второстепенные);

процессы управления (организационно-управленческие процессы, процессы управления, управленческой деятельности руководства).

процессы развития ()
Непосредственным результатом основных бизнес-процессов является выпуск продукции или оказание услуг, они предназначены для удовлетворения потребностей внешних потребителей. Они:
- непосредственно связаны с физическим созданием продукции, ее доставкой, а также с послепродажным сервисом

· создают выходные (как конечные, так и промежуточные) результаты деятельности организации, непосредственно добавляющие стоимость (ценность) продукции;
· образуют цепочку бизнес-системы организации, то есть системы, направленной на создание продукции/услуги, и определяют выходные результаты деятельности.
· кросс-функциональны (то есть в их рамках происходит взаимодействие, как с потребителями, так и с поставщиками);
· стратегически важны для успешного бизнеса организации и влияют на удовлетворение потребителей;
· через них реализуется миссия организации, на их базе формируется организационная структура, определяется набор обеспечивающих процессов и процессов управления;
· являются наиболее консервативными, их перестройка сопряжена с наибольшими стоимостными и временными затратами.

Таким образом, цепочка основных производственных процессов ха-рактеризуется преобразованием входов (сырье, материалы) в выходы (ко-нечная продукция или полупродукт, подвергающийся дальнейшей переработке в ходе процесса выпуска конечной продукции) и наличием внешнего потребителя продукции, требованиям которого должна отвечать продукция.
В этом случае основными процессами (или бизнес-процессами) ор-ганизации будут те процессы, которые непосредственно добавляют стои-мость продукции, результатом взаимодействия этих процессов будет достижение коммерческих целей, то есть получение прибыли. По сути, это процессы, приводящие к выпуску продукции или предоставлению услуги, начиная с анализа существующих потребностей конкретных потребителей и заканчивая поставкой продукции. При построении процессной модели организа-ции основные процессы образуют линейную цепочку, последовательно взаимодействуя друг с другом. При этом результаты каждого предыдущего процесса будут влиять не только на процесс, непосредственно осуществ-ляющийся после него, но и на всю последующую цепочку процессов. 

В качестве схемы для выделения бизнес-процессов можно воспользоваться схемой жизненного цикла продукции.
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Рисунок – Жизненный цикл продукции (ISO 9004-1:1994)

В зависимости от особенностей конкретной организации отдельные процессы могут отсутствовать или быть включенными друг в друга.

Пример 1. Для предприятий пищевой промышленности нет «процесса утилизации и переработки в конце срока службы», но может быть «процесс утилизации и переработки отходов производства». Для предприятий атомной энергетики «процесс утилизации и переработки в конце срока службы» является одним из важнейших и дорогостоящих.
Без основных бизнес-процессов остальные процессы просто теряют смысл.
Обеспечивающие (или вспомогательные) процессы – это процессы, не оказывающие непосредственного влияния на стоимость продукции, но в результате их функционирования создаются необходимые условия для осуществления бизнес-процессов, а значит, они влияют на стоимость опо-средованно (по сути, это те процессы, без которых функционирование ос-новных процессов в принципе невозможно). Эти процессы добавляют цен-ность самой организации, делая возможным реализацию коммерческих целей. 

Следовательно, вспомогательные производственные процессы иден-тифицируются по преобразованию входов (сырье, материалы, информа-ция) в выходы (полупродукт, услуги) и наличию внутреннего потребите-ля. Внутренние потребители определяются в соответствии с организаци-онной структурой и местом в технологическом процессе выпуска продукции. Результат вспомогательных производственных процессов на-правлен на обеспечение процесса выпуска продукции и не включается впоследствии в состав конечной продукции.
Обеспечивающие процессы предназначены для обеспечения ресурсами других процессов. Клиенты обеспечивающих процессов находятся внутри организации. Критерием выделения обеспечивающего процесса может являться использование результатов этого процесса многими функциональными подразделениями и процессами.

Хотя эти процессы лишь опосредованно добавляют ценность продукции, некоторые из них могут быть так же значимы, как и бизнес-процессы (менеджмент персонала, менеджмент финансов и др.).

К обеспечивающим процессам обычно относятся процессы: подготовки кадров; управления документацией; обеспечения связью; информационного обеспечения; материально-технического обеспечения; обслуживания и ремонта оборудования; транспортного обеспечения; финансового и бухгалтерского обеспечения; охраны труда; обеспечения безопасности; административно-хозяйственной обеспечение; другие процессы.

Организация сама выбирает перечень имеющихся у нее обеспечивающих процессов.

Пример 2. Для небольшого предприятия с численностью до 100 человек выделение процесса подготовки кадров может оказаться нецелесообразным. Как правило, подготовкой кадров в таких небольших организациях занимаются сами руководители подразделений (служб), каждый по своему направлению. В этом случае подготовка кадров должна входить в состав видов деятельности (функций, работ) процессов; она является распределенной и назначить одного ответственного за эту функцию невозможно.
Следует отметить, что разделение процессов на бизнес-процессы и обеспечивающие процессы в достаточной степени условно.

Пример 3. Процесс доставки товара в магазин и его предпродажной подготовки может рассматриваться организацией в качестве основного, добавляющего ценность для клиента процесса. Процесс доставки сотрудников ведомственным транспортом до места работы или перевозка топ-менеджеров легковым автотранспортом может рассматриваться как вспомогательный процесс. 
Наиболее мобильными, постоянно адаптирующимися к изменяю-щимся условиям бизнеса являются процессы менеджмента, призванные обеспечивать постановку и реализацию целей и задач организации, а так- же взаимосвязь и оптимизацию всех процессов организации. Процессы менеджмента – это в некотором роде тоже обеспечивающие процессы, они также не оказывают прямого влияния на стоимость продукции, а только на добавление ценности организации, и в общем случае их можно было бы и не выделять в отдельную группу. Однако меняющееся отношение к менеджменту, который из вспомогательного инструмента функционирования организаций становится основным, определяет и особый статус этой группы процессов (процессы высшего уровня). Такие процессы формируют бизнес-стратегию и культуру менеджмента организации, а конечным результатом их функционирования является повышение результатив- ности и эффективности основных и обеспечивающих процессов. 

Управленческие процессы также обладают характерными особенно- стями: они не имеют внешнего потребителя; не связаны с конкретными характеристиками отдельного вида продукции; обеспечивают достижение общих целей организации, целей производственных процессов и целей постоянного улучшения. Это связано с тем, что результаты осуществления управленческих функций не имеют конкретного внутреннего потребителя, поскольку они должны соответствовать поставленным целям менеджмен- та, а не требованиям персонала предприятия, которому эти результаты осуществления управленческих функций адресованы.
Результатом процессов управления, является повышение результативности и эффективности бизнес-процессов и обеспечивающих процессов. Процессы менеджмента – особые информационные процессы. К процессам менеджмента относятся: стратегическое планирование и управление, финансово-экономическое управление, разработка политики в области качества, организация процессов, анализ со стороны руководства, контроль и другие.

По своему характеру основные бизнес-процессы являются горизонтальными, так как пронизывают всю производственную деятельность организации по горизонтали и объединяют весь бизнес. Обеспечивающие процессы и процессы менеджмента являются по своему характеру вертикальными, так как отражают деятельность организации по вертикали в соответствии с ее структурой и формой взаимодействия руководителей функциональных подразделений.

В отличие от основных, обеспечивающие (вспомогательные) про-цессы являются по своему характеру вертикальными, так как отражают деятельность организации по вертикали в соответствии с ее структурой и формой взаимодействия руководителей функциональных подразделений. 

В концентрированном виде признаки процессов приведены в таблице.

Таблица – Признаки процессов

	Тип процессов
	Отличительные признаки

	Основные бизнес-процессы
	через них проходит основная продукция (услуга)

добавляют продукту ценность для потребителя

результат получает внешний потребитель

	Обеспечивающие процессы
	не касаются основной продукции (услуги)

добавляют продукции стоимость

результат получают внутренние потребители (различные процессы организации)

	Процессы 
управления
	результатом является управление деятельностью всей организации

результат получают пять групп заинтересованных лиц


4. Классификация согласно госстандарту (ГОСТ Р ИСО серии 9001)
определены следующие классы процессов, относящихся к системе менеджмента качества:

· управленческой деятельности руководства;
· обеспечения ресурсами;
· жизненного цикла продукции;
· измерения, анализа и улучшения.

Можно выделить такие процессы, реализующие требования стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2001:

1. Управление документацией.

2. Управление записями.

3. Управление со стороны высшего руководства.

4. Проведение анализа СМК высшим руководством.

5. Управление персоналом.

6. Управление инфраструктурой.

7. Управление производственной средой.

8. Планирование процессов жизненного цикла продукции.

9. Организация работы с потребителями.

10. Управление проектированием и разработкой.

11. Организация закупок.

12. Управление производством.

13. Управление обслуживанием.

14. Управление средствами измерений и испытательным оборудованием.

15. Оценивание удовлетворенности потребителей.

16. Проведение внутренних аудитов.

17. Организация мониторинга и измерений процессов СМК.

18. Организация мониторинга и измерений продукции.

19. Управление несоответствующей продукцией.

20. Организация анализа данных.

21. Организация работ по улучшениям СМК.

22. Организация работ по проведению корректирующих мероприятий.

23. Организация работ с целью проведения предупреждающих действий.

5. По уровням – первого, второго, третьего и т.д. уровня; супер-, гипер-, мета-, суб-, макро- и микропроцессы.

На следующем рисунке представлена декомпозиция одного из процессов верхнего уровня на более детальный процесс (подпроцесс, функцию).
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Рисунок – Декомпозиция процесса на подпроцессы (функции)

Если рассматривать деятельность организации в целом, то для ее описания используются укрупненные процессы.

Примером процесса верхнего уровня может быть процесс закупок сырья и материалов для производства, который включает такие функции, как: планирование закупок, заключение договоров, оформление заказов, получение ТМЦ (товарно-материальных ценностей), оплата ТМЦ, отпуск ТМЦ в производство. 
Число уровней декомпозиции не должно быть слишком большим (не более 6-8 уровней). При определении процессов, существующих в организации, целесообразно начинать описание процессов с верхнего уровня. Важно изначально определить практически целесообразную степень детализации описания процессов.

Верхний уровень описания бизнес-процессов соответствует процессам, которыми управляют топ-менеджеры уровня заместителей генерального директора. Второй уровень процессов, как правило, рассматривается на уровне крупных структурных подразделений организации. Третий уровень – уровень функций подразделений. Четвертый уровень – функции, выполняемые на рабочих местах, и т.д.

Корнем этой древовидной структуры является диаграмма обобщенного процесса СМК. Процессы могут быть декомпозированы в соответствии со структурой стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2000, основное содержание которого распределено между следующими пятью его разделами: «Система менеджмента качества», «Ответственность руководства», «Менеджмент ресурсов», «Производство продукции» и «Измерение, анализ и улучшение».

Процессы жизненного цикла продукции подразделяются в соответствии с выпускаемой организацией продукцией (услугами). Далее макропроцессы второго уровня «Менеджмент ресурсов» и «Процессы жизненного цикла продукции» разбиваются как на третий, так и на четвертый уровень (микропроцессы).

5. По взаимодействию процессы подразделяют на следующие:
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	Процессы, имеющие взаимосвязь по управлению – когда выход одного процесса является управлением для другого процесса. Процесс 1 является процессом управления по отношению к процессу 2.
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	Процессы, имеющие взаимосвязь по входу – когда выход одного блока является входом для другого. В этом случае процессы 1 и 2 являются последовательными и относятся к одной и той же категории.
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	Процессы, имеющие обратную связь по управлению – когда выходы из одного процесса влияют на выполнение других процессов, выполнение которых в свою очередь влияет на выполнение исходного процесса. В этом случае процесс 2 относится к категории процессов измерения, анализа и улучшения.
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	Процессы, имеющие обратную связь по входу – когда выход из одного процесса является входом для другого процесса, выход которой является для него входом. См. Обратная связь по управлению.
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	Процессы, имеющие взаимосвязь «выход-механизм» – когда выход одного процесса является механизмом для другого. В этом случае процесс 1 относится к категории менеджмента ресурсами.



Рисунок – Иерархия процессов СМК

7. Классификация процессов по М.Портеру (самостоятельно на практическом занятии)
Другой классификацией процессов считается классификация, пред-ложенная М. Портером в середине 80-х годов прошлого столетия в рамках его теории о цепочках ценностей. Однако следует отметить, что изначаль-но М. Портером рассматривались не процессы, а «ценные виды деятель-ности», поэтому сложно говорить об этой классификации как первой для структурирования процессов. При этом вся деятельность компании пред-ставлялась набором технологических и экономических коммерческих видов деятельности, которые, в свою очередь, делились на первичные (имеющие отношение к физическому созданию продукции) и поддержи-вающие (благодаря которым становится возможным выполнение первич-ной деятельности). Основные виды деятельности добавляют ценность ор-ганизации, а вспомогательные – формируют инфраструктуру организации. Переход от видов деятельности к процессам в рамках теории М. Портера произошел только в начале 2000-х гг. При этом сама классификация оста-лась неизменной.

8. Еще одна классификация, используемая при описании процессных моделей управления, была предложена Д. Гарвиным (D. Garvin). При этом все процессы организации разделяются на три категории: рабочие процес-сы, поведенческие процессы и процессы изменений. 
Рабочие процессы подразделяются на собственно рабочие процессы и административные. Собственно рабочие процессы – это процессы, которые создают, производят и представляют ту продукцию и услуги, которые нужны потребителю; а административные рабочие процессы – это процессы, которые не производят на выходе то, что хочет потребитель, но кото-рые все-таки нужны для управления бизнесом. 

Собственно, рабочие и ад-министративные процессы имеют несколько общих характеристик. Обе группы включают последовательность связанных, взаимозависимых дей-ствий, которые вместе трансформируют входные данные в выходные. Обе группы имеют начало и окончание, и их границы могут быть определены с достаточной степенью точности при минимальном перекрытии. И обе имеют потребителей, которые могут быть внутренними и внешними по отношению к организации. Основные отличия между этими двумя груп-пами лежат в природе их выходных данных. Обычно собственно рабочие процессы создают товары и услуги, которые потребляют внешние потре-бители, а административные процессы вырабатывают информацию и пла-ны, которые потребляют внутренние потребители. По этой причине обе эти группы часто рассматривают как независимые, не связанные между собой, несмотря на то, что они должны быть отлажены друг относительно друга и оказывать друг другу взаимную поддержку, если организация хо-чет функционировать эффективно. 

Согласно Д. Гарвину, поведенческие процессы представляют собой последовательность шагов, используемых для осуществления когнитив-ных и межличностных аспектов работы. Часто именно эти поведенческие схемы определяют конечный успех или неудачу собственно рабочего про-цесса. Обобщив подходы к систематизации поведенческих процессов, они также подразделяются на три группы: процессы принятия решений; ком-муникативные процессы и процессы обучения в организациях. Все они включают сбор, передачу и интерпретацию информации, а также формы межличностных взаимоотношений.

 Все поведенческие процессы обладают рядом характеристик:
  - являются генерализацией, основанной на наблюдениях за повседневной работой, 

- не существуют независимо от тех рабочих процессов, в которых они появились, именно поэтому их трудно идентифицировать. 

Рассмотрение Д. Гарвиным процессов изменения уходит корнями в стратегический менеджмент, теорию организации, социальную психоло-гию и историю бизнеса и основывается на последовательности событий во времени. Все процессы изменения делятся на две широкие категории: автономные и индуцированные. Автономные процессы ведут свою собст-венную жизнь; они идут вследствие внутренней динамики. В отличие от автономных, индуцированные процессы изменений происходят не естественно, а создаются, исходя из внешних предпосылок и стратегии развития организаций, поэтому в эту категорию попадает вся плановая деятельность по процессам изменения. 

Таким образом, концепцию Д. Гарвина можно представить в виде графической модели (рис. 5), напоминающей модель менеджмента каче- ства, приведенную на рисунке 1. 
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Помимо перечисленных особенностей и свойств бизнес-процессов для повышения эффективности управления необходима их классификация в зависимости от конкретных целей. С позиции процессного подхода бизнес-процессы можно классифицировать по пяти основным признакам. 

1. По месту в организационной структуре предприятия:

· горизонтальные процессы – процессы, отражающие взаимодействие работников по горизонтали;

· индивидуальные горизонтальные процессы – процессы, выполняемые отдельными работниками (организационными единицами);

· межфункциональные горизонтальные процессы – процессы, выполняемые многими работниками (организационными единицами);

· вертикальные процессы – процессы, отражающие взаимодействие работников (организационных единиц) по вертикали;

· интегрированные процессы – процессы, отображающие взаимодействие участников процессов, как по вертикали, так и по горизонтали.

2. По отношению к получению добавленной ценности:

· основные бизнес-процессы – горизонтальные бизнес-процессы, обеспечивающие выполнение реальных операционных задач, связанных с созданием продукта и реализацией его потребителю, то есть это процессы, операции которых имеют прямое отношение к продукту предприятия и тем самым влияют на создание добавленной стоимости;

· поддерживающие бизнес-процессы – горизонтальные бизнес-процессы, обеспечивающие выполнение основных процессов, но не имеющие непосредственного отношения к производимому продукту, однако, без них невозможно выполнение операций по созданию добавленной стоимости;

· бизнес-процессы управления – вертикальные бизнес-процессы, обеспечивающие управление основными и поддерживающими бизнес-процессами, к которым можно отнести процессы формирования стратегии, планирования бизнеса и контроля.

3. По степени сложности:

· монопроцессы – односложные бизнес-процессы;

· вложенные процессы – монопроцессы, входящие в состав более сложного бизнес-процесса (макропроцесса);

· связанные процессы – выделенные и последовательно реализуемые по определенному алгоритму монопроцессы.

4. По месту в иерархии целей предприятия:

· бизнес-процессы верхнего уровня – процессы, наиболее значимые для предприятия и направленные на реализацию его стратегических целей;

· бизнес-процессы среднего уровня – процессы, направленные на реализацию тактических целей предприятия;

· бизнес-процессы нижнего уровня – процессы, направленные на реализацию оперативных целей предприятия.

5. По степени детализации:

· макропроцессы – укрупненные бизнес-процессы, имеющие степень детализации, необходимую для описания бизнес-процессов верхнего уровня;

· субпроцессы – бизнес-процессы, имеющие степень детализации, необходимую для описания бизнес-процессов среднего уровня;

· микропроцессы – бизнес-процессы, имеющие предельно максимальную степень детализации, используемые для описания процессов нижнего уровня.
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