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1 Реинжиниринг бизнес-процессов

Эффективность деятельности предприятия полностью определяется эффективностью его системы управления. Для построения действительно эффективного управления необходимо достижение "системности" - слаженности и сбалансированности всех подсистем - планирования, финансового менеджмента, системы управления персоналом и пр.  Разработка и внедрение комплексной автоматизированной системы управления предприятием невозможна без полной или частичной реорганизации его управленческих процессов. Принятию решения о внедрении АСУ в настоящее время предшествует анализ деятельности предприятия с целью нахождения «узких» мест, факторов, влияющих на эффективность деятельности. Такой анализ в настоящее время ведется на уровне бизнес-процессов, под которыми понимают основные процедуры управления и принятия решений.

Инструментом такого анализа и преобразования системы управления предприятием является реинжениринг бизнес-процессов (РБП) 

Реинжениринг бизнес-процессов предпринимается на стадии обследования обоснования. Результатом его выступает новая модель деятельности предприятия, обеспечивающая его более высокую эффективность с учетом предлагаемой системы  автоматизации.

Методика проведения РБП одинакова и состоит из четкой последовательности шагов: построение модели "Как есть", построение модели "Как будет" и разработка плана перехода из состояния "Как есть" и состояние "Как будет".

Модель "как есть". 

Виды анализируемых объектов: 

1. материальные потоки (детали, товары, сырье и т.д.), 

2. финансовые потоки (наличные и безналичные, инвестиции и т.д.), 

3. потоки документов (коммерческие, финансовые и организационные документы), 

4. потоки информации (информация, данные о намерениях, устные распоряжения и т.д.). 

Схема бизнес-процесса каждого подразделения строится на основе выяснения следующих вопросов: 

1. Что поступает в подразделение "на входе"? 

2. Какие функции, и в какой последовательности выполняются в рамках подразделения? 

3. Кто является ответственным за выполнение каждой из функций? 

4. Чем руководствуется исполнитель при выполнении каждой из функций? 

5. Что является результатом работы подразделения “на выходе”? 

При этом анализируются следующие параметры: 

· полнота: бизнес-процесс прописан от начала и до конца, существуют необходимые для его реализации входные данные, ресурсы и механизмы управления. 

· однозначность: между всеми участниками бизнес-процесса существует однозначное понимание последовательности его реализации, результатов, ответственности.  

· оптимальность: количество звеньев в цепочке, количество участников процесса, последовательность, «возвраты», точки контроля и пр.  и др. 

В результате реинжениринаг бизнес-процессов  оптимизируются основные управленческие функции. Критерий оптимизации может быть сформулирован в следующем виде: "построение системы управления, обеспечивающей достижение предприятием поставленных стратегических целей и результатов деятельности, при условии минимизации расходов на ее создание и содержание". 

Возможные решения: 

1. Объединение. многие задачи, которые раньше выполнялись по отдельности, теперь объединяются в одну, выполняемую одним специалистом, на которого возложена полная ответственность за выполнение работы. 

2. Делегирование: в тех местах процесса, где сотрудники обычно обращались за ответом к руководству, теперь принимаются самостоятельные решения. 

3. Параллельность: вместо линейного исполнения операций, когда работы очередного этапа начинаются по завершении предыдущего, теперь некоторые этапы работы выполняются параллельно (одновременно), сокращая время между началом и окончанием выполнения процесса.

4. Версии процесса: для некоторых процессов целесообразно иметь отдельные версии, например для «крупных» и «мелких», «старых» и «новых», «местных» и «региональных» и пр. клиентов, поставщиков, сотрудников и т.д.

5. Контроль: точки контроля должны быть там, где ошибки несут существенные затраты и др

Результатом является модель бизнес-процессов «Как должно быть». 

 Внедрение. 

Внедрение начинается с "наложения" моделей - определяются недостающие фрагменты будущей системы, требующие создания. С другой стороны, определяются избыточные элементы существующей системы, подлежащие ликвидации, требующие улучшения или совершенствования. "Наложение" определяет перечень мероприятий, который, будучи выстроенным во времени, образует план перехода. 

Мероприятия ранжируются или выстраиваются исходя из трех основных критериев - простоты реализации, актуальности или необходимости для дальнейшей реформы и, что может быть наиболее важным, сложности психологического восприятия отдельных мероприятий коллективом предприятия. 

Необходимо учитывать важные характеристики РБП: 

· Преимущества: Повышение качества и скорости производства рыночного или внутреннего продукта с одновременным снижением издержек. Рост профессионализма сотрудников. Повышение конкурентоспособности компании.

· Недостатки: Усиление эксплуатации сотрудников и связанные с этим проблемы социально-психологического характера. Необходимость проведения целенаправленной работы по изменению корпоративной культуры.

· Ограничения: Реинжиниринг бизнес-процессов не рекомендуется применять в случаях крайне неопределенной позиции компании на рынке, связанной с "громадьём планов" топ-менеджеров или их пробуксовыванием на этапах построения "видения и миссии". 

Анализ накопленного опыта дает основание утверждать, что жесткая воля руководства предприятия и навыки управления нововведениями являются основными факторами успеха проведения РБП. 

2 Оценка эффективности внедрения информационных систем.

По различным оценкам, лишь 20-50% проектов по внедрению ERP-систем в России можно считать успешными. Дорогостоящие системы известных производителей далеко не всегда гарантируют успех их внедрения. 

Реальные изменения после внедрения ERP происходят не сразу, некоторые из них носят субъективный характер и плохо поддаются количественной оценке в денежном выражении. Поэтому экономическая эффективность проекта всегда носит условный характер.

Оценку эффективности внедрения информационной системы можно разделить на две составляющих: экономическая компонента, то есть система показателей, позволяющих оценить экономическую эффективность внедрения; и процессная составляющая, целью использования которой является оценка соответствия результатов внедрения ERP целям и задачам предприятия, 

Эффективность внедрения информационной системы можно определить как достижение оптимального соотношения затраты/результат, под которым понимается сопоставление экономического результата внедрения системы и затрат на приобретение, установку, доработку, эксплуатацию системы. Но концентрироваться только на анализе лишь этого соотношения было бы ошибочно, так как в силу многих факторов финансовый анализ не дает полного представления об эффективном или неэффективном результате внедрения ERP 

Специфичность оценки эффективности систем класса ERP обусловлена и основными свойствами, отличающими ERP от систем других классов, в частности: 

· универсальность с точки зрения типов производств 

· возможность многозвенного производственного планирования 

· интегрированное планирование ресурсов 

ERP объединяет все отделы и функции компании в единую информационную среду, в которую интегрировано множество подсистем (модулей) для обслуживания специфических потребностей отдельных подразделений и реализации определенных функций управления, как например, корпоративные финансы, логистика, маркетинг. При оценке эффективности следует учитывать не только сумму эффектов от внедрения ERP в отдельных подразделениях, в конечном итоге за счет синергии общий эффект будет выше.

экономическая компонента может оцениваться двумя методами

1. Подход на основе методов инвестиционного менеджмента. 

2. Экономический анализ 

«Внутренняя» или «процессная» составляющая: 

1. Подход на основе методов проектного менеджмента 

2. Элементы процессного менеджмента 

Методы инвестиционного менеджмента предлагают рассматривать установку или модернизацию информационной системы предприятия в качестве инвестиционного проекта. 


Применение данного подхода подразумевает оценку эффективности внедрения информационной системы с помощью системы финансовых показателей, ключевыми из которых являются норма возврата инвестиций (Return on Investment - ROI), совокупная стоимость владения (Total Cost of Ownership - TCO), а также анализ выгодности затрат (Cost-Benefits Analysis - CBA). Расчет показателя ROI предполагает сопоставление притоков денежных средств или выгод от внедрения ERP с совокупными затратами на внедрение и эксплуатацию системы.

Выгоды от внедрения системы 

Выгодность или невыгодность внедрения информационной системы означает соответствие или несоответствие результатов работы системы целям и задачам компании. Выбор информационной системы, а также постановку задач необходимо проводить, исходя из рамок долгосрочного стратегического планирования, миссии компании. Хотя при выборе системы все возникающие позитивные эффекты в силу многих факторов учесть невозможно, необходимо охватить все возможные, количественные и качественные улучшения. Основными выгодами от внедрения ERP являются: снижение операционных и управленческих затрат, экономия оборотных средств, уменьшение цикла реализации продукции, снижение коммерческих затрат, уменьшение дебиторской задолженности, увеличения оборачиваемости средств. Классическим эффектом внедрения ИС является снижение повышение качества контроля себестоимости продукции за счет точной детализации затрат. Внедрение ERP позволяет оптимизировать уровень запасов, увеличить объем продаж за счет повышения качества обслуживания клиентов.

Выгоды от внедрения ERP оцениваются в количественном и в качественном выражении. 

Совокупные издержки или совокупная стоимость владения ERP 

Под совокупной стоимостью владения понимается сумма всех первоначальных и последующих затрат до момента замены системы, включая расходы на внутренний и внешний консалтинг. В анализе совокупных затрат необходимо ориентироваться на возникающие затраты на всех этапах жизненного цикла информационной системы. 

Анализ выгодности затрат 

Перечисленные затраты необходимо проанализировать на соответствие критерию эффективности 

Однако оценка эффективности внедрения информационной системы не ограничивается лишь перечисленными показателями. В соответствии с методами инвестиционного менеджмента, необходимо также проверить соответствие характеристик проекта по установке либо модернизации информационной системы критерию минимизации рисков. Необходимо также учитывать неопределенность, возникающую при реализации проекта. Среди основных рисков проекта внедрения ИС можно выделить следующие: 

· неадекватность функций системы целям и задачам предприятия, 

· снижение эффективности предприятия в результате неудачного внедрения ИС, потеря менеджментом инструментов контроля, 

· отклонение фактической эффективности внедрения системы от заданной, краткосрочность эффектов. 

· риски, связанные с «человеческим фактором», 

· риск перерасхода бюджета проекта, риски упущенной выгоды в результате выбора неверной конфигурации ERP-решения. 

В настоящий момент существуют 3 использующихся подхода к оценке эффективности инвестиций в реализацию ИС: бенчмаркинг (постфактум анализ результатов похожих проектов), экспертная оценка и применение метода сбалансированной оценочной ведомости (The Balanced Scorecard). Последний был разработан в 1990 году Дэвидом Нортоном и Питером Капланом и представляет собой современную методику анализа состояния компании, базирующуюся на нефинансовых показателях. Эта методика позволяет рассматривать ИС как элемент компании, представляющий собой одно из главных стратегических преимуществ с точки зрения технологичности бизнеса, и оценивать итоговые экономические показатели в результате экспертного анализа качественных улучшений бизнес-процессов на всех уровнях управленческой иерархии. Однако очевидно, что точного преобразования из качества в количество добиться невозможно, поэтому и этот подход страдает определенным субъективизмом. Тем не менее, его применение, особенно с привлечением нескольких экспертов, является целесообразным. 

