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В части 1 рассмотрены методы моделирования бизнес-процессов, которые практически разделены на следующие виды:

1) методы так называемого ролевого моделирования, ориентированные на операционную деятельность компаний;
2) методы моделирования высоких уровней:

· моделирования процессов стратегического управления,
· моделирования прочих процессов.

Пособие отличается наличием большого количества заданий и кейсов, позволяющих проводить сравнительный анализ и модернизацию описаний реальных бизнес-процессов.

Предполагается, что в часть 2 пособия будут включены вопросы построения бизнес-моделей компаний, описания коммуникационных процессов и т.д. 

Использование процессного подхода в стратегическом управлении бизнесом и операционной деятельности позволяет существенно повысить эффективность деятельности и конкурентоспособность компаний хотя бы по причинам:

· информатизацию деятельности стали рассматривать как информатизацию бизнес-процессов;
· сертификация компаний на соответствие требованиям российских и международных стандартов менеджмента качества предусматривает описание основных процессов от проектирования продукта до его производства, реализации и послепродажного обслуживания.

Учебное пособие предназначено в первую очередь для студентов бакалавриата, обучающихся по направлениям подготовки «Менеджмент», «Бизнес-информатика», «Прикладная информатика». Пособие также представляет интерес для магистрантов, аспирантов, преподавателей, практикующих специалистов.  
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Введение
Если компания имеет цель быть конкурентоспособной на международных рынках, то она должна иметь сертификаты соответствия требованиям международных стандартов, включающим требования к качеству, профессиональной безопасности и экологичности. Подготовка к сертификации предполагает создание нормативных документов, регламентирующих основные процессы от проектирования продукта до его производства, реализации и послепродажного обслуживания. И менеджеры международных инновационных компаний при презентациях не забывают подчеркивать, что постоянно анализируют бизнес-процессы, пересматривают их и переобучают персонал.

Среди российских компаний, производящих инновационные товары и услуги, существует немало таких, которые в недостаточной степени ориентированы на использование процессного подхода. Например, компания, оказывающая услуги интерактивного телевидения и обещающая подключить его в течение одного дня, фактически подключает его в течение двух-трех дней в связи с возникновением «непредусмотренных» ситуаций. В результате имеет место увеличение затрат и неудовлетворенность клиентов.

Не трудно догадаться, что в рассмотренном случае компания явно недооценивает важность описания бизнес-процессов как внутренних нормативных документов и, как следствие, понижается конкурентоспособность компании. 

Заметим, что компании, как правило, не раскрывают описания своих бизнес-процессов, т.к. относят их к своим ноу-хау.

В интернет-ресурсах [1, 4, 8] предпочитают обсуждать различные нотации бизнес-процессов и практически не обсуждаются образцовые примеры описания бизнес-процессов.

Еще одной проблемой моделирования БП, которой в пособии уделяется достаточно внимания – это относительно слабая проработанность вопросов применения процессного подхода в стратегическом управлении [2, 4, 7].

Пособие ориентировано на получение практических навыков разработки и модернизации качественных моделей, позволяющих повышать эффективность деятельности сотрудников и конкурентоспособность компаний.

Предполагается, что в последующие версии данного пособия будут включены вопросы построения бизнес-моделей компаний, составления бизнес-планов, описания коммуникационных процессов. 

Цели и задачи учебной дисциплины «Моделирование бизнес-процессов»
Целью курса является подготовка студентов, обучающихся по направлениям подготовки «Менеджмент» (а также направлений «Бизнес-информатика», «Прикладная информатика»), к эффективному владению современными методами моделирования бизнес-процессов и построения бизнес-моделей. 

Задачами курса являются: 
· изучение теоретических основ моделирования деятельности компаний;

· исследование прикладных аспектов моделирования, охватывающих основные бизнес-процессы от стратегического управления (включая управление бизнес-портфелем компании) и проектирования продукта до его производства, реализации и послепродажного обслуживания;
· исследование и описание бизнес-процессов с использованием различных нотаций современных программных сервисов;
· исследование и описание бизнес-моделей компаний;

· решение практических задач и кейсов;

· выполнение лабораторных работ.

Следует также обратить внимание на следующие факторы: 
· применение информационных технологий для решения задач бизнеса и для автоматизации деятельности персонала привело к широкому использованию моделей бизнес-процессов, т.к. информатизация стала рассматриваться, в первую очередь, как информатизация бизнес-процессов;
· важнейшим фактором повышения конкурентоспособности компаний является сертификация на соответствие требованиям международных стандартов серии ISO 9000, а требования предполагают создание нормативных документов, регламентирующих основные процессы компании.
Место дисциплины в структуре ООП

Дисциплина «Моделирование бизнес-процессов» входит в вариативную часть профессионального цикла.

По существу представляет собой междисциплинарный курс, непосредственно связанный с поиском  решений по повышению эффективности деятельности организаций и их подразделений. Практически в каждой дисциплине профессионального цикла, читаемой после рассматриваемого курса, следует использовать методы моделирования бизнес-процессов. 
Основная образовательная программа подготовки специалиста по моделированию бизнес-процессов должна предусматривать изучение студентом следующих циклов дисциплин и итоговую государственную аттестацию:

цикл ГСЭ - общие гуманитарные и социально-экономические дисциплины;

цикл ЕН - общие математические и естественно-научные дисциплины;

цикл ОПД - общепрофессиональные дисциплины;

цикл ДС - дисциплины специализации;

ФТД – факультативы.

Требования к «входным» знаниям, умениям и готовностям обучающегося, необходимым при освоении данной дисциплины и приобретенным в результате освоения предшествующих дисциплин (модулей):

Гуманитарный, социальный и экономический цикл, базовая часть:

- Иностранный язык;

- Правоведение;

- Психология;

- Социология.

Гуманитарный, социальный и экономический цикл, вариативная часть:

- Экономическая теория.
Математический и естественнонаучный цикл, базовая часть:

- Математика;
- Информационные технологии в менеджменте.

Математический и естественнонаучный цикл, вариативная часть:

- Информатика,

Профессиональный цикл, базовая часть:
- Теория организации;
- Организационное поведение;
- Маркетинг;

- Финансовый учет; 
Профессиональный цикл, вариативная часть:
- Основы предпринимательства;

- Основы менеджмента;
- Организация производства;
- Экономика предприятия.
Требования к результатам освоения дисциплины 
Студент должен обладать следующими профессиональными компетенциями: 
1. умением моделировать бизнес-процессы и знакомством с методами реорганизации бизнес- процессов (ПК-35);

2. умением описывать бизнес-модели компаний.
В процессе овладения компетенцией ПК-35 студент частично овладевает следующими компетенциями:
3. умением использовать нормативные правовые документы в своей деятельности (ОК-9);

4. способностью участвовать в разработке маркетинговой стратегии организаций, планировать и осуществлять мероприятия, направленные на ее реализацию (ПК-10);

5. способностью анализировать взаимосвязи между функциональными стратегиями компаний с целью подготовки сбалансированных управленческих решений (ПК-9);

6. способностью проводить анализ операционной деятельности организации и использовать его результаты для подготовки управленческих решений (ПК-47);

Контроль и оценка результатов освоения дисциплины 
Контроль и оценка результатов освоения учебной дисциплины осуществляется преподавателем в процессе проведения практических занятий, тестирования, а также выполнения обучающимися индивидуальных заданий, исследований.

	Результаты (освоенные профессиональные компетенции)
	Основные показатели оценки результата
	Формы и методы контроля и оценки 

	ПК-35
	Обладает умением моделировать бизнес-процессы компании и знаком с методами реорганизации бизнес- процессов
	Проведение зачета/экзамена

	 
	Обладает умением описывать бизнес-модели компаний
	Проведение зачета/экзамена

	ПК-9
	Способен анализировать взаимосвязи между функциональными стратегиями компаний с целью подготовки сбалансированных управленческих решений 
	Проведение зачета/экзамена

	ПК-26
	Имеет представление об экономическом образе мышления 
	Проведение зачета/экзамена

	ПК-47
	Способен проводить анализ операционной деятельности организации и использовать его результаты для подготовки управленческих решений
	Проведение зачета/экзамена

	ПК-49
	Способен разрабатывать бизнес-планы создания и развития новых организаций (направлений деятельности, продуктов и т.п.)
	Проведение зачета/экзамена

	ПК-50
	Способен оценивать экономические и социальные условия осуществления предпринимательской деятельности
	Проведение зачета/экзамена


Формы и методы контроля и оценки результатов обучения должны позволять проверять у студентов не только сформированность профессиональных компетенций, но и развитие общих компетенций и обеспечивающих их умений.

	Результаты (освоенные общие компетенции)
	Основные показатели оценки результата
	Формы и методы контроля и оценки 

	ОК-5
	Владеет культурой мышления, способен к восприятию, обобщению и анализу информации, постановке цели и выбору путей её достижения 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-9
	Умеет использовать нормативные правовые документы в своей деятельности 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-12
	Осознает социальную значимость своей будущей профессии, обладает высокой мотивацией к выполнению профессиональной деятельности 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-16
	Имеет представления о роли и значение информации и информационных технологий в развитии современного общества и экономики знаний 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-17
	Владеет основными методами, способами и средствами получения, хранения, переработки информации, имеет навыки работы с компьютером как средством управления информацией 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-18
	Способен работать с информацией в глобальных компьютерных сетях и корпоративных информационных системах 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий

	ОК-19
	Способен осуществлять деловое общение: публичные выступления, переговоры, проведение совещаний, деловая переписка, электронные коммуникации и т.д. 
	Оценка знаний и поведения во время проведения занятий


1. Предпринимательская деятельность. Маркетинг субъекта предпринимательства. Внешняя среда и рынки

Предпринимательская деятельность

В  ст. 2 ГК РФ определена как самостоятельная, осуществляемая за свой риск деятельность, направленная на систематическое получение прибыли от пользования имуществом, продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг лицами, зарегистрированными в этом качестве в установленном законом порядке. 

Коммерческие и некоммерческие организации.

Юридическими лицами [ст. 50 ГК РФ] могут быть организации, преследующие извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятельности (коммерческие организации) либо не имеющие извлечение прибыли в качестве такой цели и не распределяющие полученную прибыль между участниками (некоммерческие организации).
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Задание 1.1. Дайте ответы на следующие вопросы: 

1) Как такие участники? 
2) Кто и кому выплачивает дивиденды? 
3) Какими налогами облагают дивиденды? Какие налоговые ставки применяют?


Далее в [ст. 50 ГК РФ] приводится дополнение: «Некоммерческие организации могут осуществлять предпринимательскую деятельность лишь постольку, поскольку это служит достижению целей, ради которых они созданы, и соответствующую этим целям». 

	Задание 1.2. Организация 1 Федеральное государственное автономное образовательное учреждение высшего образования (ФГАОУ ВО) «Университет» выполняет научно-исследовательские и проектные работы по договорам с предприятиями, а также оказывает платные образовательные услуги.

Деятельность ФГАОУ ВО «Университет» финансируется:

· из государственного бюджета на 30-40%;

· из доходов, получаемых университетом от реализации образовательных услуг, научно-исследовательских и проектных работ, на 70-60%.

Требуется обосновать ответы на вопросы: 

1) Университет занимается предпринимательской деятельностью?
2) Университет является коммерческой организацией?


Итак, коммерческие организации характеризуются двумя признаками:

а) извлечение прибыли – основная цель деятельности;

б) полученная прибыль (а точнее – часть чистой прибыли) распределяется между участниками.
На основании вышеизложенного разделим организации на три типа:

· организация типа 1 – это коммерческая организация;
· организация типа 2 – это некоммерческая организация, которая занимается предпринимательской деятельностью;

· организация типа 3 – это некоммерческая организация, которая не занимается предпринимательской деятельностью.

К предпринимательской деятельности граждан [ст. 23 ГК РФ], осуществляемой без образования юридического лица, применяются правила, которые регулируют деятельность юридических лиц, являющихся коммерческими организациями, если иное не вытекает из закона, иных правовых актов.

Основанием для  предпринимательской деятельности гражданина является государственная регистрация и, как следствие, занесение сведений в ЕГРИП – единый государственный реестр индивидуальных предпринимателей при государственной регистрации юридического лица, сведения о нем заносятся в ЕГРЮЛ.
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 EMBED Photoshop.Image.13 \s [image: image4.emf]Определим субъект предпринимательства как лицо, осуществляющее предпринимательскую деятельность:
· 
[image: image5.emf]организация типа 1 – коммерческая организация; 

· организация типа 2 – некоммерческая организация, которая занимается предпринимательской деятельностью; 

· индивидуальный предприниматель;
· объединение указанных выше в определении организаций и/или ИП.


Понятие рынка, доступный и целевой рынки. Целевая аудитория и сегментация

Субъект предпринимательства работает на нескольких рынках, которые он в первую очередь разделяет на рынки закупок и сбыта. 
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 EMBED Photoshop.Image.13 \s [image: image9.emf]Пример 1.1 названий рынков сбыта.
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 EMBED Photoshop.Image.13 \s [image: image11.emf]

[image: image12.emf] Пусть компания 1 с 2003 года по настоящее время оказывает услуги по ремонту и техническому обслуживанию легковых автомобилей на рынке Нижегородской и Владимирской областей. С 2005 года по настоящее время те же услуги 
[image: image13.emf]оказывает и компания 2 на рынке Нижегородской области, а компания 3 оказывает услуги по ремонту и техническому обслуживанию легковых автомобилей только отечественного производства на рынке Нижнего Новгорода.

Рынок сбыта компании 3 является частью рынка сбыта компании 2, а рынок компании 2 ( частью рынка компании 1 как по территории, так и по оказываемым услугам. 
Обратим внимание на следующее:

· компании сами присваивают названия своим рынкам сбыта;
· в названии рынка достаточно четко указывается товар/услуга,  территория продаж;
· для компании 1 могут быть конкурентами компания 2 и компания 3. 


В литературе не принято применять фразы «Рынок сбыта в узком смысле слова» и «Рынок сбыта в широком смысле слова» [2, 4], так как в зависимости от контекста, как правило, понятно о каком рынке идет речь.  
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 Ф. Котлер [11] приводит следующие два определения понятия «рынок»:

Доступный рынок – это совокупность реальных и потенциальных покупателей данного товара (услуги), проявляющих интерес, имеющих достаточный доход и доступ к товару компании;

Целевой рынок (target market) ( часть доступного рынка, на которой компания сосредотачивает свою деятельность по продажам данного товара (услуги).


В приведенных определениях речь идет о рынках сбыта в узком смысле слова. 
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 Рынок в узком смысле слова [2, 4] ( некоторое подмножество участников рынка в широком смысле слова, например:

· определенные выше понятия доступного и целевого рынков сбыта компании;

· рынок закупок компании – совокупность продавцов данного товара/услуги.


Но рынок сбыта интересен компании как рынок в широком смысле слова.
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 Доступный рынок сбыта компании в широком смысле слова [2, 4] ( общественный институт, сводящий вместе продавцов и покупателей определенного товара (услуги) для совершения ими продаж-покупок на определенной территории. Рынок содержит:
1) основных участников: производителей и их партнеров; конкурентов компании; реальных и потенциальных покупателей, проявляющих интерес, имеющих достаточный доход и доступ к товару компании; оптовых и розничных посредников, целевые аудиторий; органы власти, регулирующие рыночную деятельность;
2) нормативную базу, регламентирующую деятельность участников рынка и формируемую на местном, региональном, национальном, международном уровнях; 
3) рыночные процессы.  


Для определения понятия целевой рынок компании в широком смысле слова достаточно в приведенном выше определении заменить фразу «проявляющих интерес, имеющих достаточный доход и доступ к товару компании» фразой «на которых компания сосредотачивает свою деятельность по продажам товара компании».
Сейчас мы можем дать еще одно определение «Субъект предпринимательства - это  компания (в том числе ИП), работающая хотя бы на одном рынке сбыта».
Покупателей целевого рынка компании разделим на три вида: 

· население (вид С); 

· компании, покупающие товар для обеспечения своего бизнеса или предпринимательской деятельности (вид B); 

· компании, которые не занимаются предпринимательской деятельностью (вид G). 

Покупатели одного вида могут представлять сегмент целевого рынка.  
	[image: image17.png]


 Целевая аудитория отдельного целевого рынка ( это: 

1) Реальные и потенциальные покупатели вида С, т.е. часть населения; 

2) Руководители и специалисты компаний вида B и G, принимающие решения о покупках данного товара; 

3) Группы влияния – это родственники и знакомые, в т.ч. сотрудники, которые могут повлиять на принятие решений о покупках лицами, перечисленными в предшествующих пунктах 1 и 2.


Если компания не занимается продажей товаров и услуг, например, региональное отделение какой-нибудь политической партии, то у компании нет покупателей, но есть потребители ее услуг и целевая аудитория. Такая компания покупает товары на рынках закупок, но не продает на рынках сбыта.  

Сегментация рынка (market segmentation) ( разбиение компанией своего целевого рынка на сегменты по признакам следующих видов: 

· характеристики потребностей; 

· потребительские свойства товаров и их конкурентные преимущества (продуктовая сегментация); 

· характеристики потребителей, включая их организационно-правовые формы, географическое расположение (в том числе внешний и внутренний рынки), возраст и доход, мотивы приобретения, реакцию на маркетинговые усилия продавца;

· каналы распределения и т.д. 

Предполагается, что для каждого сегмента рынка компания разрабатывает отдельную маркетинговую программу
Сегмент целевого рынка (Market segment) - группа покупателей, выделенная в результате сегментации. 
При выборе сегментов производится оценка их привлекательности, определяемая емкостью, доступностью, устойчивостью, прибыльностью, защищенностью и др.
	Задание 1.3. Приведите примеры каналов распределения (сбыта) и сегментов рынка, включая сегмент, соответствующий каналу сбыта.


Субъект предпринимательства определяет свой целевой рынок и его сегменты, целевую аудиторию, как правило, на основании результатов маркетинговых исследований.

В литературных источниках достаточно часто под рынком понимают сегмент рынка, т.е.  говорим рынок, а подразумеваем сегмент рынка. 
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 Пример 1.2. В матрице Ансоффа есть квадрант ( «старый товар на новом рынке» и если руководствоваться введенным определением понятия «рынок», то под новым рынком здесь подразумевается новый сегмент рынка сбыта компании.
Пример 1.3. Принято говорить “Компания продает определенный товар на внутреннем рынке и на внешнем рынке”, но фактически речь идет о двух сегментах одного рынка сбыта компании, если ориентироваться на приведенные выше определения понятий “рынок” и “сегмент”.


Конъюнктура рынка (market situation) — совокупность условий, определяющих фактически складывающиеся соотношения спроса и предложения на рынке товаров и услуг, динамику цен, курсов ценных бумаг и процентных ставок. Реальная хозяйственная ситуация, формируемая конкретными конъюнктурообразующими факторами (циклами экономического развития, социально-политическим состоянием общества, уровнем конкуренции, изменением спроса и т.п.). Изучение конъюнктуры преследует цель выявить закономерные и случайные тенденции и процессы развития рынка. Степень насыщенности рынка можно описать при помощи коэффициента К = Спрос/Предложение. Если Спрос = Предложение, то такой рынок называют равновесным. Если Спрос ( Предложение, то такой рынок называют ненасыщенным. 
Маркетинг субъекта предпринимательства

В учебных и научных источниках приведено несколько тысяч определений понятия маркетинг, отражающих многообразие возникающих ситуаций. К наиболее широким по функциональности отнесем определения понятия маркетинг, приведенные американской и российской ассоциациями маркетологов. Эти определения охватывают понятие социального маркетинга, маркетинга территорий и т.д. 
	Мы же в настоящем пособии будем руководствоваться определением, которое отличается от других определений ориентацией на функциональность и правовые основы.
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 Определение понятия «Маркетинг субъекта предпринимательства».

Важнейшей составной частью предпринимательской деятельности компании является маркетинг, т.е. деятельность по выполнению маркетинговой функции:

1)  деятельность, ориентированная на удовлетворение потребностей физических и/или юридических лиц в целях получения прибыли в условиях конкуренции;

2)  основные подфункции: 
· Ф1 маркетинг закупок;
· Ф2 маркетинг продаж: Ф21-товарная (включая управление бизнес-портфелем), Ф22-ценовая, Ф23-сбытовая, Ф24-продвижения (коммуникационная), Ф25-позиционирования, ф26-управления взаимоотношениями с клиентами и формирования лояльности, ...;
3)  в целях принятия субъектом предпринимательства решений проводятся маркетинговые исследования:

· периодические исследования либо непрерывный мониторинг
 рынка/ов и поведения потребителей; 

· исследование деятельности компаний (самого субъекта предпринимательства, конкурентов, партнеров, прочих участников) на рынках, том числе влияния на целевые аудитории. 


Маркетинг субъекта предпринимательства относят к корпоративному маркетингу или к микромаркетингу. Отдельные направления, т.е. функции маркетинга называют: стратегический маркетинг, тактический (операционный) маркетинг, инновационный маркетинг, маркетинг нового продукта,  интернет(маркетинг, телефонный маркетинг, прямой маркетинг, событийный маркетинг, вирусный маркетинг, партнерский маркетинг и т.д. 
	Задание 1.4. Можно ли назвать функциями указанные выше отдельные направления маркетинговой деятельности компании? Имеет ли смысл такая функциональная декомпозиция?


Часто стратегию развития бизнеса отождествляют с маркетинговой стратегией.

Позиционирование – деятельность по воздействию на сознание людей в целях формирования определенного образа компании, товара, услуги, торговой марки и т.п. В российском законодательстве торговой марке соответствует торговый знак либо знак обслуживания в случае оказания услуг.

Лояльность клиента – это его приверженность компании, конкретному специалисту компании (врачу, парикмахеру, риэлтору), торговой марке, товару и т.д. Могут выделяться уровни лояльности.

Удержание клиентов, привлечение новых клиентов – важнейшие задачи маркетинга.

Внешняя среда субъекта предпринимательства и рынки
В учебниках и монографиях модель внешней среды компании графически представляют, как правило, при помощи одного из двух вариантов [11, 12] (рис. 1.1, рис. 1.2). Заметим, что объекты микросреды, непосредственно контактируют с компанией.
Для моделирования бизнес-процессов высоких уровней используют международный стандарт, рекомендованный для использования Госстандартом России, – методологию IDEF0 [3]. Поэтому в [2] предложен еще один вариант (рис. 1.3) графического представления внешней среды конкретной компании.
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Рис. 1.1. Вариант 1 графического представления внешней среды компании
















Рис. 1.2. Вариант 2 графического представления факторов внешней среды, воздействующих на компанию–производителя. 

	Задание 1.5. Какой вариант (рис. 1.1, рис. 1.2, рис. 1.3) либо подмножество вариантов графического представления внешней среды конкретной компании является предпочтительным? Дайте обоснование.


При описании рынков, на которых в качестве продавца или покупателя работает субъект предпринимательства, рекомендуется использовать следующие основания классификации рынков:
1) товарные рынки, рынки услуг (можно строить многоуровневые основания классификации рынков с учетом классов товаров, подклассов, групп, подгрупп); 

2) рынки сбыта и закупок (это основание классификации используют все компании); 

3) доступные, целевые (рынки сбыта компании);

4) новые для компании и старые (рынки сбыта компании либо сегменты рынка сбыта);

5) потребительские: B2C (товаров массового спроса, товаров не массового спроса), C2C, G2C; деловые: В2В, C2B, G2B; институциональные: В2G, C2G, G2G (подчеркнуты виды рынков, на которых реализует товары и услуги субъект предпринимательства);

6) внутренние, внешние (возможно разбиение по территориям);

7) отечественных товаров, импортных товаров, товаров совместного производства (рынки закупок компании);
8) оптовые, розничные;

9) пионерные, растущие, зрелые, сжимающиеся;

10) насыщенные (рынки покупателя), равновесные, не насыщенные (рынки продавца);

11) монополия, олигополия, монополистическая конкуренция, совершенная конкуренция и т.д.
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Рис. 1.3. TOP-диаграмма процесса А0 «Деятельность компании Авто» в нотации IDEF0 программы Business Studio
2. Функции и бизнес-процессы. Модель функций компании, основанная на видах ЭД из ОКВЭД
Если компания имеет цель быть конкурентоспособной на международных рынках, то она должна иметь сертификаты соответствия требованиям международных стандартов, включающим требования к качеству, профессиональной безопасности и экологичности. Подготовка к сертификации предполагает создание нормативных документов, регламентирующих основные процессы от проектирования продукта до его производства, реализации и послепродажного обслуживания. И менеджеры международных инновационных компаний при презентациях не забывают подчеркивать, что постоянно анализируют бизнес-процессы, пересматривают их и переобучают персонал.

Среди российских компаний, производящих инновационные товары и услуги, существует немало таких, которые в недостаточной степени ориентированы на использование процессного подхода. Например, компания, оказывающая услуги интерактивного телевидения и обещающая подключить его в течение одного дня, фактически подключает его в течение двух-трех дней в связи с возникновением «непредусмотренных» ситуаций. В результате имеет место увеличение затрат и неудовлетворенность клиентов.

Не трудно догадаться, что в рассмотренном примере компания явно недооценивает важность описания бизнес-процессов как внутренних нормативных документов и допускает наличие некачественных описаний бизнес-процессов.

Заметим, что в литературных источниках компании, как правило, не раскрывают описания своих бизнес-процессов, т.к. относят их к своим ноу-хау.

Еще одной проблемой моделирования БП является слабая проработанность вопросов применения процессного подхода в стратегическом управлении [1, 2, 4].

В интернет-ресурсах [4] предпочитают обсуждать различные нотации бизнес-процессов и практически не обсуждаются образцовые примеры качественного описания бизнес-процессов.
В международном стандарте менеджмента качества ISO 9000:2000 процесс определен как «Совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, преобразующая входы в выходы».
Но фактически понятие «функция» эквивалентно понятию «вид деятельности» и понятию «вид работы» компании.
Если мы подставим в определение процесса слово «функций» вместо «видов деятельности», то получим определение: «Процесс – это совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих функций преобразующая входы в выходы». Но совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих функций – это укрупненная функция, у которой есть подфункции. С учетом всего сказанного мы получаем еще одно эквивалентное определение: «Процесс – это функция, представленная в виде совокупности взаимосвязанных и взаимодействующих подфункций, преобразующая входы в выходы».

Приведенное определение ориентирует нас на иерархическую структуру бизнес-процессов. При этом процесс, соответствующий висячей (недекомпозированной в нотации IDEF0 [1, 3]) вершине, как правило, декомпозируется на подпроцессы при помощи нотаций ролевого моделирования (раздел 3).
Процессы разделим на виды «Как есть» и «Как должно быть». Переход от состояния «Как есть» к «Как должно быть» называют реинжинирингом бизнес-процессов.
Модели функций и бизнес-процессов строят как для компании в целом, так и для отдельных важных для компании функций.
Рассмотрим модель функций компании, основанную на видах экономической деятельности из ОКВЭД (Общероссийского классификатора видов экономической деятельности). В модели не будем учитывать управленческие и обеспечивающие функции. Данную модель мы будем использовать для моделирования бизнес-процессов высоких уровней (раздел 5), включая процессы стратегического управления (раздел 6).
Пусть при государственной регистрации компании «Авто» были зарегистрированы пять видов экономической деятельности (ЭД) из общероссийского классификатора видов ЭД. Эти виды выделены курсивом в таблице 2.1.
Таблица 2.1
Фрагмент ОКВЭД, содержащий виды ЭД компании «Авто»

	Раздел G. Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного пользования

	50 
	Торговля автотранспортными средствами и мотоциклами, их техническое обслуживание и ремонт

	50.1
	Торговля автотранспортными средствами

	50.10
	Торговля автотранспортными средствами

	50.10.1
	Оптовая торговля автотранспортными средствами

	50.10.2
	Розничная торговля автотранспортными средствами

	50.10.3
	Торговля автотранспортными средствами через агентов

	50.2
	Техническое обслуживание и ремонт автотранспортных средств

	50.20
	Техническое обслуживание и ремонт автотранспортных средств

	50.20.1
	Техническое обслуживание и ремонт легковых автомобилей

	.  .  .

	50.3
	Торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями

	50.30
	Торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями

	50.30.1
	Оптовая торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями

	50.30.2
	Розничная торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями

	.  .  .

	Раздел I. Транспорт и связь

	60 
	Деятельность сухопутного транспорта

	.  .  .

	60.22
	Деятельность такси


Заметим, что ОКВЭД гармонизирован с соответствующим международным классификатором видов ЭД по названиям и кодам в пределах первых четырех символов кода.

Имеет смысл рассматривать два вида моделей функций. В модель функций вида 1 мы не будем включать функции управления и обеспечивающие функции.
Модель функций вида 2, как и модель бизнес-процессов, строится с учетом функций управления и обеспечивающих функций, таких как: стратегическое и тактическое планирование, менеджмент качества, вспомогательные производства, бухгалтерский учет, управленческий учет, информатизация, организационное развитие, управление персоналом, правовое обеспечение и т.д.
На рис. 2.1 представлен фрагмент модели функций компании без учета управленческих и обеспечивающих функций. Под СБЕ понимается стратегическая бизнес-единица, когда каждой СБЕ соответствует свой бизнес, свой доступный рынок быта.
Фрагмент построен на основе пяти функций нулевого уровня, выделенных курсивом в таблице 1, соответствующих пяти видам ЭД из ОКВЭД. На 1 уровне приводятся обозначения и наименования стратегических бизнес-единиц (СБЕ) бизнес-портфеля компании. Для отдельной СБЕ можно вводить стратегические направления, например, розничная и оптовая торговля. В рассматриваемом примере каждой СБЕ соответствует свой рынок сбыта, а стратегическому направлению – сегмент рынка.

Важно разбивать функции на не пересекающиеся подфункции, но это не всегда получается. Так на рис. 2.1 подфункции маркетинга (уровень 3) являются пересекающимися. Это означает, что выполняя одну функцию, мы частично выполняем другую.

	Задание 2.1. Приведите обоснование того, что подфункции маркетинга, приведенные на уровне 3 рис. 2.1, являются пересекающимися. 


В отличие от моделей бизнес-процессов в рассматриваемой модели функций не приведены обязательные для бизнес-процессов описания входов и выходов, основных исполнителей, владельцев и т.д.
Для того чтобы различать понятия функция и бизнес-процесс будем ориентироваться: функция дает ответ на вопрос «Что делать?», а бизнес-процесс – «Что делать?» и «Как делать?».
	Задание 2.2. В течение нескольких лет рядом со зданием бывшего Экономического факультета успешно функционировал магазин «Ваш компьютер». Почему данный магазин оказался не конкурентоспособным? Следует проанализировать выполнение этим магазином обеспечивающей функций.

	Задание 2.3. Почему уровень 1 управления называют конкурентным?


	Уровень 0 ​ корпоративный
	
	Экономическая деятельность компании «Авто» (ЭД)

	Виды ЭД по ОКВЭД  
	Оптовая торговля автотранспортными средствами (ЭД 1)
	Розничная торговля автотранспортными средствами (ЭД 2)
	Техническое обслуживание и ремонт легковых автомобилей  ЭД 3)
	Розничная торговля автомобильными деталями, узлами и принадлежностями (как вспомогательный вид ЭД) (ЭД 4)
	Деятельность такси (ЭД 5) 



	Уровень 1 ( конкурентный (СБЕ)
	СБЕ 1 – продажа легковых автомобилей
	СБЕ 2 –техническое обслуживание и ремонт легковых автомобилей
	СБЕ 3 – перевозка пассажиров на такси

	Уровень 1.1
	СБЕ 1.А – оптовая продажа, 

СБЕ 1.Б –  розничная продажа  
	 (
	(

	Уровень 2 – функциональный 1
	
	СБЕ 2.1 – маркетинговая функция

СБЕ 2.2 – производственная функция и продажи

СБЕ 2.3 – финансовая функция (могут отнести к обеспечивающей) 
	. . .

	Уровень 3 –  функциональный 2
	. . .
	СБЕ 2.1.1 – маркетинг закупок 

       Маркетинг продаж:

СБЕ 2.1.2 – товарная функция
СБЕ 2.1.3 – ценовая функция
СБЕ 2.1.4 – функция сбытовая или распределения (в эту функцию не входят непосредственно продажи, но входит их анализ) 

СБЕ 2.1.5 – функция продвижения 

СБЕ 2.1.6 – позиционирование 

СБЕ 2.1.7 – управление взаимоотношениями с клиентами и формирование лояльности  . . .
	

	
	
	СБЕ 2.2.1 – диагностика услуг и заключение предварительного договора с клиентом (в том числе на покупку запасных частей и принадлежностей)
СБЕ 2.2.2 – оказание услуг по ремонту и техническому обслуживанию
СБЕ 2.2.3 – заключение окончательного договора с клиентом, передача клиенту отремонтированного либо прошедшего техническое обслуживание автомобиля, прием платежа за оказанные услуги  . . .
	. . .

	Уровень 4 –  функциональный 3
	
	. . .    2.1.5.1 – рекламная функция              2.1.5.2 – PR – функция 
         2.1.5.3 – стимулирование сбыта         2.1.5.4 – прямые продажи ...
	


Рис. 2.1. Фрагмент модели функций для компании «Авто» в целом
3. Ролевое моделирование

Диаграмма подпроцессов

Процессы ролевого моделирования [5, 6] отражают деятельность на уровне должностных обязанностей отдельного сотрудника, группы сотрудников, клиента, партнера. Такие процессы все в большей степени выполняются программами корпоративных информационных систем и интернет-сервисами.

Рассмотрим пример ролевого моделирования, содержащий: 

· диаграмму подпроцессов процесса «Операционная деятельность торгового зала», представленную на рис. 3.1 в виде сетевой схемы, с описанием входов, выходов и основных исполнителей;
· описание процесса «Оформление продажи» по шаблону [5] usecases.org; вид процесса – «Как должно быть».






 




Рис. 3.1. Диаграмма подпроцессов процесса «Операционная деятельность торгового зала»

Входы процесса: клиенты, желающие приобрести товар либо вернуть его.
Выходы процесса: клиенты, купившие товар либо вернувшие его.
Исполнители подпроцессов: 

	П1 – Покупатель, менеджеры;
	П5 – ПОучета на складе, менеджер склада;

	П2 – ПОпродажи, кассир, покупатель;
	П6 – ПОвыкладки, менеджер;

	П3 – Покупатель, ПОвозврата, менеджер, кассир;
	П7 – ПОзаказа, менеджер склада;

	П4 – ПОучета в зале, менеджер, кассиры;
	П8 – ПОучета на складе, менеджер склада.


Каждый подпроцесс на рис. 3.1 – это последовательность действий (подфункций), преобразующая входы в выходы. 
	[image: image22.png]


 Если подпроцесс отражает «законченное действие», то его называют прецедентом.

Только для прецедента имеет смысл использование показателя «Частота выполнения за сутки». Связь  вида “1:1” между прецедентами П1 и П2 означает, что после каждого выполнения П1 выполняется П2. 


	Задание 3.1. Какие подпроцессы на рис. 3.1. являются прецедентами? 


	Задание 3.2. Что означают стрелки: от П2 к П4, от  П4 к П6, от П6 к П4?


Наряду с диаграммой подпроцессов в ролевое моделирование входит описание каждого подпроцесса. Каждый подпроцесс рекомендуется описывать в виде внутреннего нормативного документа. В данном разделе мы рассмотрим описание подпроцесса «Оформление продажи» по шаблону usecases.org [5]. Данный шаблон был разработан для описания процессов ролевого моделирования как результатов анализа требований унифицированного процесса [5]  разработки программного обеспечения. 
Описание процесса-прецедента «Оформление продажи»
Представим описание подпроцесса в виде внутреннего нормативного документа.
Р А С П О Р Я Ж Е Н И Е

по торговому залу от 29.12.2011
В целях повышения качества обслуживания клиентов, ввести в действие следующее описание процесса с 10.01.2012. 
Описание процесса-прецедента П2 «Оформление продажи» по шаблону [5] usecases.org (вид процесса – «Как должно быть»)

	Вход: Покупатель с товарами, выбранными в целях покупки

Выход: Покупатель, оплативший выбранные им товары

Основной  исполнитель. Кассир

Заинтересованные лица и их цели/задачи:
Менеджмент торгового зала: а) обеспечивать покупателям комфортные условия, удовлетворять спрос, не нарушать права потребителей, формировать лояльность, б) повысить производительность труда, автоматизировать ведение бухгалтерского и складского учета, в) использовать современные системы оплаты. 

Покупатель: купить качественные товары в комфортных условиях с небольшими затратами времени, получить документы, гарантирующие возврат товара. 

Кассир: быстро и без ошибок вводить данные о продажах и платежах, т.к. медленное обслуживание приводит к жалобам, а недостача вычитается из зарплаты.
Предварительные условия: покупатель выбрал товары (П1) и подошел к кассиру.

Результаты: товарные чеки напечатаны, данные для бухгал​терского и складского учета переданы, авторизация платежа выполнена.
Основной успешный сценарий:
1. Кассир открывает продажу и просит покупателя предъявить дисконтную карту.
2. Покупатель предъявляет дисконтную карту, кассир вводит данные с карты. 
3. Кассир вводит штриховой код товара.
4. Система находит описание товара, вычисляет цену и общую стоимость.
Кассир повторяет действия, описанные в п.п. 3-4, для каждого товара.
5. Кассир вводит «конец продажи», система вычисляет общую стоимость.
6. Кассир сообщает покупателю общую стоимость продажи.
7. Покупатель передает денежные средства, кассир вводит их сумму в систему.
8. Система вычисляет величину сдачи и открывает кассу с наличностью.
9. Кассир складывает полученные деньги и выдает сдачу покупателю.
10. Система регистрирует платеж,  передает данные в складской и  бухгалтерский учет.
11. Система выдает товарный чек (чеки), кассир передает чек (чеки) покупателю.
Расширения (альтернативные потоки событий).
2а. У покупателя нет карты (пункт 2 не выполняется). 
За. Введен неправильный идентификатор товара.
1.Система сообщает кассиру об ошибке и отменяет ввод. 

3б. Приобретается несколько единиц товара (например, 6 ламп).

1. Кассир вводит штриховой код одной единицы и количество единиц. 

3-6а. Покупатель просит кассира отменить покупку одного из товаров.

1. Кассир вводит штриховой код товара для удаления из продажи.
2. Система удаляет товар и выводит на экран измененную стоимость продажи. 
3-6б. Покупатель просит кассира отменить продажу.
1. Кассир отменяет продажу.

7-10а. Оплата по банковской карточке.
1. Покупатель предъявляет карточку. Кассир вводит с нее данные.
2. Система передает запрос на авторизацию платежа в банк.
3. Система получает от банка  подтверждение платежа, печатает два чека. 

4. Кассир передает чеки. Покупатель подписывает и возвращает кассиру один чек. 
За. Система получает информацию об отказе проведения платежа.
1.Система сообщает кассиру, а кассир просит покупателя изменить способ оплаты. 
Образцы используемых документов и требования к ним:

1.Товарный чек (образец приведен в Приложении 1 к описанию процесса).

Нормативные акты, регулирующие оформление продажи товаров:

(ФЗ: О правилах торговли, О защите прав потребителей и т.д.).

Список технологий и типов данных:
1.Штриховой код товара либо сканируется, либо вводится с клавиатуры.

2.Допускается использование штрихового кода EAN.

Специальные требования 

1.Текст на сенсорном экране должен быть виден с расстояния один метр.

2.Время отклика службы авторизации не должно превышать 30 сек.

Для событий 4 и 7-10 могут оперативно изменяться бизнес-правила.
Частота использования равна количеству продаж за сутки.

Бизнес-правила
Имя

Правило

Вероятность 

изменения

Источник

Прав1

При платежах по банковской карточке покупатель ставит подпись 

Государство, банки

Прав2

Скидки для категорий покупателей: работнику компании – 15%, привилегированному покупателю - 6%

Высокая, если компания эффективно применяет методы стимулирования

Политика компании 

Прав3

Скидки: 5% по понедельникам;  10% если стоимость ≥3000 р.; при покупке двух единиц товара третья бесплатно

Словарь терминов
Авторизация платежа

Подтверждение гарантии оплаты банком

Запрос на авторизацию

Сообщение в банк, содержащее атрибуты: ИНН, номер и адрес счета покупателя; сумму и время платежа, ИНН и р/с компании,  . .

EAN/ European Article Numering
Европейский стандарт штрихового кодирования, разработанный на базе американского стандарта UPC, преобразовали в международный стандарт с целью упорядочения товарно-денежного обращения (идентификация, автоматизация, учет) во Всемирной торговой организации

Открытые вопросы:  Параметры настройки для разных торговых залов.




При описании процесса по шаблону usecases.org [5] сначала, как правило, заполняют пункт: «Основной успешный сценарий». 
Допускается введение собственных пунктов шаблона. Так в порядке дополнения к шаблону в [5] были введены пункты: «Вход», «Выход», «Образцы используемых документов и требования к ним», «Нормативные акты, регулирующие оформление продаж».

Приложение 1 к описанию процесса «Оформление продажи»
	СПАСИБО ЗА ПОКУПКУ:                              Кассовый чек

	ООО “Авто”

	г. Н. Новгород

	ул. Б. Покровская 162

	****                                              Чек покупателя                                               ****

	----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

	ООО “Авто”  2717

	г. Н. Новгород

	ул. Б. Покровская 162

	т. (495)7899595

	30.10.15                                                                                                                          14:56

	ЧЕК

	Оплата

	Номер операции:                                                                                                  0019

	Терминал:                                                                                                      00158384

	Пункт обслуживания:                                                                          140000001740

	Mastercard

	Карта: (D)                                                                                      ************1234

	Клиент:                                                                                   UNEMBOSSED/NAME

	

	    !! Сумма (Руб):

	    !!                                                543456.00

	ОДОБРЕНО                   Код авторизации:                                                     036523

	Подпись клиента не требуется

	

	------------------------------------------------------------------------------------------------------

	Подпись кассира(контролера)

	B1876C54A09C52DED32C7860955DD30A09753

	===============================================================

	

	-------------------------------------------------------------------------------------------------------

	Дата        Время        Магазин         Поз.        Опер.         Чек

	30.01.15      14:56       0003214               002              32456745

	СПАСИБО ЗА ПОКУПКУ!


Новые термины сначала заносятся в словарь терминов прецедента, а позднее могут быть перенесены в словарь терминов процесса более высокого уровня.
Кому поручить составление описаний процессов?

Возможны три варианта:

1) Внешней организации, имеющей соответствующий опыт;
2) Наиболее подготовленным работникам предприятия;
3) Наиболее подготовленным работникам предприятия совместно работниками внешних организаций, когда возможны различные схемы совместных работ.

Первый вариант является затратным и дополнительные затраты необходимы для модернизации бизнес-процессов, связанной с изменением внешних нормативных документов и других параметров внешней среды, а также с необходимостью совершенствования процессов деятельности работников.

Лучше самих работников никто не представляет – какие работы выполняются. Но работники могут не иметь квалификации по описанию бизнес-процессов и поэтому должны пройти обучение.

Как показывает практика, даже обученный, но не имеющий практического опыта работник на начальных этапах нуждается в помощи специалистов с опытом.
Кейсы по внесению изменений в процессы ролевого моделирования:
	Задание 3.1. Приведите фрагменты нормативных актов, регулирующих выполнение процесса «Оформление продажи»


	Задание 3.2. Дополним диаграмму подпроцессов, представленную на рис.3.1, новым подпроцессом «Утилизация продуктов» (с просроченным сроком годности, либо по другим причинам). Нарисуйте скорректированный вариант диаграммы.


	Задание 3.3. Какие изменения следует внести в описание процессов ролевого моделирования (в диаграмму подпроцессов на рис. 3.1 и описание подпроцесса «Оформление продажи») в связи с приведенными ниже изменениями в законодательстве об оплате банковскими картами.

Кто обязан принимать карты 

С 30 июня 2014 года все продавцы с выручкой свыше 60 млн. рублей должны принимать к оплате не только наличные, но и пластиковые карты. Причем обеспечить клиентам возможность рассчитаться картой надо не только при реализации товаров, но и при выполнении работ или оказании услуг. Например, в салонах красоты, парикмахерских и т.п. Кроме того, принимать карты должны и производственные компании, при разовых продажах в розницу. 

От нового требования закона освобождены только компании и предприниматели, объем выручки (без НДС) у которых не превышает 60 млн рублей в год (постановление Правительства РФ от 09.02.13 № 101, п. 1 ст. 16.1 Закона РФ от 07.02.92 № 23001). При расчете лимита в 60 млн рублей надо учесть наличную и безналичную выручку от реализации. При этом ее нужно посчитать в целом по компании и от всех видов деятельности, а не по каждой торговой точке и отдельно по рознице. Например, если компания открыла небольшой розничный магазин и торгует оптом (в том числе товарами собственного производства), надо сложить доходы от двух бизнесов. Если они превысят 60 млн рублей, то в магазине потребуется установить терминалы для приема карт.

Штрафы

С 1 января 2015 года управления Роспотребнадзора вправе контролировать и штрафовать компании, которые не принимают от розничных покупателей банковские карточки. Поэтому перед новым годом надо успеть приобрести терминалы, выбрать обслуживающий банк и с выгодой заключить договор. И, кроме того, обучить кассиров.
За отказ принимать к оплате банковские карты компанию могут оштрафовать на сумму от 30 до 50 тыс. рублей, а руководителя — от 15 до 30 тыс. рублей (ч. 4 ст. 14.8 КоАП РФ). Дела по таким нарушениям рассматривают только управления Роспотребнадзора (ч. 1 ст. 23.49 КоАП). Поэтому, если терминал не работает, безопаснее закрыть кассу и временно не обслуживать покупателей. Но мы считаем, что если платежи не проходят по вине банка или покупателя, то штрафов можно избежать. Но причины сбоев необходимо документально зафиксировать.

Как перейти на безналичные расчеты

Компаниям, которые планируют перейти на прием оплаты по безналу, стоит придерживаться следующего алгоритма.

Шаг 1. Сначала надо выбрать банк, который будет обеспечивать безналичные платежи. При расчетах карточками магазин платит банку комиссию в среднем 1–5 процентов от суммы операции. У каждого банка расценки отличаются, поэтому стоит рассмотреть несколько предложений и выбрать наиболее выгодное. При этом не обязательно выбирать банк, где у компании открыт расчетный счет.

Шаг 2. С банком необходимо заключить договор на обслуживание. Для этого надо представить пакет документов: копию свидетельства о регистрации, свидетельства о постановке на учет в инспекции, учредительного договора или решения о создании компании, паспорта руководителя и главбуха и т. д. Перед передачей в банк копий паспортов сотрудников компании надо взять у них письменное разрешение на обработку персональных данных.

Шаг 3. Для расчетов потребуется специальное оборудование. Терминал для платежей можно получить у банка бесплатно, но тогда необходимо ежемесячно платить комиссию за использование оборудования (в среднем 1500 руб.). А можно купить свое и договориться с банком об установке.
Как организовать работу с картами 

Как правило, банк, с которым компания заключает договор эквайринга (на прием банковских карточек), оказывает услуги по обучению персонала. Но, чтобы кассир всегда помнил о правилах, компания может выпустить специальную инструкцию для сотрудников, которые работают с платежными терминалами (см. образец). Кстати, если кассир ранее принимал к оплате только наличные, у него появятся новые функции. А значит, надо заключить дополнительное соглашение к трудовому договору.

При расчетах картами вместе с чеком терминала кассир должен выбивать чек ККТ. Правда, делать это обязаны не все продавцы (см. подверстку). 

Ниже представлена инструкция, разработанная одной из компаний.


	Образец. Инструкция для кассира по работе с платежными картам
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В разделе 7 процесс «Операционная деятельность торгового зала» описан в нотации «Процедура», а процесс «Оформление продажи» – в нотации «процесс» программы [1]  Business Studio 4. В связи с этим будет проведен сравнительный анализ различных вариантов описания процессов ролевого моделирования.   

4. Алгоритм и способы его записи

При создании программного обеспечения, разрабатываются алгоритмы. При ролевом моделировании описание бизнес-процессов могут называть алгоритмами.

В учебниках по программированию нередко используют следующее определение: «Алгоритм – это точное предписание относительно последовательности действий (шагов), преобразующих исходные данные в искомый результат».

Получение результата называют также решением задачи. Это понятие появилось за много веков до появления электронных вычислительных машин.
Способы записи алгоритмов.
Используются следующие способы представления алгоритма:

· на естественном языке (описание каждого шага словесно);

· в графическом виде (в виде блок-схем);

· на алгоритмическом языке;

· на языке программирования, в виде программы (кода).

Задача. Составить алгоритм расчета площади прямоугольника. Математическая модель представляется в виде формулы: S =a×b, где  a и b стороны прямоугольника.

Словесная форма записи алгоритма:
1) Ввести в компьютер значение стороны a прямоугольника;

2) Ввести значение стороны b прямоугольника;

3) Рассчитать S=a×b;

4) Вывести на экран компьютера значение площади прямоугольника S.

Словесный способ может быть удобен для начального описания, но не имеет широкого распространения, так как:

· словесные описания строго не формализуемы;

·  характеризуются громоздкостью;

· допускают неоднозначность толкования.

Графический способ записи алгоритма:
На блок-схеме определенным типам действий (вводу исходных данных, вычислению конкретных величин, проверке условий, управлению циклами, завершению обработки и т.п.) соответствуют геометрические фигуры – блочные символы. Блочные символы соединяются линиями переходов, определяющими очередность выполнения действий. Наиболее часто употребляемые символы приведены ниже.

Блок-схема – графическое описание алгоритма, на которой каждый шаг изображается блочным символом либо несколькими связанными блоками.

Основные блоки, изображаемые в блок-схемах:
	[image: image24.jpg]


Пуск - останов. Таким блоком, как правило, 
                                             начинается и заканчивается блок-схема.
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Процесс. В таких блоках производят вычисления 
                                               или описывают простые шаги.
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Предопределенный процесс. Вызов процедуры/функци 
                                             (вложенный алгоритм).
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Ввод-вывод. Ввод исходных данных и вывод результатов.
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Решение. Осуществляет проверку условий.
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  Модификация. Определяют повторяющиеся (циклические) 
                                             шаги в алгоритме.
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Межстрочный перенос. Используется для переноса связи блоков.

.


Пример написания алгоритма в виде блок схемы:
[image: image31.jpg]S:=a'b





Рис. 4.1. Блок-схема

Запись алгоритма на алгоритмическом языке:
алг Площадь прямоугольника (арг цел a,b, рез цел S)

дано| a>0 , b>0

надо| S = a*b

нач
|ввод a,b;

| S:=a*b;

|вывод "S = ", S;

кон
Запись на языке программирования Паскаль:
Program Task1 (input, output);

Var

a,b,s : integer;

Begin

writeln (‘Введите стороны a и b’);

read (a, b);

S:=a*b;

write (‘S=‘,S,’кв.см.’) 
Еnd
5. Моделирование бизнес-процессов высоких уровней

Фрагмент модели бизнес-процессов для компании «Авто». Сравнительный анализ входов и выходов
Иерархическая модель бизнес-процессов в отличие от рассмотренной в разделе 2 модели функций строится с учетом функций управления и обеспечивающих функций, таких как: учет, анализ, стратегическое и тактическое планирование, бухгалтерский учет, информатизация, вспомогательные производства, организационное развитие, управление персоналом, правовое обеспечение и т.д.

В соответствии с международным и российским стандартом (методология IDEF0) [3] и специфики программы Business Studio процессы высоких уровней, выполняемые компанией в целом и ее подразделениями, определим следующим образом:
1) на top-диаграмме А0 (рис. 5.1) представлен процесс с обозначением А1, отражающий деятельность компании в целом (либо в общем случае на top-диаграмме может быть представлен отдельный процесс, отражающий лишь какую-то часть деятельности компании); 

2) на диаграмме А1 декомпозиции первого уровня (рис. 5.2) представлена совокупность взаимосвязанных подпроцессов с обозначениями  А1.1, А1.2, …, А1.N1 первого уровня, где  N1=5  (в общем случае в стандарте накладывается ограничение N1 ≤ 9);     

3) на диаграмме А1.2 декомпозиции второго уровня (рис. 5.3)  представлена совокупность взаимосвязанных подпроцессов с обозначениями А1.2.1, А1.2.2, …, А1.2.N2 второго уровня,  где N2 = 5 – количество подпроцессов, на которые декомпозируется процесс А1.2  (в общем случае N2 ≤ 9);   

4) порядок выполнения подпроцессов, представленных на любой диаграмме декомпозиции, определяется спецификой взаимосвязей; эти подпроцессы могут выполняться последовательно, либо одновременно, либо по другим схемам; 

5) при описании процесса определяются его входы и выходы, логика выполнения, владелец (лицо, ответственное за реализацию процесса), показатели эффективности (время, стоимость выполнения процесса и т.д.). 

На рисунке 5.5 приведена TOP-диаграмма процесса «Деятельность компании “ИнТехПроект”» в нотации IDEF0, построенная также при помощи программы Business Studio 4.  Данная диаграмма используется в качестве эталонного образца на сайте [1]. Поэтому представляет интерес проведение сравнительного описания двух  TOP-диаграмм.
На диаграммах «Входы» процесса представлены в виде стрелок слева, «Выходы» – справа, «Управление» – сверху, «Механизм» – снизу.

На рис.5.2 для удобства восприятия опущены стрелки вида «Управление» и «Механизм», которые обычно переносятся с порождающей диаграммы. 
На рис. 5.3 представлена декомпозиция процесса «СБЕ1 – продажа легковых автомобилей», а на рис. 5.4. – дерево процессов.

	Задание 5.1. На рисунке 2.1 представлены уровни управления (деятельности) компании  «Авто». Каким уровням соответствует каждый из процессов А1.1, А1.2, А1.3, А1.4, А1.5, приведенных на рис. 5.2? 
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Рис. 5.1. TOP-диаграмма процесса А-0 «Деятельность компании “Авто”» в нотации IDEF0 программы Business Studio
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Рис. 5.2. Диаграмма А0 декомпозиции процесса «Деятельность компании “Авто”» в нотации IDEF0 программы Business Studio
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Рис. 5.3. Диаграмма А2 декомпозиции процесса «СБЕ1 – продажа легковых автомобилей» в нотации IDEF0 программы Business Studio
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Рис. 5.4. Иерархическая диаграмма процессов высоких уровней, сформированная программой Business Studio
Краткая характеристика международного стандарта IDEF0, представляемого нотацией IDEF0 в программе Business Studio 4
Сокращение IDEF сформировалось на основе выражения ICAM DEFinition, где ICAM, в свою очередь, обозначает программу «Интеграция компьютерных и промышленных технологий», разработанную по заказу ВВС США и получившую международное признание.

Данный стандарт [1, 3] успешно применяется в самых различных областях бизнеса, показывает себя эффективным средством анализа процессов в промышленных и торговых системах, госструктурах и т.д. Например, стандарт достаточно широко применяется Федеральной налоговой службой России. Общеизвестно, что именно с широким применением IDEF0 связано возникновение основных идей популярного ныне реинжиниринга бизнес – процессов (BPR).

В основе нотации и методологии IDEF0 лежит графическая визуализация бизнес - процессов в виде блоков и потоков/ресурсов, с различной функциональной ролью сторон блока. Например, на рис. 5.1 диаграмма содержит один блок (бизнес-процесс): 

· в левую сторону блока входят 10 стрелок (потоков, ресурсов) или входов; 

· из правой стороны исходит одна стрелка – выход; 

· стрелка, соответствующая управляющей информации входит в блок сверху;

· стрелкой  снизу представлен механизм (подразделение, человек или автоматизированная система, реализующие выполнении процесса).
Если стрелка (поток) исходит из одного блока и входит в другой блок, то ее называют дугой по аналогии с представлением графов. Стрелке соответствует поток информационный, либо материальный, либо финансовый, либо объединяющий потоки нескольких видов. Если входному потоку соответствует рынок закупок, то имеет место объединение потоков нескольких видов.

Кроме правил изображения блоков и потоков, наиболее существенными в методологии IDEF0 являются принципы объединения блоков в модель:

· принцип контекстной диаграммы;

· принцип функциональной декомпозиции;

· принцип ограничения сложности.

Моделирование начинается с контекстной диаграммы, на которой объект представлен одним-единственным блоком-процессом. Все потоки (стрелки) на данной диаграмме подразумеваются приходящими из внешней среды или уходящими во внешнюю среду. Так, при моделировании деятельности компании в целом, можно графически изобразить ее «миссию» – что она дает внешней среде и что берет из внешней среды. Такой же подход допустим и при автономном рассмотрении подпроцессов. В ходе моделирования, для каждого блока надо определить, что нужно сделать для реализации возложенной на него задачи (миссии).

Принцип «функциональной декомпозиции» представляет собой модельную интерпретацию той практической ситуации, когда бизнес-процесс может быть разбит на процессы либо функции более низкого уровня, вплоть до элементарных операций. Здесь следует обратить внимание на следующее – более низкий уровень в диаграммах IDEF0 боле низкий уровень в диаграммах декомпозиции не всегда соответствует более низкому уровню деятельности, если руководствоваться моделью функции на рис. 3.1.
Последний принцип – ограничение сложности. Диаграммы IDEF несут в себе очень концентрированную информацию, в связи с чем, необходимо применять меры по повышению их наглядности. Основными являются два приема:

1) Количество блоков на одной диаграмме не более шести.

2) Количество интерфейсных дуг, подведенных к одной стороне блока – не более четырех.

Применение методологий семейства IDEF (особенно в сочетании с соответствующими программными средствами) позволяет существенно повысить эффект от взаимодействия специалистов как внутри предприятия, так и с внешними консультантами например, на этапе концептуального проектирования информационной системы. Очень важной является возможность использования навыков моделирования при разработке новых расширений бизнеса, как стратегического характера, так и оперативных (например, начало продаж по предварительным заказам). Все это можно процедурно увязать с существующими процессами, т.е. вписать в контекст существующей деятельности и довести до конкретных исполнителей.

Было бы более правильным назвать еще один принцип моделирования - исполнимость бизнес-процессов, позволяющий автоматизировать их выполнение. 

На диаграмме процесса в нотации IDEF0 процессы нумеруются автоматически слева направо при нажатой кнопке [image: image36.png]@



 на панели инструментов диаграммы. В соответствии с этим номером процессы сортируются в дереве Навигатора. 

Если кнопка [image: image37.png]@



 не нажата, номера процессов зависят от расположения процессов в Навигаторе и могут определяться пользователем с помощью кнопок контекстного меню Навигатора системы:

«[image: image38.png]


 Переместить выше» и «[image: image39.png]


 Переместить ниже»

Номер процесса показывается в правом нижнем углу прямоугольного блока. В случае, если подпроцессы у текущего процесса IDEF0 были созданы в дереве Навигатора, то при первом открытии диаграммы они будут расставлены системой по диагонали сверху вниз и слева направо. 

Недекомпозированные процессы отмечаются косой линией в левом верхнем углу фигуры процесса. 

Таблица 5.1
Используемые графические элементы нотации IDEF0

	Элемент
	Назначение
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	Добавление новой стрелки. При перетаскивании на диаграмму создается новая стрелка. При нажатии − включается режим рисования стрелок.
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	Добавление нового Процесса IDEF0. Тип процесса можно изменить с помощью команды «Преобразовать в» в контекстном меню процесса IDEF0 в Навигаторе.
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	Добавление сноски. Используется как дополнительный комментарий к объекту.
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	Создать рамку. На диаграмме создается рамка. Если она уже существует, никаких действий не произойдет.
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	Добавление Внешней ссылки. Откроется окно выбора элемента из справочника «Внешние ссылки».


Фрагмент модели бизнес-процессов для компании «ИнТехПроект». 
Ниже на рисунках 5.5, 5.6, 5.7 приведен фрагмент модели бизнес-процессов высоких уровней для компании «ИнТехПроект». 
	Задание 5.2. На  каких  рынках сбыта работает компания  «ИнТехПроект»?


Рассматриваемый фрагмент модели используется в качестве образца на сайте [1]. Поэтому представляет интерес проведение сравнительного анализа описания моделей для компаний «Авто» и «ИнТехПроект».
	Задание 5.3. Проведите сравнительный анализ адекватности реальным условиям  описаний входов и выходов на двух top-диаграммах, представленных  на рисунках 5.1 и 5.5.


	Задание 5.4. Проведите сравнительный анализ качества  описания  двух моделей бизнес-процессов высоких уровней. Модель 1 представлена на рисунках 5.1 - 5.4, модель 2 – на рисунках 5.5 – 5.7.
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Рис. 5.5. TOP-диаграмма А-0 процесса «Деятельность компании “ИнТехПроект”» в нотации IDEF0 программы Business Studio 4
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Рис. 5.6. Диаграмма A0 декомпозиции процесса «Деятельность в области проектирования и монтажа инженерно-технических систем»
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Рис. 5.7. Диаграмма декомпозиции процесса A1 «Разработка стратегии и развитие бизнеса» 
6. Бизнес-моделирование процессов стратегического управления

Функция А0 компании «Авто» (см. раздел 5) содержит подфункцию А1 стратегического и тактического управления на корпоративном уровне. Каждая из функций А2-А6 также содержит подфункции стратегического управления, в основе которого лежит понятие «Стратегия».

В настоящее время сложилась весьма разнообразная практика применения термина «стратегия» [7] и описание стратегии занимает от одного предложения до нескольких сотен страниц. В связи с многообразием возникающих ситуаций авторы дают собственные определения этого понятия и число таких определений измеряется тысячами.
Рассмотрим часто цитируемое теоретиками и практиками определение Г. Минцберга, состоящее из несколько альтернативных определений. По Г. Минцбергу в редакции [7] перевода на русский стратегия – это:

1) План (предписывает показатели деятельности на заданный период).
2) Прием, тактический ход, позволяющий обойти конкурентов (краткосрочная стратегия).
3) Правило поведения (поведенческая стратегия).
4) Позиция, занимаемая компанией по отношению к другим фирмам, либо позиция, занимаемая на рынке, (позиционная стратегия).
5) Перспектива, направленная на изменение культуры, системы взглядов и т.п. (стратегия перспектив).
Пусть «Лидерство по издержкам» – позиция, занимаемая одной компанией по отношению к конкурирующим на рынке фирмам. Тогда по приведенному выше альтернативному определению 4 это и есть стратегия. А, следовательно, имеет место отождествление названия стратегии со стратегией, т.е. ее описанием. Видимо, данный недостаток связан с искажением смысла при переводе.
Существует более 10 школ стратегического управления и базовые положения этих школ занимают сотни монографий, написанных преимущественно лицами, изучающими процессы управления, а не управляющие ими. Из 2000 исследованных работ, которые посвящены стратегическому планированию, только 30 работ основаны на реальных фактах работы корпораций [7]. 

В работе [10], основанной на реальных примерах стратегий, даются следующие определения, на которые мы будем ориентироваться.
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  Бизнес(стратегия или конкурентная стратегия (например, «Следования за лидером»), определена в [10] как «Схема поведения фирмы на рынке сбыта, призванная обеспечить ей желаемые объемы продаж, прибыльность и темпы роста»; 

Функциональная стратегия [10] ( это «Схема решения фирмой на определенном рынке задач конкретного типа, возникающих при реализации ее конкурентной стратегии».


В цитируемых определениях [10] отражен важный фактор вложенности стратегий, когда разработка одной стратегии отнесена к реализации другой более общей стратегии. Но может возникать и такая ситуация, когда описание (не реализация) одной стратегии включает в себя описание другой стратегии.

Среди многочисленных определений, цитированных в [7], выберем следующее: «По своему существу стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности». 

На основании приведенных определений [7,10] можно сделать выводы: 

· фразу «схема поведения фирмы» одного определения, мы, видимо, можем считать эквивалентной фразе «набор правил для принятия решений» другого определения;

· термин «разработка стратегии» предполагает составление описания стратегии как набора правил для принятия решений. 
	[image: image49.png]



	Предлагается остановиться на следующем [4] расширенном определении понятия «стратегия» с отражением современной практики применения термина:

	1) Стратегия типа 1 – это стратегический план компании в целом, ее подразделения, план по определенному направлению деятельности, по отдельному проекту.

2) Стратегия типа 2 – это набор правил для принятия решений на долгосрочный период в пределах выполнения компанией определенной функции (вида деятельности).

3) Стратегия (как типа 1, так и типа 2) состоит из аналитической и программной частей либо аналитическая часть может быть опущена.

4)  Жизненный цикл стратегии содержит этапы (процессы):

· разработка стратегии;

· реализация стратегии;
· модернизация стратегии

 (два последних этапа могут повторяться).


Таким образом, стратегия разрабатывается, реализуется, модернизируется.
В расширенном определении приведено важнейшее основание классификации стратегий (альтернативность по Минцбергу), когда любую стратегию мы относим либо к стратегии типа 1 (стратегическому плану), либо к стратегии типа 2 (набору правил). Многие авторы не проводят такой классификации, что, в свою очередь, ведет к неоднозначности, размытости результатов исследований. 

Введение жизненного цикла [4] стратегии, а по существу и этапов стратегического управления, не противоречит подходам [7] различных авторов (И. Ансоффа, М. Мескона, Г. Минцберга и др.) к представлению стратегического управления как процесса, а также позволяет структурировать разбиение процесса стратегического управления на подпроцессы.

Рассмотрим пример [4] описания стратегии типа 2, полученный  как результат выполнения процесса «Разработка стратегии закупок медицинского оборудования». Этот процесс является подпроцессом более общего процесса «Реализация стратегии “Удержание лидирующих позиций на быстро растущем рынке платных медицинских услуг Нижегородской области”».
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	Стратегия закупок медицинского оборудования

	1. Аналитическая часть

Качество медицинских услуг, в том числе диагностика заболеваний и их лечение, во многих случаях существенно зависит от используемого медицинского оборудования.  

В сфере производства наблюдается весьма интенсивное инновационное развитие, а признанные мировые лидеры постоянно работают над улучшением потребительских характеристик.

Перечисленные факторы приводят к быстрому устареванию оборудования лечебно-профилактических учреждений.  

Настоящая стратегия является вложенной в более общую стратегию  «Удержание компанией лидирующих позиций на быстрорастущем рынке платных медицинских услуг Нижегородской области».

В 2012 году компания израсходует более 26 млн. рублей на закупку оборудования. У компании сложились надежные доверительные партнерские отношения с определенным кругом производителей и посредников, являющихся признанными мировыми лидерами. Созданный компанией позитивный имидж позволяет ей оперативно решать вопросы с отсрочками платежей и другие вопросы.

2. Описание стратегии (программная часть) 

 Стратегия закупок состоит в следующем:

· отслеживание конкурентоспособных методик диагностики и лечения, которые появляются в связи с предложением на рынке новых или модернизированных видов медицинского оборудования;

· мониторинг (наблюдение, учет, анализ, прогнозирование) рынка медицинских услуг, выявление ненасыщенных либо слабонасыщенных сегментов;

· оценка возможностей компании по внедрению и эффективности внедрения конкурентоспособных методик диагностики и лечения на новом оборудовании; 

· разработка/модернизация стратегических и тактических планов закупок нового оборудования.


В порядке реализации стратегии компания провела маркетинговые исследования, разработала и частично реализовала план закупок оборудования на 2013 и 2014 годы с объемами закупок 95 и 140 млн рублей, соответственно. В результате реализации более общей стратегии был разработан и частично внедрен проект развития услуг высокотехнологичной лучевой диагностики.
Во многих литературных источниках стратегию развития бизнеса отождествляют с маркетинговой стратегией [7, 10].
Вопросы разработки стратегии типа 1, т.е. стратегического плана, достаточно полно освещены в литературе. И его этапы можно считать подпроцессами процесса разработки/модернизации стратегического плана. При этом подходы различных авторов имеют существенные отличия, что, видимо, объясняется многообразием практически ситуаций.  Например, аналитическая часть корпоративной стратегии может содержать: миссию, цели и задачи, результаты маркетинговых исследований и SWOT-анализа и т.п. Программная часть стратегии содержит план мероприятий на долгосрочный период. Разделы корпоративного плана также существенно зависят и от фактора – числа стратегических бизнес единиц. Написано немало работ, в которых понятие «разработка стратегии» (подразумевается стратегия типа 2) подменяется понятием «выбор стратегии», когда по существу выбирается лишь название стратегии. При этом сразу после выбора названия стратегии приступают к ее реализации.
	Задание 6.1. Можем ли мы назвать стратегией приведенную ниже процедуру, разработанную в ООО «Литейный завод». Процедура описана в редакции ООО.

	Процедура определения цен на вновь производимую продукцию в ООО «Литейный завод».

	Цена на вновь производимую продукцию определяется следующим образом:
1) определение затрат на производство продукции, которые рассчитываются согласно методике расчета затрат на изготовление вновь производимой продукции сверх производства действующей номенклатуры ООО «Литейный завод «РосАЛит» по дополнительным договорам и разовым заказам;
2) определение среднего уровня цен на аналогичное алюминиевое литье на российском и западноевропейском рынках;
3) сравнительный анализ затрат на производство и цен на аналогичное алюминиевое литье;
4) определение разности рыночного уровня цены и затрат на производство;
5) определение нормы прибыли.
При определении цены на продукцию также принимается во внимание степень сложности отливки и предполагаемый объем заказа. Если сложность j отливки не высока, то для потребителя решающим фактором при выборе поставщика является цена, следовательно, цена назначается среднерыночная или слегка ниже (если позволяет уровень затрат).
В дальнейшем возможно определение цены в зависимости от потребителя и времени работы с ним. При долговременном сотрудничестве и увеличении объемов закупок возможно предоставление скидок.


	Задание 6.2.  Какие упоминаемые выше в настоящем разделе стратегии следует отнести к конкурентным и какие к функциональным,  если руководствоваться  определениями из [10]?


	Задание 6.3. Медицинская компания работает на рынке  платных медицинских услуг г. Н.Новгорода.

В течение ноября и декабря 2008 года компания разработала, а затем в течение 5,5 лет с 01.01.2009  реализовывала и модернизировала стратегию типа 2 (в виде набора правил) «Следования за лидером».

В порядке реализации стратегии были разработаны и реализованы две стратегии типа 1 (в виде стратегических планов) - на периоды 3 года и 2,5 года. 

Разрабатывались ежегодные тактические планы (тактики) работы компании.

Рассматриваемая стратегия трижды модернизировалась (в течение: декабря 2010 года, июня 2011 года, второй половины мая 2013 года). В процессе очередной модернизации вносились изменения и в стратегию типа 1.

С 1 июля 2014 года компания отказалась от стратегии «Следования за лидером», т.к. с июля по сентябрь разработала новую стратегию позиционирования в виде набора правил. 

Требуется:

1) Определить период жизненного цикла (ЖЦ) стратегии «Следования за лидером».

2) Выделить этапы ЖЦ стратегии «Следования за лидером» (порядковый номер этапа, название, период).

3) Какие стратегии были вложенными в стратегию «Следования за лидером»?  

4) Определить периоды жизненных циклов вложенных стратегий, если предположить, что разработка этих стратегий производилась в течение месяца, предшествовавшего периоду планирования.

5) Приведите три возможных варианта  названия новой стратегии позиционирования, характеризующих позитивное и негативное развитие компании.




	Задание 6.4. Руководствуясь фрагментом модели функций для компании “Авто” на рис. 2.1, заполните последнюю графу таблицы
№ 

Название вида стратегии

Название уровня управления

Бизнес-стратегия» (она же – «конкурентная)

Стратегия удержания лидирующих позиций на быстро растущем рынке платных медицинских услуг

Стратегия закупок медицинского оборудования

Стратегия определения цен на вновь производимую продукцию в ООО «Литейный завод»
Стратегия следования за лидером

Стратегия лидерства по издержкам

Стратегия снятия сливок

Стратегия диверсификации бизнесов

 Стратегия концентрации бизнесов




7. Описание процессов ролевого моделирования в среде Business Studio 4 в нотациях «Процедура» и «Процесс»
Описание процесса «Операционная деятельность торгового зала» в нотации «Процедура»

Раздел 3 посвящен ролевому моделированию, а разделы 5 и 6 –  моделированию бизнес-процессов высокого уровня и поэтому данный раздел начнем с того, каким образом взаимосвязаны процессы ролевого моделирования (низких уровней деятельности) с процессами в нотации IDEF0 высоких уровней.

Опыт авторов подсказывает, что нотацию «Процедура» можно достаточно эффективно применять для описания такого процесса ролевого моделирования, который можно описать в виде диаграммы подпроцессов/декомпозиции, представленной на рис. 3.1. При этом сам декомпозируемый процесс должен соответствовать висячей вершине на диаграмме в нотации IDEF0.
В диаграмме «Процедура» (Cross Functional Flowchart) используются Субъекты и Процессы типов Решение, Действие, Событие. На рис. 7.1. приведена диаграмма процесса «Операционная деятельность торгового зала» в нотации «Процедура».
Диаграмма типа «Процедура» разделена на колонки, соответствующие субъектам, и в колонках размещаются названия действий (подпроцессов), выполняемых субъектами. Слева от первой колонки находится служебное поле диаграммы. Колонки Субъектов на диаграмме можно располагать и вертикально, и горизонтально.

Нумерация подпроцессов в процедуре при нажатой кнопке [image: image51.png]@



 на панели диаграммы производится: сверху вниз – для вертикальных диаграмм, слева направо – для горизонтальных диаграмм. При этом изменение положения процесса на диаграмме изменяет порядок в Навигаторе. Если кнопка [image: image52.png]@



 не нажата, номера процессов зависят от расположения процессов в Навигаторе и могут определяться пользователем с помощью кнопок  «[image: image53.png]


 Переместить выше» и «[image: image54.png]


 Переместить ниже» контекстного меню Навигатора системы. В случае если подпроцессы текущей процедуры были созданы в дереве Навигатора, то при первом открытии диаграммы они будут расставлены системой сверху вниз.
	Задание 7.1. Дополним диаграмму, представленную на рис.7.1, новым подпроцессом «Утилизация продуктов» (с просроченным сроком годности, либо по другим причинам). Требуется построить скорректированный вариант описания процесса в нотации «Процедура». 
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Рис. 7.1. Диаграммы процесса «Операционная деятельность торгового зала» в нотации «Процедура» программы Business Studio 4
Графические элементы, которые используются для создания диаграмм в нотации «Процедура», приведены в таблице 7.1.
Таблица 7.1
Графические элементы, используемые в нотации «Процедура»

	Элемент
	Назначение
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	Добавление новой стрелки с типом «Связь предшествования».

При перетаскивании на диаграмму создается новая стрелка. При нажатии − включается режим рисования стрелок.
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	Добавление новой стрелки с типом «Поток объектов».

При перетаскивании на диаграмму создается новая стрелка с типом «Поток объектов». При нажатии − включается режим рисования стрелок.
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	Добавление нового Действия. Тип процесса можно изменить с помощью команды «Преобразовать в» в контекстном меню действия в Навигаторе.
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	Добавление нового Решения. 
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	Добавление нового События. В справочнике «События» будет создан новый элемент.
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	Добавление нового Этапа. Элемент предназначен для определения этапа в рамках процесса на диаграмме, созданной в нотации «Процедура».
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	Добавление сноски. Используется как дополнительный комментарий к объекту.
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	Добавление Внешней ссылки. Откроется окно выбора элемента из справочника «Внешние ссылки».
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	Добавление существующего События. Откроется окно выбора элемента из справочника «События».


Действие процедуры добавляется на диаграмму с помощью кнопки [image: image65.png]


 на панели инструментов Visio. Тип процесса «Действие» можно изменить с помощью контекстного меню «Преобразовать в» в Навигаторе. Каждое действие помещается в дорожку субъекта, который его выполняет. При этом автоматически создается связь процесса с субъектом с типом «выполняет». При перемещении действия из дорожки одного субъекта в дорожку другого субъекта значение этой связи изменяется.
	Задание 7.2. Проведите сравнительный анализ двух вариантов описания процесса «Операционная деятельность торгового зала», представленных на рисунках 3.1 и 7.1.


Описание процесса «Оформление продажи» в нотации «Процесс»

На диаграмме процесса в нотации «Процесс» при нажатой кнопке [image: image66.png]@



 на панели диаграммы процессы нумеруются сверху вниз. При этом изменение положения процесса на диаграмме изменяет порядок в Навигаторе. Если кнопка [image: image67.png]@



 не нажата, номера процессов зависят от расположения процессов в Навигаторе и могут определяться пользователем с помощью кнопок «[image: image68.png]


 Переместить выше» и «[image: image69.png]


 Переместить ниже» контекстного меню Навигатора системы. В случае если подпроцессы текущего процесса были созданы в дереве Навигатора, то при первом открытии диаграммы они будут расставлены системой сверху вниз. На рис. 7.2 показан пример декомпозиции процесса (нотация BP Flowchart).
На диаграмме процесса в нотации «Процесс» используются Решения и События.

Решение содержит условие, определяющее следующее выполняемое действие. Решение может иметь несколько входов и ряд альтернативных выходов, один и только один из которых может быть активизирован после проверки условия. Выходящие стрелки помечаются как «Да» или «Нет», или другим способом для учета всех возможных вариантов ответов. Вид диаграммы процесса с использованием Решения показан на рис. 7.3.
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Рис. 7.2. Диаграмма процесса с использованием Решения

Для стрелок, выходящих из блока «Решение» необходимо задать вероятность перехода.

Событие отображает начало/конец процесса. Началом процесса является событие, из которого только исходят стрелки. Концом (результатом) процесса считается событие, в которое только входят стрелки передачи управления. Выбрать другое событие из справочника можно с помощью пункта контекстного меню «Сменить объект».
На рис. 7.3 представлено описание процесса «Оформление продажи» в нотации «Процесс» программы Business Studio 4
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Рис. 7.3. Описание процесса «Оформление продажи» в нотации «Процесс» 
программы Business Studio 4
Таблица 7.2
Используемые графические элементы нотации «Процесс»

	Элемент
	Назначение
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	Добавление новой стрелки с типом «Связь предшествования».

При перетаскивании на диаграмму создается новая стрелка. При нажатии − включается режим рисования стрелок.
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	Добавление новой стрелки с типом «Поток объектов».

При перетаскивании на диаграмму создается новая стрелка с типом «Поток объектов». При нажатии − включается режим рисования стрелок.

	[image: image74.png]



	Добавление нового Процесса. Тип недекомпозированного процесса можно изменить с помощью команды «Преобразовать в» в контекстном меню Процесса в Навигаторе.
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	Добавление нового Решения. 
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	Добавление нового События. В справочнике «События» будет создан новый элемент.
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	Добавление сноски. Используется как дополнительный комментарий к объекту.
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	Создать рамку. На диаграмме создается рамка. Если она уже существует, никаких действий не произойдет.
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	Добавление Внешней ссылки. Откроется окно выбора элемента из справочника «Внешние ссылки».
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	Добавление существующего События. Откроется окно выбора элемента из справочника «События».


	Задание 7.3. Проведите сравнительный анализ двух вариантов описания процесса «Оформление продажи», представленных в разделе 3 и на рисунке 7.3. 


8. Кейс «Критический анализ описания бизнес-процессов или PR-акция Группы компаний «Интеллект Инвест»?

	Задание 8.1. Ниже представлен текст  статьи сотрудников компании «Интеллект Инвест». Требуется проанализировать эту статью и обосновать один из вариантов:

а) в статье проведен критический анализ описания бизнес-процессов;

б) статья представляет собой PR-акцию.  

	Когда в компании работает всего 2 человека, управленческих проблем не так уж много. Но когда сотрудников становится 10, 20, 50 или 100, кое-что начинает меняться.

Постепенно все процессы начинают идти с некоторым скрипом. Те вопросы, которые раньше решались мгновенно, затягиваются на часы и даже дни. Чтобы они всё-таки решились, их уже приходится «подталкивать».

В итоге получается какая-то нерадостная картина.

Если сотрудник отдела закупок лично не отнесёт счет в бухгалтерию и не будет напоминать о нём каждый час — оплата может и не пройти. Если менеджер по продажам не пойдёт в отдел логистики и не будет тормошить логистов, есть риск, что срочный заказ клиенту так и не будет отправлен вовремя. Бухгалтер может неделями пытаться получить документы по сделке от менеджера по продажам  и т.д.

Начинают происходить сбои и самое неприятное, что от этого начинают страдать клиенты и часть из них уходит.

Почему же так происходит?

Тут две основных причины:

1) В большинстве бизнес-процессов, как правило, участвуют сотрудники разных подразделений и собственные задачи оказываются более приоритетными, чем те, результаты которых нужны в большей степени сотрудникам других отделов. Поэтому такие задачи отодвигаются на второй план.

2) Даже если человек стремится выполнить все возникающие задачи, далеко не всегда понятно, что можно считать хорошо выполненной задачей, потому что частенько они сформулированы довольно расплывчато: 

· «Это обязательно нужно сделать после обеда»  (к 16.00 или к 17.00?)

· «Нужно сегодня доставить заказ клиенту»  (подразумевается только передачу товара или ещё нужно получить ТТН и подписанный акт приёмки-передачи? 

Тут обычно руководителю компании приходит в голову светлая мысль: «Надо прописать бизнес-процессы!»

Только вот как это сделать? Обратиться за помощью к консультантам? Увы, эти ребята заинтересованы лишь в том, чтобы затянуть процесс как можно на больший срок (ведь так они могут больше заработать). Вот, например, что написано на сайте: «Из моего опыта нормальная продолжительность документирования всех бизнес-процессов в виде «Как есть» для предприятия с численностью до 50 человек  составляет один-два года даже при условии привлечения консультанта. А в случае полностью самостоятельной работы продолжительность проекта может возрасти настолько, что реализация проекта потеряет всякий смысл.»

Неплохой фронт работы на один-два года пытается создать себе этот парень, намекая, что без него вообще ничего не получится (у других его коллег вы можете найти такие же утверждения). За эти пару лет в нормальной развивающейся компании большинство процессов поменяется. А, значит, их опять нужно прописывать и консультант снова в деле! 

Ситуация становится ещё более пугающая, когда компания пытается выбрать какое-то программное обеспечение. Вот как выглядит простейший процесс (рис. 5.4), прописанный в программе BPwin по стандарту IDEF0.  

При этом стоимость внедрения таких решений начинается (в лучшем случае) от $ 50 000. В реальности это может стоить и $ 100 000 и $ 200 000 – всё зависит от платежеспособности клиента, наглости консультантов, количества человек в компании.

Но что компания-заказчик получает в итоге? В компаниях покупается дорогой софт создаются талмуды с прописанными бизнес-процессами. В какой-то момент приходит понимание, что все существующие программные решения – не больше, чем дорогие «рисовалки», а процессы как шли со сбоями, так и идут. 

Проблема ещё в том, что ни в BPwin, ни в ARIS, ни в других продуктах вообще нет инструмента для ежедневного контроля текущих процессов! 

Но у нас есть и хорошие новости. Во-первых, при желании ключевые процессы можно прописать за несколько дней. Все остальные – за месяц, максимум два в рабочем порядке и по мере необходимости без каких-то специальных танцев с бубном. И консультанты для этого не нужны.

Тут важно понять вот какой момент. Прописание процессов не требует каких-то сакральных знаний. Это обыденный и рутинный инструмент. Пользоваться им должен уметь каждый сотрудник.

Поэтому чем проще оформлены процессы, тем лучше. 

Что вам нужно знать про каждый этап любого процесса:

· что должно быть сделано;

· каков фактический результат этого действия;

· в какие сроки;

· кто ответственен за выполнение.

Никаких сложных методик и систем записи не нужно. Любой человек сможет оформить схему (рис. 8.1). 
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Рис 8.1. Схема процесса

Теперь вернёмся к вопросам о том, в каком же программном продукте это всё удобнее делать и, самое главное, как отслеживать ежедневное выполнение этих процессов?

Перед Группой компаний «Интеллект Инвест» в своё время тоже стоял такой вопрос.

Мы изучили все доступные на рынке программные решения и пришли к выводу, что ни одно из них не позволяет в реальности облегчить задачу снижения количества косяков в бизнес-процессах. Не говоря уже о сложности использования и стоимости этого ПО.

Но так как для наших собственных бизнесов вопрос управления процессами был крайне важен, нам пришлось создавать свой собственный продукт «Total Control» и теперь мы можем с уверенностью сказать, что он реально облегчает управление бизнесом. 

Каковы же волшебные достоинства использования Total Control в управлении компанией?

1. Это продукт удобен в первую очередь предпринимателям, а не программистам и айтишникам.

Проблема большинства софт-продуктов для бизнеса в том, что их создают команды программистов, исходя из своих представлений о том, «как всё должно работать». Нужно ли говорить, что реальности программиста и предпринимателя сильно отличаются?

Так вот, Total Control – это продукт, созданный предпринимателями для предпринимателей.

2. Как следствие, продукт получился максимально простым. В нём нет никакого лишнего функционала.

3. Управление процессами максимально наглядно. Вот так может выглядеть схема процесса:

Если вы решаете запустить этот процесс, одним кликом он переводится в календарный вид и вы можете видеть, как этапы процесса распределены по дням или часам и в течение нескольких секунд можно понять, где сейчас происходит сбой и кто за него ответственен (такая возможность напрочь отсутствует в других существующих на рынке продуктах, посвящённых бизнес-процессам).

4. Наглядные схемы ключевых процессов крайне удобны для введения в курс дела новых сотрудников компании.  Не нужно по сто раз объяснять какие-то детали, не нужно заставлять читать какие-то абстрактные должностные инструкции. Сотруднику достаточно посмотреть визуализацию процессов, в которых он участвует. Всё понятно и наглядно. К тому же программа сама ему будет напоминать в нужный момент про начавшийся этап процесса, в котором он является ответственным.

5. И ещё один весьма важный момент – очень легко привязать мотивацию сотрудников к чёткому выполнению своих задач в рамках бизнес-процесса.

Соответственно ни один сбой не остаётся незамеченным программой. Вы можете к каждому из этапов процесса назначить «стоимость сбоя». Можете премировать тех, кто работает вообще без сбоев. И т.д.

Какова цена вопроса? Стоимость системы на 50 рабочих мест – $4. У нас действует 100% гарантия возврата денег – если в течение 30 дней после покупки системы вы решите, что наша программа вам не подходит. Без каких либо вопросов или претензий.
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A1 Деятельность компании «Авто»�

A1.5 Финансовая. бухгалтерская. страховая. хозяйственная деятельность. управление персоналом. информатизация на корпоративном уровне�

A1.3 СБЕ2 - техническое обслуживание и ремонт легковых автомобилей�

A1.4 СБЕ3 - перевозка пассажиров на такси�

A1.2 СБЕ1 - продажа легковых автомобилей�

A1.2.1 Маркетинг. стратегическое и тактическое управление на уровне СБЕ1 (конкурентном)�

A1.2.3 Операционная деятельность салона 2 по продаже автомобилей «Toyota»�

A1.2.2 Операционная деятельность салона 1 по продаже автомобилей «Лада»�

A1.2.5 Финансовая. бухгалтерская. страховая. хозяйственная деятельность. управление персоналом. информатизация на конкурентном уровне�

A1.2.4 Операционная деятельность салона 3 по продаже автомобилей «Renault»�

A1.1 Маркетинг. Финансовое обеспечение, стратегическое и тактическое управление на корпоративном уровне�
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